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Qutsourcing’s classifications

Abstrakt: Celem artykutu jest przeprowadzenie badan teoretycznych w zakresie istoty i ro-
dzajow outsourcingu. W szczeg6lnosci uwaga jest skupiona na rodzajach outsourcingu ustug
ijego zwigzkach ze strategia przedsiebiorstwa, ktére korzysta z ustug zleceniobiorcow. Artykut
przedstawia zaréwno podstawowe rodzaje outsourcingu, jak i rodzaje outsourcingu zagraniczne-
go (offshoringu). Ponadto na przyktadzie multisourcing wskazano powigzania outsourcingu ze
strategia przedsiebiorstwa.

WSTEP
Introduction

Outsourcing to okre$lone umowg wzajemne powiazanie oraz wykorzystanie
zasobow i umiejetnosci podmiotu trzeciego realizowane z gwarantowana jako-
Scia, elastycznos$cia i o okreslonej wartosci uwzgledniajacej kryteria i miary
kosztowe w celu dostarczania ustug wczesniej realizowanych przez zlecenio-
dawce samodzielnie, mogace obejmowac przeniesienie zasobéw ludzkich do zle-
ceniobiorcy i/lub przekazanie technologii i dziatan wspierajgcych.1 Stosowany
jest zaréwno w dziatalnosci produkcyjnej, jak tez ustugowej. Rodzaj prowadzo-
nej dziatalnosci i zakres wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi determinujg
dobor optymalnych dla danego przedsiebiorstwa rodzajow outsourcingu.

1J.-L. Bravard, R. Morgan, Smarter Outsourcing. An executive guide to understan-
ding, planning and exploiting successful outsourcing relationship, Pearson Education, s. 3.
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PODSTAWOWE RODZAJE OUTSOURCINGU
Primary outsourcing types

Outsourcing jest znany od wielu lat, jednak na szeroka skale jest stosowany
stosunkowo krotko, dlatego tez jego klasyfikacja zmienia sie wraz z pojawia-
niem sie nowych rodzajoéw. Szczegblny rozwéj nowych form nastgpit w ostat-
nich latach, kiedy coraz powszechniej stosuje sie go w dziatalnosci ustugowej.
Szczego6towy opis i analize rodzajéw outsourcingu przedstawia M.Trocki, dzie-
lac outsourcing ze wzgledu na: cel wydzielenia dziatalnosci na zewnatrz przed-
siebiorstwa, rodzaj wydzielanych funkcji, stopier ztozonosci wydzielanych funk-
cji, zakres wydzielania, trwato$¢ wydzielania oraz forme podporzadkowania
dziatalno$ci po dokonaniu jej wydzielenia.2 Autor ten podkres$la, ze poszczegol-
ne rodzaje outsourcingu sg ze sobg powigzane i wskazuje najczesciej wystepuja-
ce sposoby powigzan. Strukture tego podziatu przedstawia ryc. 1.

Wstepnie outsourcing mozna podzieli¢ na: outsourcing petny, outsourcing
z wykorzystaniem wielu dostawcéw, outsourcing przez utworzenie podmiotu -
dostawcy oraz insourcing.3

Petny outsourcing powstaje wtedy, gdy podmiot decyduje sie przekaza¢ znaczng
cze$¢ (70-80%) dziatan z danego obszaru do zewnetrznego dostawcy ustug. Taka
umowa outsourcingu jest zawierana z zasady z jednym dostawcg na okres 5-10
lat. Ten rodzaj outsourcingu jest obcigzony najwiekszym stopniem ryzyka uzalez-
nienia sie od dostawcy ustug i wymaga starannego przygotowania umowy oraz
szczeg6towych negocjacji pomiedzy zleceniodawcg a zleceniobiorca.

Jezeli przedsiebiorstwo zdecyduje sie zleci¢ wykonywanie okres$lonej dzia-
falnosci kilku podmiotom, wtedy sg one zachecone do konkurowania miedzy
soba, co poprawia jakos¢ oferowanych ustug. Stosujac takie rozwigzanie, zlece-
niodawcy podpisujg umowy na krotsze terminy - do 5 lat. Zaletg outsourcingu
z wykorzystaniem wielu dostawcow jest ograniczenie ryzyka uzaleznienia sie od
dostawcy oraz zachecanie dostawcow do innowacyjnosci w realizacji ustug.

Outsourcing przez utworzenie podmiotu - dostawcy, inaczej zwany ,,udzia-
tem w korzys$ciach” 4, to forma outsourcingu polegajagca na stworzeniu przez
zleceniodawce i zleceniobiorce joint venture powolujagcego nowe przedsigbior-
stwo lub rozwijajacego juz istniejacy podmiot, ktérego zadaniem ma by¢ $wiad-
czenie ustug na rzecz zleceniodawcy. Ta forma outsourcingu jest obcigzona

2M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, War-
szawa 2001, s. 60.

