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STRESZCZENIE

Celem artykutu byto okreslenie kierunkéw wykorzystania
outsourcingu na przykfadzie dziatania mikroprzedsie-
biorstw. Przeprowadzono studia literaturowe w zakresie
rozwoju koncepcji outsourcingu oraz badania empiryczne
w grupie mikroprzedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢
w wojewddztwie mazowieckim. Do konca lat osiemdzie-
sigtych XX wieku rozwdj mikroprzedsiebiorstw miat cha-
rakter autarkiczny, co w duzym stopniu byto zwigzane
z przyczynami o charakterze politycznym niz ekonomicz-
nym. Wykorzystanie outsourcingu zyskato duze znacze-
nie w przedsiebiorstwach sektora MSP w Polsce. Z badan
wynika, ze w mikroprzedsiebiorstwach stosowano przede
wszystkim outsourcing logistyczny, ustug rachunkowych
oraz ustug zwigzanych z ochrong mienia, sprzataniem. Bio-
rac pod uwage rodzaje outsourcingowanych funkcji, moz-
na zauwazyc¢, ze w badanych jednostkach outsourcing do-
tyczyt proceséw peryferyjnych i polegat na przekazywaniu
dostawcom zewnetrznym specjalistycznych i nieztozonych
proceséw.

SI’.OWA KLUCZOWE-: outsouRciNG; RozWO) MIKROPRZEDSIE-
BIORSTW; RODZAJE OUTSOURCINGU; ETAPY ROZWOJU OUTSOURCINGU; GENEZA
OUTSOURCINGU.
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1.  WSTEP

roblem korzystania z ustug dostawcow zewnetrz-
nych lub rozwijanie struktur mogacych swiadczy¢
takie uslugi wewnatrz przedsiebiorstwa obecny
jest w naukach o zarzadzaniu praktycznie od poczatku
ich historycznego rozwoju. W praktyce zarzadzania pro-
blem ten odnosil do rozstrzygnigcia dylematu przedsie-
biorcy ,,make or buy” to znaczy produkowa¢ czy kupo-
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The aim of the article was to determine the directions of
the use of outsourcing on the example of micro-enterpri-
ses. By the end of the eighties of the twentieth century, the
development of micro-enterprises had autarkic character,
which was related to the causes of a political than econo-
mic. Polish companies in these conditions aim to achieve
self-sufficiency in basic processes and support. However,
with the political changes initiated on 4 June 1989 it was
due primarily to strong growth of entrepreneurship in Po-
land and the development of new management methods.
In this course, the use of outsourcing has gained importan-
ce in the SME sector in Poland. The research shows that mi-
cro-enterprises used mainly logistic outsourcing, accoun-
ting services and services related to property protection.
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waé. Od dawna wystepuja bowiem w zarzadzaniu takie
kategorie jak kooperacja i kooperanci, integracja pio-
nowa i integracja pozioma, krzywa doswiadczen i efekt
skali produkcji. Wzmozone zainteresowanie outsour-
cingiem w sektorze malych i $rednich przedsigbiorstw
wynika z konieczno$ci znalezienia takiego systemu za-
rzadzania, ktory zwigkszylby ich mozliwo$ci konkuren-
cyjne, zwlaszcza w turbulentnym otoczeniu.
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W przesziosci przedsiebiorstwa czesciej wybieraly za-
réwno rozwdj preferujacy realizacje funkeji podstawo-
wych, jak i pomocniczych wewnatrz przedsigbiorstwa
(rozwdj poprzez autarkie czyli gospodarcza samowystar-
czalnos¢). Zwigkszato to mozliwoéci uzyskania efektu
skali przez jednostke, ale jednoczeé$nie zmniejszalo jej
mobilnosé¢ i odporno$¢ na sytuacje kryzysowe. W scen-
tralizowanych organizacjach prowadzito to dodatkowo
do przesuwania uprawnien decyzyjnych z nizszych na
wyzsze szczeble zarzadzania (problem nadmiernej cen-
tralizacji struktur). Wspoélczesnie kierownicy zdaja sobie
sprawe, ze racjonalno$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem
mozna osiggnaé przez wlasciwg alokacje zasobow w ra-
mach integracji pionowej (Urbanek, 2014: 173-174).
Tam, gdzie koszty koordynacji przez ceny s wicksze
niz koszty koordynacji przez przedsiebiorstwo, utrzy-
mywanie lub tworzenie struktur jest uzasadnione eko-
nomicznie. Natomiast, jak wskazuje Coase, tam gdzie
koszty koordynacji rynkowej beda mniejsze lub réwne
kosztom kierowania, nie ma uzasadnienia dla utrzymy-
wania struktur przedsiebiorstwa (Coase, 1993: 19-20).
Pozostaje wiec wdrozenie procesu outsourcingu, ktéry
staje si¢ uzasadniony z powodu m.in. przestanek o cha-
rakterze ekonomicznym. Celem artykulu bylo wskaza-
nie, w oparciu o badania literaturowe rozwoju procesu
outsourcingu w przedsiebiorstwach oraz okreslenie tych
obszaréw dzialalnosci przedsigbiorstw, ktore podlegaly
wydzieleniu. Ich zakres ustalono na podstawie badan an-
kietowych w sektorze matych przedsiebiorstw.

