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Roz wój jest na tu ral nym ce lem każ dej or ga ni za cji. Pierw sza
i dru ga de ka da XXI wie ku to nie wąt pli wie czas du żych zmian
wszyst kich sfer funk cjo no wa nia firm w sen sie mi kro - i ma kro -
eko no micz nym, za rów no w wy mia rze lo kal nym, jak i glo bal -
nym. W ostat nim cza sie du żym po wo dze niem cie szą się kon -
cep cje zrów no wa żo ne go roz wo ju utoż sa mia ne w znacz nej
więk szo ści z aspek ta mi eko lo gicz ny mi. Na le ży jed nak za uwa -
żyć, że nie jest to je dy ny wy miar dzia łal no ści zrów no wa żo nej,
bo wiem w szer szym za kre sie moż na go rów nież roz pa try wać
ja ko za pew nie nie rów no wa gi da ne go obiek tu, pro ce su itd. po -
przez rów no wa że nie war to ści je go jed nej zmien nej in ną2.
W obec nych uwa run ko wa niach re ali za cji pro ce sów lo gi stycz -
nych moż na za ob ser wo wać, że tra dy cyj ny, ma te rial ny po ten -
cjał lo gi stycz ny rów no wa żo ny jest in no wa cja mi wdra ża ny mi
co raz po wszech niej do teo rii i prak ty ki za rzą dza nia lo gi stycz -
ne go. Ce lem ar ty ku łu jest wska za nie moż li wo ści rów no wa że -
nia ele men tów po ten cja łu lo gi stycz ne go ja ko źró dła in no wa -
cyj nych zmian w łań cu chach lo gi stycz nych.

Po ten cjał lo gi stycz ny ja ko klu czo wy za sób 
or ga ni za cji

Pod mio ty go spo dar cze wo bec dy na micz nej trans for ma cji wa -
run ków, w ja kich mu szą funk cjo no wać, po szu ku ją roz wią zań
umoż li wia ją cych efek tyw ne osią ga nie za kła da nych ce lów. Na
sta łe do słow ni ka współ cze snych me ne dże rów, w tym tak że
me ne dże rów lo gi sty ki, we szło po ję cie in no wa cji, po strze ga -
nych ja ko źró dło uzy ska nia prze wa gi kon ku ren cyj nej. Klu czo -
wym za da niem w za kre sie wdra ża nych no wych zmian w da -
nej or ga ni za cji po zo sta je od lat zde fi nio wa nie re la cji po mię dzy
wiel ko ścią i struk tu rą po sia da ne go lub moż li we go do po zy -
ska nia po ten cja łu, a po trze ba mi w da nej jed no st ce cza su. Isto -
ta współ cze snej lo gi sty ki kon cen tru ją ca się na funk cjo no wa -
niu zin te gro wa nych łań cu chów: do staw, lo gi stycz nych, war to ści
itd. spro wa dza się mię dzy in ny mi do rów no wa że nia po ten cja -
łów na po szcze gól nych eta pach prze pły wu dóbr. 

Funk cjo no wa nie każ de go pod mio tu go spo dar cze go, nie za -
leż nie od je go wiel ko ści, struk tu ry, bran ży itd., zwią za ne jest
z dzia ła nia mi lo gi stycz ny mi. Ich ce lem jest przede wszyst kim
re ali za cja wie lo kie run ko wej, wie lo war stwo wej i wie lo pod mio -
to wej ko or dy na cji, współ pra cy, do ja kiej mu si do cho dzić w pro -

ce sach prze pły wu za so bów, aby za pew nić ra cjo nal ne wy ko rzy -
sty wa nie na kła dów (kosz tów) zwią za nych z ko niecz ny mi
pro ce sa mi prze pły wu i w ten spo sób za pew nie nie po zio mu ob -
słu gi klien ta3. Przed mio to we pro ce sy, de fi nio wa ne ja ko prze -
bieg na stę pu ją cych po so bie i po wią za nych przy czy no wo okre -
ślo nych zmian, wy ma ga ją do stęp no ści od po wied nich za so bów
obej mu ją cych z jed nej stro ny po sia da ne do świad cze nie, wie -
dzę i umie jęt no ści, z dru giej – pew ną wiel kość dóbr na gro ma -
dzo nych w ce lu wy ko rzy sta nia w przy szło ści4. W uję ciu kla -
sycz nym, wśród za so bów nie zbęd nych do re ali za cji pro ce sów
we wszyst kich ty pach or ga ni za cji wy róż nia się za so by5:
● ludz kie
● fi nan so we
● rze czo we
● in for ma cyj ne.

