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Wprowadzenie

utorzy podejmujacy temat sze-
roko rozumianego outsourcingu
przedstawiaja najczesciej te kon-
cepcje przez pryzmat ujecia strategicz-
nego, pociagajacego za soba konieczno$é
znaczacej przebudowy modelu bizne-
su. Zwracajg uwage na koszty zwigzane
z przygotowaniem, realizacja oraz kon-
trola i oceng wspélpracy. Tym samym od-
nie$¢ mozna wrazenie, iz outsourcing jest
zarezerwowany dla duzych organizacji.
Zdaniem jednak autora wiele mikro i ma-
lych firm realizuje swoje cele biznesowe
w znacznej mierze dzieki relacjom z in-
nymi podmiotami czy wrecz zakladajac
w swoim modelu dzialalno§ci przynalez-
nos¢ do mniej lub bardziej formalnej sieci
firm. Decydenci tych podmiotéw w wie-
lu przypadkach nie zdajg sobie sprawy,
iz przyczyniaja sie do rozwoju szeroko
i szumnie dyskutowanego fenomenu out-
sourcingu. Bral tej wiedzy nie przeszka-
dza im w budowie i umacnianiu relacji, na
ktérych opiera sie ich biznes. Nie stosuja
sie takze do licznie wystepujacych w li-
teraturze rad, wskazowek i zalecen oraz
modelowych struktur wspéipracy. Biznes
ksztaltuja natomiast w znacznej mierze
w sposéb intuicyjny, zdroworozsadkowy
i inkrementalny. Tym samym wydaje sig,
iz zarysowuje sie luka poznawcza ukazu-
jaca potrzebe rozwijania wiedzy o inne,

temporalne, ukiady wspélpracy dedyko-
wane mniejszym graczom, obejmujace
partnerstwo lokalne lub regionalne oraz,
a moze przede wszystkim, wspélprace
ad hoc ukierunkowana na wzrost mozli-
wosci reagowania oraz szybkiego zago-
spodarowywania przemijajacych okazji
rynkowych. Nie bez znaczenia jest tu
fakt, ze to wlaénie male firmy z natury
charakteryzuja sie elastycznoscia oraz
przedsiebiorczoécia. Borykaja sie jednak
z ograniczeniami kapitatowymi czy kom-
petencyjnymi, oraz nie s3 czegsto w stanie
w pojedynke odpowiada¢ na identyfiko-
wane potrzeby rynku.

Celem opracowania jest préba zaryso-
wania stanu i tendencji w wykorzystywa-
niu zasobéw zewnetrznych na podstawie
dostepnych wynikéw badan oraz dysku-
sja nad pozadanymi kierunkami rozwija-
nia obecnego stanu wiedzy poprzez pry-
zmat zarysowujacych sie luk w obszarze
temporalnym, jak i podmiotowym.

Pojecie outsourcingu

utsourcing postrzegany jest jako
instrument zarzadzania, charak-
teryzujacy sie oddzialywaniami
miedzyorganizacyjnymi, w ktérych nie-
zalezne prawnie i kapitalowo podmioty
polaczone s wieziami o cechach uméw
relatywnych [Niemczyk, 2006, s. 16]. Out-



sourcing w swoich definicjach zawiera
czesto zalozenia dotyczace dlugiego okre-
su wspdlpracy w sposob staly i nieprze-
rywany pomiedzy klientem i dostawcy
ustug, Wspolpraca ta okreslana jest jako
kompleksowa, obejmujaca oprécz $wiad-
czenia ustug sensu stricto takze dostep do
zasobéw, wiedzy czy najlepszych prak-
tyk. Zawiera wspdlne planowanie, czesto
wiaze sie takze ze znacznymi inwestycja-
mi dokonywanymi przez obie strony. Po-
nadto wdrozenie koncepcji outsourcingu
pocigga za sobg konieczno$¢ przebudo-
wy modelu biznesu, gléwnie po stronie
zlecajacej, wymaga modyfikacji zasad za-
rzadzania oraz wypracowania procedur
wspdlpracy i calego zestawu wskaznikéw
kontroli realizacji kontraktu. Wielu auto-
réw zwraca takze uwage, iz implementa-
cja outsourcingu, uwzgledniajac analizy
potencjalnych celéw i korzyéci, ustalenie
kryteriéw wyboru partnera, dokonanie
wyboru, wspdlne planowanie dzialan,
opracowanie Lkontraktu obejmujacego
m.in. zakres wspolpracy, wskazniki kon-
troli realizacji, zakres odpowiedzialno$ci
czy mechanizmy rozwigzywania konflik-
téw, a nastepnie przygotowanie obu pod-
miotéw do wspdlpracy wraz z ustaleniem
procedur komunikacyjnych, w tym syste-
méw teleinformatycznych, pochtania duzo
czasu. Podejécie takie sugerowaé motze, iz
outsourcing jest metoda dedykowana du-
zym przedsiebiorstwom poszukujacym