2. ROZWOJ OUTSOURCINGU NA
SWIECIE | W POLSCE

Otoczenie gospodarcze charakteryzuje sie obecnie gle-
boka konkurencyjnoscia, co oznacza dla przedsiebiorstw
koniecznos¢ ciagltego rozwoju. Jednak male przedsie-
biorstwa napotykaja na szereg barier tego rozwoju m.in.
o charakterze ekonomicznym i organizacyjnym. Stad
tez poszukiwano takiej koncepcji zarzadzania, ktéra po-
zwoli malym firmom wykorzysta¢ czgsto specjalistyczne
zasoby do realizacji coraz bardziej zlozonych procesow
produkcyjnych, tych podstawowych oraz wspomagaja-
cych gltéwna domene dzialania. Koncepcja outsourcingu
wydaje sie praktycznym rozwigzaniem wspomnianych
wyzej dylematéw rozwoju przedsiebiorstw. Prowadzi
do zmiany struktury organizacyjnej, dostosowujac ja do
otoczenia i poprawiajac efektywno$¢ dzialania przedsie-
biorstwa.

W tabeli 1 przedstawiono rozwdj koncepcji outsourcin-
gu od poczatku lat 80-tych XX wieku z okresleniem faz
i najwazniejszych cech w danym okresie.

Tabela 1. (R)ewolucja outsourcingu
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Irédto: Opracowanie whasne na podstawie Corbett M., (2004), The Out-
sourcing Revolution: Why it Makes Sense and How to Do it Right, Dear-
born Trade Publishing, USA., p. 64-73.

Pierwsza faza outsourcingu zostala nazwana erg Big
Bang. Nazwa pochodzi od sposobu i szybkosci, w ktérej
strategia ta zyskala popularno$¢. Pomimo, ze koncep-
cja outsourcingu byla wprowadzana przez praktykow
w poznych latach 70. XX, dopiero dekade pozniej termin
ten zostal oficjalnie wprowadzony do terminologii z za-
kresu organizacji i zarzadzania (Corbett, 2004: 64-73).
Kolejnych dziesig¢¢ lat pézniej Harvard Business Review
nazwal outsourcing jedng z najwiekszych idei zarzadza-
nia minionego stulecia (Sibbet, 1997: 2-13). Geneza out-
sourcingu jako strategii korporacji siega lat 50. XX wie-
ku, jednak dopiero w latach dziewigédziesigtych zyskata
na realne zastosowanie w dynamicznym, rozwijajacym
sie otoczeniu (Kopczynski, 2010: 16-30). Przedsigbior-
stwa zaczely zleca¢ ustugi przede wszystkim z zakresu
informatyki (IT) oraz prowadzenia szkolen i rozwoju
zawodowego (The Conference Board, Accenture 2006).



Podczas pierwszego etapu rozwoju outsourcingu, ktéry
zasadniczo trwal do konca lat 80. XX wieku, firmy out-
sourcingowaly swoje pozostate dzialalnosci (non-core
business), aby obnizy¢ koszty operacyjne. Outsourcing
byt narzedziem, ktore miato sprawi¢, aby organizacje
staly sie jeszcze bardziej efektywnymi jednostkami eko-
nomicznymi maksymalizujacymi zysk. Outsourcing
gléwnie realizowany byt na rynku lokalnym, w niedale-
kiej odlegtosci od firm, opierajac si¢ na kontraktach, bez
powigzan kapitatowych (Corbett, 2004: 64-73).