Li te ra tu ra z za kre su za rzą dza nia okre śla za so by ludz kie ja -
ko ogół wro dzo nych i na by tych wła ści wo ści, ucie le śnia nych,
wy ko rzy sty wa nych i do sko na lo nych w okre sie ich ak tyw no ści
za wo do we j6. Na le ży tak że za uwa żyć, że ter min „za so by ludz -
kie” jest po ję ciem war to ściu ją cym, pod kre śla ją cym istot ną ro -
lę pra cow ni ków w pro ce sie funk cjo no wa nia or ga ni za cji, któ -
rzy wpły wa ją na wy ko rzy sta nie in nych za so bów or ga ni za cji
(ma te rial nych, fi nan so wych)7. Za so by fi nan so we to na to -
miast środ ki pie nięż ne prze kształ co ne w ka pi tał fi nan so wy, wy -
ko rzy sty wa ne przez przed się bior stwo do fi nan so wa nia bie żą -
ce go i dłu go ter mi no we go8. Sta no wią one o moż li wo ściach
po zy ska nia czyn ni ków wy twór czych, gwa ran tu jąc ist nie nie fir -
my, jej roz wój i wzrost war to ści. Za so by rze czo we sta no wią
ele ment za so bów ma jąt ko wych, a w swo jej po sta ci ma te rial -
nej i nie ma te rial nej sta no wią w krót kim i dłu gim prze dzia le
cza su źró dło two rze nia no wej war to ści fir my9. Za so by in for -
ma cyj ne to wszel kie go ty pu da ne ko niecz ne do po dej mo wa -
nia de cy zji we wszyst kich sfe rach funk cjo no wa nia przed się -
bior stwa.

Zgod nie z po wszech nie ak cep to wa nym po glą dem, nie
moż na obec nie uj mo wać za so bów w spo sób tra dy cyj ny, a ra -
czej na le ży je trak to wać kom plek so wo ja ko wa ru nek kon ku -
ren cyj no ści przed się bior stwa. We współ cze snych cza sach, cha -
rak te ry zu ją cych się du żą dy na mi ką zmian we wszyst kich
sfe rach funk cjo no wa nia pod mio tów go spo dar czych, szcze gól -
ne go zna cze nia na bie ra ją za so by nie ma te rial ne, sta no wią ce nie -

Zrów no wa żo ne za rzą dza nie po ten cja łem lo gi stycz ny m1

To masz Ja ło wiec
Aka de mia Obro ny Na ro do wej

Iwo No wak
In sty tut Lo gi sty ki i Ma ga zy no wa nia

1 Ar ty kuł re cen zo wa ny (przyp. red.).
2 Patrz: http://sjp.pwn.pl – (do stęp: 17.02.2012).
3 Por. M. Cha be rek, Ma kro - i mi kro eko no micz ne aspek ty wspar cia lo gi stycz ne go, UG, Gdańsk 2002, s. 16.
4 http://sjp.pwn.pl – (do stęp: 17.02.2012).
5 R. W. Grif fin, Pod sta wy za rzą dza nia or ga ni za cja mi, PWN, War sza wa 2001, s. 37.
6 Por. S. Sir ko, Pod sta wy za rzą dza nia za so ba mi ludz ki mi, AON, War sza wa 2009, s. 10.
7 Por. Za rzą dza nie za so ba mi ludz ki mi. Two rze nie ka pi ta łu ludz kie go w or ga ni za cji, pod red. na uk. H. Kró la, A. Lu dwi czyń skie go, PWN, War sza wa 2006, s. 54.
8 Za rzą dza nie za so ba mi w przed się bior stwie, pod red. na uk. M. Li siń skie go, WSB, Dą bro wa Gór ni cza 2006, s. 58.
9 M. Kra jew ski, Za rzą dza nie fi nan so we w przed się bior stwach. Za sa dy -efek tyw ność -na rzę dzia, ODDK, Gdańsk 2006, s. 47.
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zwy kle po jem ną ka te go rię. Skła da się na nią przede wszyst -
kim: wie dza i umie jęt no ści, kre atyw ność i in no wa cyj ność pra -
cow ni ków, in for ma cja, ale rów nież ta kie ele men ty, jak: wy so -
ka ja kość pro duk tów i pro ce sów, re pu ta cja przed się bior stwa,
po sia da ne pa ten ty, know -how, a tak że kul tu ra or ga ni za cyj na10.
Współ cze sne ro zu mie nie za so bów zwią za ne jest rów nież z po -
strze ga niem przed się bior stwa ja ko sys te mu po zy sku ją ce go za -
so by z oto cze nia oraz od da ją ce go do oto cze nia re zul ta ty swo -
jej dzia łal no ści, co uwy dat nia ich dy na micz ny cha rak te r11. 