3W. L. Currie, L. P. Willcocks, Analysingfour types of IT sourcing decisions In the
context ofscale, client/supplier independency and risk mitigation, ,,Information System Journal”
8, Blackwell Science Ltd. 1998, s. 119-143.

4Ch. L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 14.
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mniejszym ryzykiem niz dwie poprzednie i pozwala zleceniodawcy lepiej wptly-
wac na kierunki rozwoju i strategie zleceniobiorcy.

Z kolei z insourcingiem mamy do czynienia wtedy, gdy dziatalno$¢, ktdrg
podmiot chce wyodrebnic, jest zbyt wazna lub trudna do realizacji, aby zlecic ja
podmiotowi zewnetrznemu. W takim przypadku w strukturze zleceniodawcy
powstaje jednostka biznesowa, w ktorej sg zatrudnione na podstawie Srednio-
lub dtugoterminowej umowy zasoby ludzkie i/lub kapitatowe zleceniobiorcy.
Jednostka ta moze powsta¢ przez wydzielenie juz posiadanych przez zlecenio-
dawce zasobéw do wyodrebnionego wewnetrznie podmiotu. Moze tez zostaé
utworzona w wyniku wigczenia w struktury zleceniodawcy w formie odrebnej
jednostki biznesowej podmiotu zewnetrznego, ktdry, przez jego przejecie, stat
sie wlasnoscig zleceniodawcy. Dzieje sie tak w sytuacji, gdy zleceniodawca nie
wykonywat wczesniej samodzielnie dziatalnosci, ktéra ma by¢ realizowana w wy-
niku insourcingu.

Szczegblng uwage nalezy zwréci¢ na podziat outsourcingu ze wzgledu na
forme podporzadkowania dziatalnosci po jej wydzieleniu. Qutsourcing kapitato-
wy charakteryzuje sie tym, ze zleceniobiorca staje sie podmiotem powigzanym
kapitatowo i/lub organizacyjnie ze zleceniodawcg. Pomiedzy stronami umowy
outsourcingowej, oprocz powigzan kontraktowych, obowiazujg powiazania wia-
Scicielskie. Zleceniodaweca staje sie podmiotem wiascicielskim wzgledem zlece-
niobiorcy lub nalezagcym do tej samej grupy kapitatowej co zleceniobiorca.
W przypadku outsourcingu kontraktowego zleceniobiorca jest powigzany ze zle-
ceniodawcg wytgcznie umowg outsourcingowa. W praktyce najczesciej sg spo-
tykane formy hybrydowe o r6znym stopniu nasilenia powigzan kapitatowych

Tab. 1. Strukturalne alternatywy outsourcingu

Zrédto: U. Arnold, New dimensions of outsourcing: a combination of transaction cost econo-
mics and the core competencies concept, ,,European Journal of Purchasing & Supply
Management” 2000, 6, s. 25.
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i kontraktowych. Uszeregowanie roznych rodzajéw outsourcingu pod wzgledem
rodzaju powigzan ze zleceniodawcy przedstawia tab. 1.

Stopien powiazan kapitatowych jest zwiazany ze stopniem niezbednego nad-
zoru zleceniodawcy nad dziatalnoScig wykonywang przez zleceniobiorce. Im
wyzszy wymagany poziom nadzoru, tym wiekszy preferowany stopiei powia-
zan kapitatowych, z réwnoczesnym zmniejszaniem sie stopnia powigzan kon-
traktowych, co w skrajnym przypadku prowadzi do insourcingu, czyli wigcze-
nia wydzielonej dziatalnosci w struktury zleceniodawcy.

OUTSOURCING A OFFSHORING
Outsourcing vs. offshoring

Rozwdj technologii teleinformatycznych, zwilaszcza w obszarze przesytu
danych i bezpieczenstwa potaczen, spowodowat, ze odlegtosé zleceniodawcy od
zleceniobiorcy przestata by¢ przeszkoda w swiadczeniu niektérych ustug, np.
w obstudze call-center, prowadzeniu ksigg rachunkowych czy w niektérych ustu-
gach informatycznych. Dlatego tez decydujac sie na zlecanie wykonywania czesci
dziatalnosci przedsigebiorstwa podmiotom zewnetrznym w ramach uméw outsour-
cingowych, mozna podjaé wspétprace zaréwno z podmiotami krajowymi, jak
i z podmiotami zagranicznymi. Zawieranie umow outsourcingowych z podmio-
tami zagranicznymi jest okre$lane mianem offshoringu. Stad w literaturze poja-
wia sie pojecie offshoring, oznaczajagce wspdtprace outsourcingowg z podmio-
tem krajowym. Ze wzgledu na rézng odlegtos¢ kraju zleceniobiorcy od kraju
zleceniodawcy, z czym wigzg sie m.in. r6znice kulturowe i geograficzne (strefa
czasowa, klimat), wprowadzono dodatkowe pojecia. Nawigzywanie wspétpracy
z podmiotami w krajach sgsiednich dla kraju macierzystego zleceniodawcy okre-
$lono jako nearshoring, podczas gdy wspotprace ze zleceniobiorcg w krajach
znaczaco odlegtych, czesto w innej strefie czasowej, nazwano offshoringiem.
Rézne rodzaje outsourcingu i offshoringu w zaleznos$ci od geograficznej lokali-
zacji podmiotu realizujacego wydzielang dziatalno$¢ oraz formy wiasnosci zle-
ceniobiorcy przedstawia tab. 2.