dlugotrwatej wspdlpracy. Guy i Essinger
uwazaja, ze pelne wykorzystanie mozli-
wosci thwiacych w szeroko rozumianej
wspélpracy z dostawcami mozliwe jest
w perspektywie strategicznej i wigze sie
czesto z koniecznoécia przyjecia nowego
modelu zarzadzania [Guy, Essinger, 2002,
s. 29]. Outsourcing traktowany jest jako
strategiczny wybdr sposobu funkcjono-
wania [Trocki, 2001, s. 43-44]. Podejécie
takie kojarzone jest ponadto z organiza-
cjami zainteresowanymi Lkorzystaniem
z zasobéw zewnetrznych w skali miedzy-
narodowej dostrzegajacymi profity z réz-
nic pozioméw rozwoju rynkéw: (1) rynku
$wiadczenia ustug czy realizacji produkeji
przez vendoréw outsourcingu oraz (2)
rynku sprzedazy tychze ustug i produktéw
(takze po dalszym przetworzeniu) przez
podmiot zlecajacy produkcje czy ustugi.
Ten typ outsourcingu nosi nazwe offsho-
ringu i czesto w praktyce pociaga za sobg
wiele trudnodci. W efekcie coraz czeéciej
méwi sie o nearshoringu, O ile offshoring
wiaze sie ze wspélpracg z partnerami z od-
legtych, zarowno geograficznie, jak i kul-
turowo i komunikacyjnie krajéw, nearsho-
ring podkresla partnerstwo z ,niedalekiej
okolicy”. Doéwiadczenia praktyczne wielu
podmiotéw udowodnily, ze budowanie
laficuchéw warto$ci w ramach wspétpra-
cy firm z sasiadami pozwala unikna¢ wielu
niespodzianek pojawiajacych si¢ podczas
wspdlnych intereséw z ,egzotycznymi”

partnerami, ktére to wplywaja na obniza-
nie osiaganych korzysci i wymagaja dodat-
kowych zabiegéw [Mathew, 2011, s, 179-
200; Rottman, Lacity, 2008, s. 259-275].

Znale#zé mozna takie opinie, ze ,(...)
wszystkie firmy stosuja outsourcing, bo-
wiem maja dostawcow i kooperantéw”
[Obloj, 1999]. Kiedy$ firmy samodzielnie
dostarczaly swoja korespondencje bizne-
sowg, z uplywem czasu zaczely jednak
korzysta¢ z ustug poczty, nastgpnie firm
kurierskich, a obecnie coraz czesciej wy-
korzystuja ustugi elektroniczne i trudno
sobie wyobrazi¢ powrét do dystrybucji
przesylek jedynie wlasnymi zasobami.
Z jednej strony wydawaé si¢ moze, Ze
pojecie outsourcingu jest w wielu przy-
padkach stosowane zbyt szeroko, zeby
nie powiedzie¢ naduzywane. Z drugiej
strony podkresla to popularnoé¢ koncep-
cji czy raczej koniecznosé wspétpracy na
réznych poziomach i w zréznicowanym
zakresie, co jest cechg charakterystyczna
wspolczesnego biznesu.

0 ile wiec outsourcing przeszed! dtu-
ga droge ewolucji od doraznej metody
poprawy efektywnosci poprzez redukeje
kosztow do kompleksowego ujecia stra-
tegicznego, nie znaczy to, iz percepcja
decydentéw mikro i malych firm do-
strzega i podporzadkowuje sig tym zmia-
nom. A pamietaé nalezy, iz w gospodar-
kach rynkowych zdecydowana wiekszo¢
podmiotéw gospodarujacych to firmy

Rys. 1. Przyczyny outsourcingu, procent firm, ktére wskazaly dang przyczyne jako waing lub bardzo wazna
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Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie [PricewaterhouseCoopers, 2009]




niewielkie, majace wazki udziat w ksztat-
towaniu sity i wartosci gospodarki.