Do re ali za cji pro ce sów lo gi stycz nych przed się biorstw nie -
zbęd ne jest wy ko rzy sta nie okre ślo ne go po ten cja łu obej mu ją -
ce go ele men ty wszyst kich ty pów za so bów, nie tyl ko wła snych,
ale tak że tych po zo sta ją cych w dys po zy cji. Ogól na de fi ni cja po -
ten cja łu, okre śla go ja ko czy jeś moż li wo ści w ja kiejś dzie dzi -
nie; spraw ność i wy daj ność cze goś w ja kiejś dzie dzi nie12, na -
to miast po ten cjał pro duk cyj ny de fi nio wa ny jest ja ko
mak sy mal ne moż li wo ści pro duk cyj ne za kła du ob li czo ne ze
wzglę du na wy daj ność wszyst kich ma szyn, urzą dzeń i za ło gi13.
Wy cho dząc od ww. de fi ni cji, po ten cjał lo gi stycz ny moż na okre -
ślić ja ko mak sy mal ne moż li wo ści pod mio tu (gru py pod mio tów)
w za kre sie re ali za cji usług lo gi stycz nych nie zbęd nych do za -
bez pie cze nia pro ce sów ope ra cyj nych. 

W obec nych uwa run ko wa niach go spo dar czych szcze gól ną
war tość po ten cja łu lo gi stycz ne go na każ dym eta pie łań cu cha
lo gi stycz ne go sta no wią za so by nie ma te rial ne, któ re w du żym
stop niu wa run ku ją suk ces ryn ko wy. W szcze gól no ści prio ry -
te to wa ro la przy pa da w tym ob sza rze in no wa cjom wy ma ga -
ją cym współ cze śnie dłu go fa lo wych, re gu lar nych i pla no wych
dzia łań, któ rych pod sta wę sta no wią za so by in te lek tu al ne14.
Wdra ża nie no wych, prze ło mo wych roz wią zań do pro ce su za -
rzą dza nia pro ce sa mi lo gi stycz ny mi sta no wi punkt zwrot ny w za -
kre sie zmia ny pro por cji po mię dzy ele men ta mi ma te rial ny mi
a nie ma te rial ny mi, wa run ku ją cy mi ocze ki wa ny wy nik re ali za -
cji dzia łal no ści lo gi stycz nej.

Po ten cjal ne kie run ki zmian w za rzą dza niu 
po ten cja łem lo gi stycz nym

Ostat nie la ta to okres du żych wy zwań dla teo rii i prak ty ki
za rzą dza nia, któ re wspól nie po dej mu ją wy si łek nad wy pra co -
wa niem in no wa cyj nych, w peł ni ela stycz nych roz wią zań. Jed -
nym z kie run ków ta kich dzia łań, po dej mo wa nych od lat w ob -
sza rze lo gi sty ki, jest za pew nie nie mak sy mal nej in te gra cji
pod mio tów, po ten cja łów, pro ce sów itd. w ca łym łań cu chu do -
staw na wszyst kich po żą da nych płasz czy znach. In ter pre tu jąc