Rozwdj outsourcingu na dobre nabral tempa na po-
czatku lat 90. XX wieku (Trocki, 1995: 13). W czasie,
gdy stownik jezyka polskiego nie uznawal nawet jeszcze
tego terminu, outsourcing w praktyce byl juz stosowa-
ny i dynamicznie sie rozwijal. Pozytywne do$wiadczenia
z pierwszych zastosowan outsourcingu zachecily inne
firmy do skoku na Bandwagon (woéz dla orkiestry), co
oznaczalo rozpoczecie nowej ery w rozwoju outsour-
cingu - ery Bandwagon (Lacity, Hirschheim, 1993: 73-
83). W tamtym czasie Prahalad i Hamel w artykule pt.
»Kluczowe kompetencje korporacji” przedstawili nowe
podejscie do zarzadzania strategicznego, ktdre miato za-
stapi¢ myslenie w kategoriach strategicznych jednostek
biznesu (SBU - strategic business unit). Autorzy wska-
zuja na konieczno$¢ ponownego przemyslenia budo-
wania przewag konkurencyjnych w przedsigbiorstwach
(Prahald, Hamel, 1990: 79-91). W rezultacie przedsie-
biorstwa zaczely wprowadza¢ do swojej dziatalnosci
(outsourcingowacl) procesy, ktore nie lezaly w zakresie
ich umiejetnosci. Osiagniecie efektywnosci kosztowej
nie bylo juz jedynym motywem outsourcingu, jednak
firmy zaczely szukaé zewnetrznych umiejetnosci, kom-
petencji i wiedzy w celu zapewnienia warto$ci bardziej
zlozonym i strategicznie waznym dla organizacji proce-
som. Pojawilo si¢ pojecie ,,outsourcingu strategicznego”
W przeciwienstwie do tradycyjnego outsourcingu, wig-
cej strategicznych funkcji przedsigbiorstw byto od tego
czasu outsourcingowanych i dlatego tez zarzadzanie re-
lacjami z dostawcami stalo si¢ niewystarczajace. W re-
zultacie przedsigbiorstwa rozpoczely zaciesnianie wigzi
z dostawcami. Tym samym przedsiebiorstwa rozszerzyly
swoje granice w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej
poprzez outsourcing. Ideologia zarzadzania ,,koncentruj
sie na podstawowej dzialalno$ci i outsourcuyj reszte” zdo-
bywala popularno$¢ w réznych branzach (Prahald, Ha-
mel, 1990: 79-91). Jak wskazuje Ktos (Klos, 2009: 170)
poczatek lat 90-tych XX wieku zapoczatkowal okres
powaznych przemian politycznych i gospodarczych
w $wiecie, a zwlaszcza w Europie, gdzie doszlo m.in. do
likwidacji granic, wprowadzenia EURO, rozszerzenia
Unii Europejskiej. Przemiany w zyciu spolecznym, po-

litycznym i gospodarczym w Europie i innych czedciach
$wiata umozliwily przedsiebiorstwom dostep do mie-
dzynarodowych zasobéw na skale wczesniej nie osiagal-
ng (Jarka, 2004: 46-56).

Na przelomie tysiacleci popularnos¢ outsourcingu do-
prowadzita do sytuacji, w ktorej nie byl on juz konku-
rencyjnym wyrdznikiem - stal si¢ on bardziej norma,
a nie wyjatkiem. Globalny dostep do dostawcow, czgsto
na roznych kontynentach, spadajace koszty transakcyjne
oraz ulepszone technologie informacyjne i komunika-
cyjne zapewnily firmom mozliwo$¢ rekonfiguracji za-
sobow i proceséw. Zmiany te doprowadzily outsourcing
do obecnej ery organizacji bez barier (Corbett, 2004:
64-73). Era ta podaza sladem rozwijajacego sie trendu
struktur zarzadzania, w ktdrych granice staly si¢ nie-
wyrazne i blaknace. O.E. Williamson, laureat nagrody
Nobla z 2009 r. w dziedzinie ekonomii, za rozwoj struk-
tur zarzadzania (economics of governace) rozwinal te
koncepcje jako forme koordynacji dzialalno$ci gospo-
darczej w obszarze rynku i przedsigbiorstw w oparciu
o kontrakty dlugoterminowe (Williamson, 2002: 171-
191). Konsekwencja decyzji w zakresie wyboru struktu-
ry zarzadzania jest poziom integracji pionowej i granice
przedsiebiorstw oraz sposoby ksztaltowania relacji z do-
stawcami i odbiorcami na co wskazujg Gorynia (Gory-
nia,1999: 778-790) i Williamson (Williamson,1999: 171-
195).