Obraz outsourcingu
w badaniach

7 yniki badan [Pricewaterhouse-
Coopers, 2009] przeprowadzo-
L4 nych w 2007 roku przez Price-
waterhouseCoopers na prébie 292 firm
z 19 krajéw, bedacych klientami oraz
dostawcami uslug outsourcingowych,
prowadza do wniosku, iz outsourcing
rozwija si¢, dojrzewa i ewoluuje, prze-
chodzgc od obnizki kosztéw w kierunku
dostarczania wartosci. Badania wska-
zuj3 na rozwdj multisourcingu, zmiany
w relacjach z klientami i dostawcami,
pojawienie si¢ nowych interesariuszy
i nowych modeli nadzoru. Potwierdzaja
takze wzrost kompleksowosci outsour-
cingu jako efekt naturalnego dojrzewania
strategii biznesowych i przejaw wzrostu
globalizacji $§rodowiska biznesu, Klienci
oczekuja $cislej wspélpracy z wieloma
dostawcami w celu definiowania stan-
dardéw i proceséw uwalniajacych po-
tencjat globalnej dziatalnoéci, otwartych
modeli biznesu oraz joint ventures. Out-
sourcing stat sie tak samo zrdznicowany
jak sam biznes, zalezny od kraju, sektora
czy strategii firmy, charakteryzuja go co-
raz bardziej pomyslowi dostawcy, roz-

wijana automatyzacja oraz coraz lepiej
poinformowani nabywcy, co prowadzi
do dlugoterminowych stabilnych uméw
outsourcingowych. 87% klientéw uwaza,
iz wspblczesny outsourcing dostarcza
korzyéci zaprojektowanych z uwzgled-
nieniem konkretnej sytuacji bizneso-
wej. Wéréd przyczyn outsourcingu jako
wazny lub bardzo wazny czynnik, obok
kosztow (lower costs), pojawia sie mozli-
wosc korzystania z pracy wyrdzniajacych
sie fachowcow (gain access to talent) czy
zlecanie czynnosci, ktére moga by¢ wy-
konane lepiej (farm out activities that
others can do better). Przyczyny outsour-
cingu przedstawia rysunek 1.

Interesujace wydaje si¢ spostrzeze-
nie, Ze firmy coraz cze$ciej zlecaja swoja
dzialalnos¢ podstawows, na co wskazato
53% respondentéw, przy czym autorzy
badania podkreélaja, ze interpretacje
dzialalnosci podstawowej pozostawio-
no samym respondentom i moze by¢ to
réoznie definiowane przez poszczegélne
osoby w kontekscie ich biznesu.

Warto zwréci¢ uwage, iz raport z ba-
dan, w ktérym czesto padajg stwierdze-
nia typu: outsourcing staje sie czyms$
nowym, kluczowe rynki przejmuja out-
sourcing dzialalno$ci podstawowej czy
outsourcing wkracza w druga fale jest
syntezg postaw-i deklaracji decydentéw
przedsiebiorstw, wéréd ktérych 51%
osigga dochody przekraczajace miliard

Rys‘. 2, GI()Wne thotywy korzystaikli‘akz outsourcingu
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dolaréw amerykanskich, a 16% wieksze
niz 10 miliardéw dolaréw. W przedsta-
wianych w tekécie przykladach pada-
ja nazwy takich firm, jak: Apple, IBM,
Ericsson, Nokia, Siemens, General Mo-
tors czy Bharti Artel - indyjska firma te-
lekomunikacyjna operujgca w 19 krajach
Azji i Afryki. Pozwala to wnioskowad, ze
opracowanie w duzej mierze przedsta-
wia punkt widzenia oraz do$wiadczenia
z outsourcingu przez pryzmat korporacji
globalnych, ktére bez angazowania wielu
partnerdéw z réznych krajéw nie bytyby
w stanie funkcjonowaé.