sys tem za rzą dza nia lo gi stycz ne go w aspek cie zin te gro wa ne -
go za rzą dza nia przed się bior stwem, moż na stwier dzić, że jest
to ca ło kształt za gad nień de cy zyj nych wią żą cych się z wy zna -
cze niem ce lów lo gi stycz nych przed się bior stwa oraz spo so ba -
mi ich osią ga nia, usys te ma ty zo wa nych w spo sób zgod ny z ogól -
ną lo gi ką prze bie gu pro ce sów za rzą dza nia15. Wza jem ne
uwa run ko wa nia dla trzech czyn ni ków dzia łal no ści lo gi stycz -
nej przed się biorstw: pro duk tów, pro ce sów i za so bów sta no -
wią prze strzeń przy czy no wą ko or dy na cji i in te gra cji pro ce sów
w łań cu chu do sta w16. Na le ży za zna czyć, że ca ło kształt dzia -
łań skła da ją cych się na wy two rze nie i do star cze nie pro duk tów
na do ce lo wy ry nek wy kra cza po za moż li wo ści jed ne go przed -
się bior stwa, a więk szość or ga ni za cji funk cjo nu je ja ko ele ment
dłuż sze go łań cu cha do sta w17. Po trze ba ko or dy na cji pro ce sów
lo gi stycz nych w łań cu chach do staw wy ni ka z wie lu przy czyn,
spo śród któ rych naj waż niej sze to, że18:
● osią gnię cie ce lu wy ma ga re ali za cji wie lu róż no rod nych

pro ce sów, za rów no we wnętrz nych, jak i we współ pra cy
z part ne ra mi ze wnętrz ny mi

● pro ce sy są funk cjo nal nie zło żo ne
● pro ce sy są wza jem nie za leż ne, po nie waż:
❍ są re ali zo wa ne na wspól nych za so bach
❍ wy stę pu ją za leż no ści przy czy no wo -skut ko we po mię dzy

pro ce sa mi
● czę sto wy stę pu ją cym ogra ni cze niem jest wy ma ga ny przez

od bior cę (klien ta) krót ki czas i okre ślo ne miej sce re ali za cji
pro ce sów. 

Ko or dy na cja pro ce sów lo gi stycz nych w łań cu chu do staw po -
le ga na har mo ni zo wa niu dzia łań re ali zo wa nych przez róż nych
wy ko naw ców (przed się bior stwa, jed nost ki or ga ni za cyj ne
przed się biorstw lub po szcze gól nych pra cow ni ków) dla osią -
gnię cia okre ślo ne go ce lu (na przy kład za pew nie nia wy ma ga -
nej ja ko ści pro duk tu, nie za wod no ści do staw, ni skich kosz tów,
wy so kie go po zio mu sprze da ży czy wy so kie go po zio mu wy ko -
rzy sta nia za so bów)19.

Po dej mo wa ne wy sił ki ma ją ce na ce lu za pew nie nie efek tyw -
no ści pro ce sów lo gi stycz nych, ba zu jąc na ich ko or dy na cji wy -
ma ga ją sys te ma tycz nej wy mia ny po trzeb nych (nie zbęd nych)
in for ma cji oraz współ dzia ła nia wszyst kich pod mio tów za an -
ga żo wa nych w ich re ali za cję. Jak wska zu ją do świad cze nia i wy -
ni ki ba dań, jed nym z głów nych źró deł strat w pro ce sach biz -
ne so wych (w tym lo gi stycz nych) jest nie wy ko rzy sty wa nie
kre atyw no ści i in no wa cyj no ści pra cow ni ków. Utra ta cza su, po -
my słów, umie jęt no ści, uspraw nień i oka zji na uki wsku tek nie -
an ga żo wa nia i nie słu cha nia pra cow ni ków sta no wi wciąż po -
wszech ną prak ty kę w wie lu współ cze snych fir ma ch20. Ta ka