Outsourcing transformacyjny jako koncepcja XXI wie-
ku, ma na celu tworzenie nowych radykalnych modeli
biznesowych, ktére moga generowaé przewage konku-
rencyjng w firmach oraz moga dynamicznie ksztaltowac
relacje miedzy przedsiebiorstwami w catych branzach.
Istota outsourcingu transformacyjnego jest to, na czym
skupia si¢ ,tradycyjny outsourcing” tzn. maksymalne
wykorzystanie aktywow oraz to jak postuluje ,,strategicz-
ny outsourcing” przejmowanie wyroézniajacych kompe-
tencji od dostawcoéw zewnetrznych. W zwiazku z tym,
tam gdzie outsourcing zostal uzyty do usprawnienia we-
wnetrznych operacji, od razu stawal si¢ narzedziem do
przeksztalcania firmy w kierunku form organizacyjnych,
wedlug ktorych rola $cisle zintegrowanej hierarchii jest
wypierana przez luzno powigzane sieci organizacyjne
podmiotéw (Niemczyk, 2006: 38-43). Problem znacze-
nia rozwoju powiazan sieciowych byl szeroko dyskuto-
wany takze w pracach Czakona (Czakon, 2012: 43).
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3. WYKORZYSTANIE
OUTSOURCINGU
W MIKROPRZEDSIEBIORSTWACH

Dane zrédlowe dotyczace wykorzystywania outsour-
cingu i badania jego rezultatéw zgromadzono metoda
sondazu diagnostycznego przeprowadzong w formie
elektronicznej w pierwszej polowie 2013 roku. Kwe-
stionariusz ankiety wystano facznie do 70 mikroprzed-
siebiorstw, wybranych celowo, majacych w strukturze
swojego dzialania zrdéznicowane funkcje logistyczne.
Odpowiedzi uzyskano od 42 przedsigbiorstw. Badaniami
objeto mate przedsigbiorstwa, ktdre powstaly w ramach
projektu ,,Przedsigbiorcze Mazowsze”, Program Opera-
cyjny Kapital Ludzki, Priorytet VI , Rynek pracy otwarty
dla wszystkich’, Dzialanie 6.2 ,Wsparcie oraz promocja
przedsiebiorczo$ci i samozatrudnienia”. Byly to przed-
siebiorstwa, ktére prowadzily dzialalno$¢ gospodarcza
od 2011 r., a wiec jednostki o stosunkowo krétkim stazu
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Z drugiej stro-
ny okazaly si¢ sprawne i skuteczne w pierwszych latach
prowadzenia dzialalnoéci. Przedsigbiorcy zajmowali si¢
przede wszystkim dziatalnoscig handlows i ustugami,
ponad 80% wszystkich firm. 11% stanowily firmy prowa-
dzace dziatalno$¢ produkeyjna, cztery przedsiebiorstwa
podjely dziatalno$¢ w sektorze budownictwa. Podczas
przetwarzania danych empirycznych postuzono si¢ me-
toda analizy opisowej, poréwnawczej i graficzne;j.