Z badania ,Dojrzato$¢ outsourcingowa
polskich przedsiebiorstw” [Radlo, Cie-
sielska, 2011; Dojrzatosé..., 2011] prze-
prowadzonego w sierpniu 2010 r. wéréd
200 polskich firm przemystowych i ushu-
gowych zatrudniajacych co najmniej 50
oséb wynika, ze az 93% respondentéw
stosuje outsourcing. Wsréd zadan reali-
zowanych przez partnera zewnetrzne-
go najczesciej wymieniane s szkolenia,
transport i ustugi czystosci, okoto 1/3 re-
spondentéw wskazuje na IT oraz dystry-
bucje i logistyke. Odpowiedzi dotyczace
dziatant marketingowych, sprzedazowych
czy badawczo-rozwojowych  oscyluja
w granicach 20-30 procent. Natomiast co
piata organizacja wymienia wéréd out-
sourcingowanych czynnoéci pozyskanie
odziezy ochronnej i urzadzeri zwigzanych
z higiena. Zdaniem autoréw badania dla

79%

Zt6dto; [Rado, Ciesielska, 20111.



wiekszoéci przebadanych firm outsour-
cing ma znaczenie taktyczne — obnizenie
kosztéw 1 pozyskanie nowych zasobéw
— lub transakcyjne, ktére wynika z bieza-
cych potrzeb. Zaledwie co dziewiaty an-
kietowany postrzega outsourcing jako na-
rzedzie strategiczne, ktére przyczynia sie
do reorganizacji proceséw biznesowych.
Gléwne motywy korzystania z outsour-
cingu deklarowane przez polskie przedsie-
biorstwa przedstawia rysunek 2.

Wskazane wyniki badan, jak réwniez
motywy zaprezentowane na rysunku 2
ukazuja znacznie odmienng sytuacje od
tej, ktéra wylania sie z badania Pricewa-
terhouseCoopers.  Przywolane wyniki
badan nie pozwalaja na dokonanie pelnej
analizy ze wzgledu na brak szczegdlowej
charakterystyki podmiotéw. Przedstawio-
ny obraz sugeruje jednak, ze badania re-
alizowane w krajach rozwinietych skupiaja
sie czesto na duzych przedsiebiorstwach
prowadzacych dzialalno$¢ w skali mie-
dzynarodowej, badaniami krajowymi ob-
jete sa organizacje mniejsze, operujace na
wezszych rynkach. Potrzeby i oczekiwa-
nia oraz percepcja zagadnien zwiazanych
z outsourcingiem w przypadku podmio-
tow objetych przytoczonymi badaniami
najprawdopodobniej znaczaco sie rézni.
Majac na uwadze ograniczenia w poréw-
naniu obu badari, wynikajace m.in. z przy-
jetych metodyk czy tez préby badawczej,
wysuna¢ mozna wnioski, Ze ,polski outso-
urcing” znajduje sie we wezesniejszej fazie
rozwoju i reguly wspétpracy uksztattowa-
ne zostaly odmiennie.

Zblizony obraz polskich firm prezen-
tuje Lichtarski na podstawie badan prze-
kierowniczej malych i §rednich firm - stu-
chaczy studiéw podyplomowych [Lich-
tarski, 2009, s. 453-459]. Outsourcing jest
w ocenie respondentéw powszechny, jego
stosowanie zadeklarowalo prawie 83%
badanych przedsigbiorstw. Wsréd prze-
jawow stosowania koncepcji wskazano
na (wg czestoéci wskazan): obstuge ksie-
gowo-finansows, doradztwo podatkowe,
informatyke, doradztwo prawne, ochrone
i sprzatanie, windykacje naleznoéci, kadry
i place oraz marketing. Sg to zdecydowa-
nie funkcje pomocnicze, Enumeracja nie
wskazuje na strategiczne ujecie koncep-
cji outsourcingu w modelach badanych
przedsigbiorstw. Ponadto prezentowane sa
whioski méwiace, Ze mniejsze firmy cze-

$ciej angazuja sie w tymczasowe konfigu-
racje (44,4% mikro, 21,7% malych i 11,1%
$§rednich przedsiebiorstw). Partnerstwo
jest wiec czedcia ich strategii, ale raczej
nie partnerstwo strategiczne, Wnioski te
wskazuja na wieksze zaangazowanie we
wdrazaniu modelu organizacji wirtualnej.