10 Por. Współ cze sne przed się bior stwo, pod red. na uk. J. En gel hard ta, Ce De Wu, War sza wa 2009, s. 60-61.
11 Por. Za rzą dza nie za so ba mi…, wyd. cyt., s. 9-10.
12 http://sjp.pwn.pl/szu kaj/po ten cjał – (do stęp: 20.02.2012).
13 Tam że.
14 http://www.lo g24.pl/ar ty ku ly/in no wa cja -nie -jest -kwe stia -przy pad ku -cz -3,2072 – (do stęp: 22.02.2012).
15 P. Bla ik, Lo gi sty ka. Kon cep cja zin te gro wa ne go za rzą dza nia, PWE, War sza wa 2010, s. 106.
16 D. Wa ters, Ope ra tions ma na ge ment: Pro du cing Go ods and Se rvi ces, Ad di sion -We sley Pu bli shing Com pa ny, Lon don 1996, cyt. za: Lo gi sty ka, pod red. na uk. D.
Ki sper skiej -Mo roń, S. Krzy ża nia ka, ILiM, Po znań 2009, s. 305.
17 M. Chri sto pher, Lo gi sty ka i za rzą dza nie łań cu chem do staw, PCDL, War sza wa 2000.
18 Lo gi sty ka,…, wyd. cyt., s. 308.
19 Tam że, s. 307.
20 Patrz: J. K. Li ker, D. P. Me ier, Dro ga To yo ty. Field bo ok, MT Biz nes, War sza wa 2011, s. 62-63.
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sy tu acja wpły wa na bark kom plek so wo ści za rzą dza nia po ten -
cja łem przed się bior stwa oraz na ko niecz ność po sia da nia
znacz nych za so bów ma te rial nych. Jed ną z dróg roz wią za nia
te go ty pu pro ble mów jest po szu ki wa nie roz wią zań in no wa -
cyj nych, któ re jed nak zbyt czę sto trak to wa ne są ja ko je den
z tren dów, któ ry na le ży prze cze kać. W roz mo wach z wie lo -
ma pol ski mi me ne dże ra mi moż na usły szeć ko men ta rze:
„niech eks pe ry men tu ją in ni”, „co no we go moż na wy my ślić
w mo jej bran ży”, „na in no wa cje stać naj bo gat szych”, „to ogrom -
ny, nie do udźwi gnię cia koszt”, czy wresz cie „to wy świech ta -
ny slo gan, za któ rym nie wie le stoi”21. Ta ka po sta wa świad czy
o nie zro zu mie niu wy mia ru dzia łal no ści in no wa cyj nej oraz nie -
do strze ga niu w niej po ten cjal nych ko rzy ści, co po wo du je za -
tra ce nie toż sa mo ści i zna cze nia fir my na kon ku ren cyj nym ryn -
ku. Na le ży pod kre ślić, że po ję cie in no wa cji na le ży de fi nio wać
nie ja ko fi lo zo fię jed ne go ak tu twór cze go, lecz ja ko zło żo ne
me cha ni zmy wa run ku ją ce po wsta nie no wych pro ce sów lub no -
wych wy ro bó w22, wa run ku ją cych za ło żo ny w stra te gii roz wój
fir my. Bio rąc pod uwa gę współ cze sne ro zu mie nie i za kres in -
no wa cyj no ści na le ży za uwa żyć, że po mi mo nie za prze czal nej
trans for ma cji za rzą dza nia lo gi stycz ne go w ostat nich la tach
wciąż du że po kła dy zmian tkwią w moż li wo ściach zrów no wa -
że nia tra dy cyj nych lo gi stycz nych za so bów ma te rial nych dzia -
ła nia mi ze sfe ry in no wa cyj ne go za rzą dza nia, kre owa ne go nie -
sza blo no wy mi po my sła mi per so ne lu. 

Ar gu men tem świad czą cym o ko niecz no ści do strze ga nia po -
ten cja łu tkwią ce go w za so bach in te lek tu al nych per so ne lu jest
fakt, że w opi nii 77% wła ści cie li cen trów out so ur cin go wych two -
rze nie no wych/in no wa cyj nych usług w ra mach usług wspól nych
(Sha red Se rvi ce Cen ter – SSC) oraz ob słu gi out so ur cin go wej
dla biz ne su (Bu si ness Pro cess Out so ur cing – BPO) jest sil nie
po wią za ne z do stę pem do pra cow ni ków o spe cja li stycz nej wie -
dzy i umie jęt no ścia ch23. 

Bio rąc pod uwa gę obec ne ten den cje na zło żo nym i wie lo -
aspek to wym ryn ku usług lo gi stycz nych na le ży ocze ki wać, że
w per spek ty wie kil ku lat tra dy cyj ny mo del prze wa gi za so bów
ma te rial nych za stą pio ny zo sta nie nie sza blo no wy mi po my sła -
mi in no wa cyj nych pra cow ni ków. War to pod jąć sta ra nia, aby
za pew nić im od po wied nie wa run ki opra co wa nia i wdro że nia
prze ło mo wych pro jek tów, po zwa la ją cych na „re wo lu cyj ny skok”
w no wą erę zrów no wa żo ne go za rzą dza nia po ten cja łem lo gi -
stycz nym, aby być „o krok” lep szym na wy ma ga ją cym, kon ku -
ren cyj nym ryn ku. 