Badane przedsigbiorstwa to jednostki o stosunkowo ma-
tej skali prowadzonej dziatalno$ci, wszystkie nalezg do
sektora MSP (matych i $rednich przedsiebiorstw). Z da-
nych PARP wynika, ze na koniec 2013 r. w Polsce funk-
cjonowalo 1,77 mln. aktywnych przedsigbiorstw. Polska
gospodarka pod wzgledem liczby przedsiebiorstw jest
szosta w Unii Europejskiej. Analiza wskaznika dynamiki
liczby firm z sektora MSP w Polsce w latach 2004-2013
wskazuje, ze nastapil wzrost tego wskaznika ($rednio-
rocznie o 2,1%). Okres ten pokrywa si¢ z okresem wy-
raznej poprawy koniunktury w polskiej gospodarce
(Raport PARP, 2015: 13-14). Poziom przedsiebiorczosci
mierzony odsetkiem w calkowitym zatrudnieniu stano-
wi czwarty najwyzszy wynik w UE i wynosi 14%. Tak wy-
soki wskaznik zwigzany jest z utrzymujacg sie dynamika
wzrostu liczby przedsiebiorstw. W latach 2003 - 2013
liczba nowopowstalych przedsiebiorstw byta wyzsza niz
likwidowanych. Na przyklad w 2012 r. liczba przedsig-
biorstw nowo zarejestrowanych wyniosta 518 tys., a licz-
ba przedsiebiorstw zlikwidowanych 311 tys. (Raport
PARP, 2013: 12-18). Oceniajac znaczenie sektora MSP
w gospodarce i tempo jego rozwoju jako wysokie, wy-

daje sie stusznym przeprowadzenie analizy w kontekscie
przyjetego celu badawczego.

Rysunek 1. Rodzaje stosowanego outsourcingu w badanych
przedsiebiorstwach [%}

Ustug dodatkow ych;
76

Irédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Badani przedsiebiorcy zajmowali si¢ przede wszystkim
dzialalnosciag handlowg i ustugami, ponad 80% wszyst-
kich firm. 11% stanowily firmy prowadzace dzialalnos¢
produkeyjng, cztery przedsiebiorstwa podjety dziatal-
noé¢ w sektorze budownictwa. Z punktu widzenia przy-
jetego celu badan, waznym zadaniem bylto okreslenie
rodzaju wykorzystywanego outsourcingu w badanych
przedsiebiorstwach. Na wykresie 1 przedstawiono zakres
stosowanego outsourcingu w badanych mikroprzedsie-
biorstwach.

Sposrod badanych firm najwiecej respondentéw wska-
zalo na wykorzystywanie outsourceréw logistycznych.
Kolejnymi réwnie czgsto outsourcingowanymi obsza-
rami byly te zwigzane z ustugami dodatkowymi, gdyz
jedynie 3% mniej ankietowanych wskazalo na ich wy-
korzystywanie w poréwnaniu z ustugami logistyczny-
mi. Szczegétowa analiza udzielanych odpowiedzi przez
respondentéw wskazata, iz w duzym stopniu wykorzy-
stywali zewnetrze przedsiebiorstwa w celu realizacji
zadan zwigzanych z ochrong, sprzataniem, jak rowniez
przegladami okresowymi (m.in. sprzetu PPOZ). Ponad
potowa respondentdw przyznala, iz korzysta ze spe-
cjalistycznej wiedzy outsourceréw w celu podnoszenia
kwalifikacji swoich pracownikéw w ramach szkolen.
Co drugie z ankietowanych przedsigbiorstw korzystalo
z outsourcingu IT (uslug informatycznych). Duza po-
pularnos¢ dziatalno$ci outsourcingowej w tym obszarze
spowodowana jest faktem, iz obsluga i serwisowanie
sprzetu, jak réwniez zainstalowanego oprogramowania
nie wymaga zatrudniania pracownika na pelny etat, co
jest wazne zwlaszcza dla malych przedsiebiorstw. Ponad-
to pozwala to na korzystanie z wyspecjalizowanej wiedzy
pracownikéw outsourcera (dostawcy), a koszty zwiazane
z ich utrzymaniem rozktadajg si¢ na kilka podmiotow.
Outsourcing informatyczny takze umozliwia redukcje
wydatkoéw na infrastrukture informatyczng, a ponadto



pozwala obnizy¢ do minimum ryzyko inwestycji w tech-
nologie nie spelniajaca oczekiwan lub niedopasowang
do potrzeb przedsiebiorstwa.

Znacznie mniej firm wskazalo na wykorzystywanie out-
sourcingu w obszarach ustug finansowych oraz zarza-
dzania zasobami ludzkimi (HR). Jedynie co trzecia firma
korzystala z ustug ksiegowo-finansowych, czyli prowa-
dzenia ksigg rachunkowych, sporzadzania sprawozdan
finansowych, czy wystawania faktur. Uzyskane odpowie-
dzi od respondentéw moga wynika¢ z wielkosci bada-
nych przedsigbiorstw, gdyz w duzych firmach koniecz-
ne jest zatrudnianie pracownikéw odpowiedzialnych za
techniczng obstuge finanséw przedsigbiorstw.