Model dojrzatosci wspétpracy
W outsourcingu

o N

ottschalk i Solli-Saether opraco-
wali model dojrzalo$ci wspéipracy
w outsourcingu ITY, zakladajacy
kolejne fazy, przez ktére przechodza or-
ganizacje opierajace dziatalno$¢ na wy-
korzystywaniu zasobéw zewnetrznych,
Zainteresowanie przejéciem do kolejnej
fazy nastepuje po rozwiazaniu wszystkich
probleméw pojawiajacych sie na obecnym
etapie dojrzalosci. Firmy, ktére znajduja
sie na etapie pierwszym, zainteresowane
sa przede wszystkim korzy$ciami ekono-
micznymi, wzrostem efektywnosci, jak
réwniez wdrozeniem zasad wspdlpracy
z partnerami biznesowymi w ramach out-
sourcingu. Wspdlpraca polega gtéwnie na
wykonywaniu ustug poprzez podmiot out-
sourcingowy. Przejécie do etapu drugiego
oznacza zwiekszenie zainteresowania
mozliwosciami wykorzystania zasobéw
bedacych w gestii partnera zewnetrznego.
Pojawiaja si¢ pytania o identyfikowanie
kluczowych kompetencji klienta, innowa-
cje technologiczne, zacie$nia si¢ wspél-
praca, obejmujac m.in. wspélne planowa-
nie dziatan oraz poszukiwanie mozliwosci
wzrostu jakosci §wiadczonych ustug. Etap
ten wplywa wyraznie na zmiany we-
wnetrznego porzadku firmy zlecajacej.
Przejscie do ostatniego — trzeciego etapu —
zaktada wzmacnianie relacji partnerskich
opartych na zaufaniu, wspélnych celach
i inwestycjach, doskonaleniu wspéipracy
i wspélnym rozwigzywaniu probleméw.
Nazwy nadane poszczegblnym etapom
ukazuja kierunki koncentracji zaintere-
sowania i tak: etap pierwszy to tzw. etap
kosztowy, drugi — zasobowy, trzeci nato-
miast to etap partnerski. Istotne jest, aby
obie strony koncentrowaly sie na charak-
terystycznych elementach wynikajacych
z etapu, w ramach ktérego odbywa sie
wspdlpraca. Kluczem do wspélpracy jest
zrozumienie etapu oraz kierunku rozwoju
tej wspélpracy [Gottschalk, Solli-Saether,

2006, s. 200-210; Gottschalk, Solli-Sa-
ether, 2008, s. 635-649; Wodecka-Hyjek,
2011, s. 18-21].

Badania przeprowadzone przez Pri-
cewaterhouseCoopers  wéréd  duzych
przedsiebiorstw o zasiegu globalnym
wskazujg, ze ich oczekiwania i zaawan-
sowanie wykorzystania koncepcji outso-
urcingu oscyluja woké! trzeciego etapu
modelu dojrzatosci — etapu partnerskie-
go. Polskie przedsiebiorstwa wykorzy-
stuja omawiana koncepcje w mniej wy-
rafinowany sposéb, i usredniajac plasuja
sie pomiedzy etapem 1 i 2, podkeelajac
zainteresowanie redukcja kosztéw oraz
zasobami, ktérymi nie dysponuja. Jed-
nocze$nie pamietaé nalezy o wskazanych
ograniczeniach poréwnywalnoéci badan.
Korzystanie z zasobéw zewngtrznych
odpowiada¢ powinno biezacej sytuacji
biznesowej, wlasciwy model wspélpracy
powinien by¢ wypadkowg konkretnych,
biezacych uwarunkowan. Nie nalezy
wiec traktowaé wyzszych poziomdéw mo-
delu dojrzalosci jako pozadanych, a ra-
czej jako potencjalnie mozliwych kierun-
kéw ewolucji w przypadku identyfikacji
zmian warunkéw funkcjonowania.

Podsumowanie

yniki przywolanych badan
l analizowane w kontekscie mo-

delu dojrzatosci wspdlpracy
potwierdzaja, ze rézne organizacje majg
odmienne preferencje odnoénie wspét-
pracy z partnerami biznesowymi. Prefe-
rencje wydaja sie by¢ w duzej mierze wy-
padkowa rozmiaru organizacji oraz skali
dzialalnosci.