Stresz cze nie

Re ali za cja za dań lo gi stycz nych w obec nych uwa run ko wa niach
wy ma ga nie ustan ne go po szu ki wa nia in no wa cyj nych roz wią -
zań po zwa la ją cych na po pra wę ich efek tyw no ści. Ce lem ar ty -
ku łu jest wska za nie moż li wo ści rów no wa że nia ele men tów po -
ten cja łu lo gi stycz ne go ja ko źró dła in no wa cyj nych zmian
w łań cu chach lo gi stycz nych.

SU STA INA BLE MA NA GE MENT OF LO GI STICS 
PO TEN TIAL

Abs tract
Im ple men ta tion of lo gi stics ta sks in the cur rent si tu ation re -

qu ires a con stant se arch for in no va ti ve so lu tions to im pro ve
the ir ef fec ti ve ness. The aim of his ar tic le is to in di ca te the ba -
lan cing’s po ssi bi li ty the ele ments of the po ten tial of lo gi stics
as a so ur ce of in no va ti ve chan ges in the lo gi stics cha in

LI TE RA TU RA

1. Bla ik P., Lo gi sty ka. Kon cep cja zin te gro wa ne go za rzą dza nia, PWE, War -
sza wa 2010.

2. Cha be rek M., Ma kro - i mi kro eko no micz ne aspek ty wspar cia lo gi stycz ne -
go, UG, Gdańsk 2002.

3. Chri sto pher M., Lo gi sty ka i za rzą dza nie łań cu chem do staw, PCDL, War -
sza wa 2000.

4. Dźwi gnia Ar chi me de sa, czy li me to dy i tech ni ki za rzą dza nia, pod red. na -
uk. S. Duch nie wi cza, PTM, War sza wa 2004.

5. Grif fin R. W., Pod sta wy za rzą dza nia or ga ni za cja mi, PWN. War sza wa 2001.

6. Kra jew ski M., Za rzą dza nie fi nan so we w przed się bior stwach. Za sa dy -efek -
tyw ność -na rzę dzia, ODDK, Gdańsk 2006.

7. Li ker J. K., Me ier D. P., Dro ga To yo ty. Field bo ok, MT Biz nes, War sza wa
2011.

8. Lo gi sty ka, pod red. na uk. D. Ki sper skiej -Mo roń, S. Krzy ża nia ka, ILiM,
Po znań 2009.

9. Sir ko S., Pod sta wy za rzą dza nia za so ba mi ludz ki mi, AON, War sza -
wa 2009.

10. Wa ters D., Ope ra tions ma na ge ment: Pro du cing Go ods and Se rvi ces, Ad -
di sion -We sley Pu bli shing Com pa ny, Lon don 1996.

11. Współ cze sne przed się bior stwo, pod red. na uk. J. En gel hard ta, Ce De Wu,
War sza wa 2009.

12. Za rzą dza nie za so ba mi ludz ki mi. Two rze nie ka pi ta łu ludz kie go w or ga ni -
za cji, pod red. na uk. H. Kró la, A. Lu dwi czyń skie go, PWN, War sza wa
2006.

13. Za rzą dza nie za so ba mi w przed się bior stwie, pod red. na uk. M. Li siń skie -
go, WSB, Dą bro wa Gór ni cza 2006. 

NE TO GRA FIA

1. http://sjp.pwn.pl 

2. http://sjp.pwn.pl/szu kaj/po ten cjał

3. http://www.lo g24.pl/ar ty ku ly/in no wa cja -nie -jest -kwe stia -przy pad ku -
-cz -3,2072 

4. http://www.lo g24.pl/ar ty ku ly/in no wa cja -nie -jest -kwe stia -przy pad ku -
-cz -1,2016 

5. http://www.out so ur cing por tal.pl/ak tu al no sci,ro snie

21 http://www.lo g24.pl/ar ty ku ly/in no wa cja -nie -jest -kwe stia -przy pad ku -cz -1,2016 – (do stęp: 22.02.2012).
22 S. Duch nie wicz, Or ga ni zo wa nie – isto ta i za kres, [w:] Dźwi gnia Ar chi me de sa, czy li me to dy i tech ni ki za rzą dza nia, pod red. na uk. S. Duch nie wi cza, PTM, War -
sza wa 2004, s. 175.
23 http://www.out so ur cing por tal.pl/ak tu al no sci,ro snie -za po trze bo wa nie -na -uslu gi -i -in no wa cyj nosc -w - out so ur cin gu,, 0,561,1. html (do stęp: 22.02.2012).
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