Stosunkowo nowym obszarem biznesowym wykorzy-
stywanym w outsourcingu jest zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Z tego typu ustug korzystala co pigta firma,
zwlaszcza duze przedsiebiorstwa zainteresowane sg out-
sourcingiem procesu rekrutacji. Przekazanie zewnetrz-
nym podmiotom rekrutacji catkowicie odcigza firme
oraz gwarantuje wybranie odpowiednich kandydatow
i ich skuteczne wdrozenie. Przedsiebiorstwa czesto maja
problemy z pozyskiwaniem kandydatéw na istotne dla
ich dzialalno$ci stanowiska. Zjawisko to odnosi si¢ row-
niez do malych i $rednich przedsigbiorstw, ktore czgsto
przegrywaja walke o talenty z duzymi korporacjami,
gdyz nie majg szans konkurowa¢ z nimi w aspektach fi-
nansowych.

Przedstawione przyklady praktycznego zastosowania
outsourcingu w mikroprzedsigbiorstwach sektora MSP
pozwalajg zdefiniowa¢ te funkcje zarzadzania jako prze-
rwanie wewnetrznych proceséw i nabywanie zasobow
od zewnetrznych dostawcow. Inaczej mowiac, outso-
urcing polega na przekazaniu innemu podmiotowi za-
dan niezwigzanych bezposrednio z podstawowag dome-
ng dzialalno$ci firmy. W zwiazku z powyzszym mozna
stwierdzi¢, ze badane przedsigbiorstwa wykorzystuja
outsourcing w stopniu do$¢ zawezonym do obnizania
kosztow operacyjnych. Ten rodzaj outsourcingu moz-
na nazwac substytucyjnym, ktdrego istota jest pionowa
dezintegracja proceséw produkcyjnych.

Biorac pod uwage rodzaje outsourcingowanych dzia-
talnosci, mozna zauwazy¢, ze w badanych jednostkach
outsourcing dotyczyt proceséw peryferyjnych i polegat
na przekazywaniu dostawcom zewnetrznym specjali-
stycznych i niezlozonych procesow takich jak, ustugi
logistyczne, IT, ksiegowo$¢. Na tym etapie rozwoju ba-
danych przedsiebiorstw nie stosowano praktycznie out-
sourcingu funkgcji ztozonych, odgrywajacych kluczows
role w tancuchu tworzenia wartosci dodanej przedsie-

biorstw. Wynika to zapewne ze stosunkowo krotkiej ge-
nezy dzialalnoéci firm.

4. PODSUMOWANIE

Geneza outsourcingu jako strategii rozwoju przedsie-
biorstw siega lat 50. XX wieku, jednak dopiero w latach
dziewiecdziesigtych koncepcja ta zyskala realne zasto-
sowanie w dynamicznym, rozwijajacym si¢ otoczeniu.
W procesie rozwoju outsourcingu mozna wyréznic trzy
etapy, rozniace sie zakresem wykorzystywanych proce-
sow, celami oraz posiadajacych geneze w roznych teo-
riach rozwoju przedsiebiorstw.

Przemiany ustrojowe, ktére mialy miejsce w Polsce
w 1989 roku przyczynity si¢ do intensywnego wzrostu
przedsigbiorczosci oraz do rozwoju nowoczesnych me-
tod zarzadzania, w tym outsourcingu. Stalo sie to mozli-
we dzigki otwarciu Polski na otoczenie miedzynarodowe,
co znacznie skrocilo czas internalizacji zmian organiza-
cyjnych w przedsiebiorstwach zwigzanych z outsourcin-
giem.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w mikroprzed-
siebiorstwach stosowano przede wszystkim outsourcing
logistyczny, ustug rachunkowych oraz ustug zwiazanych
z ochrong mienia, sprzagtaniem. Biorgc pod uwage ro-
dzaje outsourcingowanych funkcji, mozna zauwazy¢, ze
w badanych jednostkach outsourcing dotyczyl proceséw
peryferyjnych i polegal na przekazywaniu dostawcom
zewnetrznym specjalistycznych i nieztozonych proce-
SOW.
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