Stawiane wiec postulaty, ktére czesto
pojawiaja sie w literaturze, Ze outsourcing
przeszed! ewolucje i jest narzedziem stra-
tegicznym czy tez prawdziwe efekty zo-
staja uzyskane dopiero po strategicznym
wdrozeniu koncepcji, nie musza odnosi¢
sie do wszystkich podmiotéw bez wyjat-
ku. Pamieta¢ nalezy takze, iz mozliwosci
oferowane przez technologie teleinforma-
tyczne, a w konsekwencji przez e-biznes
i wirtualizacje dzialalnoéci gospodarczej
zmieniajg spos6b postrzegania wspétpra-
¢y oraz poszukiwania elastycznosci na dy-
namicznych rynkach. Tym samym wydaje
sie, Ze pojawia sie konieczno$¢ rozwoju
wiedzy w kontelécie nowych ukladéw




temporalnych outsourcingu. Druga war-
ta rozwazenia luka poznawcza widoczna
jest w obszarze podmiotowym. Jest ona
konsekwencja koncentracji na duzych or-
ganizacjach o zasiegu miedzynarodowym.
Wezrost znaczenia rynkéw elektronicznych
stawia jednak w nowym $wietle podmioty
mikro, male i $rednie, ktére dzieki wpi-
saniu w swoj model biznesu wspdlpracy
(czesto podlegajacej dynamicznym rekon-
figuracjom) znakomicie odnajduja sie we
wspolczesnych realiach.

Istotniejsze od rozwazan ,wyzszosci”
outsourcingu strategicznego nad taktycz-
nym wydaje sie, aby mie¢ na uwadze réz-
nice pomiedzy outsourcingiem a zwyklym
zlecaniem okreslonych czynnosci. Outso-
urcing rézni si¢ od zlecania konieczno-
$cia zdefiniowania wymagan i wynikéw
oraz sposobéw ich pomiaru. Dzieki temu
motzliwe jest kupowanie wynikéw zamiast
érodkéw do ich osiggniecia. Daje to ela-
styczno$é, czyli zdolno$é do szybkiego
reagowania na pojawiajace sie potrzeby
bez koniecznosci angazowania si¢ w za-
kup nowych érodkéw oraz wprowadzania
znaczacych zmian w organizacji. Nabywa-
nie wynikow pozostawia rowniez swobo-
de w wyborze dziatania dostawcy uslug,
a tym samym ma on mozliwo$¢ wykorzy-
stania calej swojej wiedzy i do§wiadczenia
w doborze drogi osiggania zalozonych
efektéw. W przypadku zlecania czynnosci
klient ingeruje w zachowanie dostawcy,
czesto przy braku odpowiednich kompe-
tencji. Dla przykladu podpisujac kontrakt
z agencjg ochrony mienia nalezy ,kupo-
waé” bezpieczefistwo chronionych obiel-
téw. Umowa na obchéd budynkéw 2 razy
na godzine i comiesieczny przeglad sys-

SCOPE AND FORM OF OUTSOURCING
IN THE FACE OF EMPIRICAL RESEARCH

temu alarmowego to zlecanie czynnosci,
niekoniecznie adekwatnych do sytuacji.

Zgodnie z modelem dojrzato$ci wspot-
pracy w outsourcingu zaprezentowanym
przez Gottschalka i Solli-Seathera przyjaé
mozna, iz polskie firmy w miare uplywu
czasu przechodzi¢ beda przez kolejne fazy
dojrzalosci. Cenng lekcja moze by¢ anali-
zowanie zachowan i preferencji, motywéw
iobaw oraz sukceséw i porazek organizacji,
ktore sa bardziej zaawansowane w rozwija-
niu modelu biznesu opartego na wspélpra-
cy. Organizacje te moga by¢ swego rodzaju
benchmarkiem, pozwalajacym na wybér
$ciezki rozwoju minimalizujacej ryzyko
i pozwalajacej na wykorzystanie do$wiad-
czen i najlepszych znanych praktyk.

DRKAROL KUCZERA
Wydzial Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania

Uniwersytetu Szczecinskiego

PRZYPIS

U Model dotyczy outsourcingu T, choé
wydaje sie, ze moze by¢ interpretowany
w szerszym kontekscie. Wynika to z jego
ogobinej postaci, jak réwniez procedury
wnioskowania w oparciu o teorie ekono-
miczne, jak np. teoria kosztow transakcyj-
nych, teoria agencji czy teoria granic orga-
nizacji, ktore nie odnosza sie bezposrednio
do technologii teleinformatycznych i zwia-
zanych z nig sfer aktywnosci firm.

SUMMARY

The paper presents the main conclusions from the surveys on outsourcing
conducted on large global enterprises and on considerably smaller Polish ones.

~ Some differences in perception and application of the concept of outsourcing
by decision-makers are indicated: Furthermore, attention is focused on the out-
sourcing relationships maturity model and the significance of dlfferences inim-

plementation of outsourcing for Polish enterprises. . ~
Key words: outsourcing, differences in application of outsourcmg, coope-

ration
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