Wspodipraca offshoringowa moze zosta¢ nawigzana na dwa rézne sposoby.5
Pierwszym z nich jest utworzenie nowego, zaleznego kapitatowo podmiotu przez
realizacje zagranicznej inwestycji bezposredniej. Ten rodzaj offshoringu nazy-
wany jest captive offshoring/nearshoring. W przypadku gdy inwestycja jest rea-
lizowana jest we wspotpracy z innym podmiotem, ktéry réwniez bedzie korzy-
stat z ustug zleceniobiorcy na zasadach outsourcingu, mozna uzywac okreslenia

5 World Investment Report 2004: The Shift Towards Services, Overview, UNCTAD, Gene-
wa 2004, s. 34.
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joint venture nearshoring/offshoring. Drugim sposobem nawiazania wspGtpracy
outsourcingowej z podmiotem zagranicznym jest skorzystanie z ustug podmiotu
niezaleznego kapitatowo, ktdrego kraj macierzysty jest inny niz zleceniodawcy.
W takiej sytuacji mamy do czynienia odpowiednio z nearshoringiem lub offsho-
ringiem.

Tab. 2. Definicje réznych form outsourcingu i offshoringu
Definitions of outsourcing’s and offshoring’s forms

Lokalizacja L L .
L Lokalizacja Lokalizacja za granica,
Lokalizacja . . -
X w nieodlegtym kraju czesto w znacznej
Forma bez zmian o o
- lub regionie odlegtosci
wiasnosci
s Captive Captive
Petna wasnos¢ Status quo PlIVe Pl
nearshoring offshoring
- 4 Joint venture Joint venture Joint venture
Czesciowa wiasnosc¢ - . .
outsourcing nearshoring offshoring
Brak wiasnosci Outsourc_lng/ Nearshoring Offshoring
Insourcing

Zrédio: K. Rybinski, Globalizacja w trzech odstonach, offshoring - globalne nieréwnowagi -
polityka pieniezna, Difin, Warszawa 2007, s. 31.

Cze$¢ sposrod powyzszych nazw rodzajéw outsourcingu zostata juz wig-
czona do jezyka polskiego. Nalezy spodziewac sig, ze wraz z rozwojem outsour-
cingu w Polsce kolejne nazwy bedg ttumaczone na jezyk polski lub przyjmowa-
ne jako obowigzujace w ich obcojezycznych, gtéwnie angielskich wersjach.

OUTSOURCING A STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA
Qutsourcing and business strategy

Poczatkowo outsourcing postrzegano w kategoriach taktycznego rozwigza-
nia pojedynczych probleméw, najczesciej zwiazanych ze wzrostem kosztow dzia-
falnosci. Nie taczono go z innymi projektami majacymi na celu poprawe efek-
tywnosci przedsiebiorstwa.6 Dopiero wraz z uptywem czasu zmienito sie podej-
$cie menedzerow do problematyki outsourcingu. Dostrzeganie kolejnych zalet
spowodowato, ze outsourcing z metody obnizania kosztéw stat sie strategicz-
nym wyborem sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Z outsourcingiem strategicznym, w odr6znieniu od outsourcingu taktyczne-
go, mamy do czynienia w sytuacji, gdy7:

1 Pocigga za sobg kluczowe decyzje podejmowane przez kierownictwo zlece-
niodawcy, dotyczace zdecydowanego repozycjonowania dziatalnosci przedsie-
biorstwa przez zakrojony na szerokg skale program zmian strategicznych.

6Ch. L. Gay, J. Essinger, op. cit., s. 24.
7J.-L. Bravard, R. Morgan, op. cit,, s. 3.
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2. Lagodzi ryzyko towarzyszace wynikajgcemu z realizacji umowy outsour-
cingowej wptywowi na zleceniodawce doswiadczenia, zasobdw, aktywow i umie-
jetnosci wyspecjalizowanego zleceniobiorcy.

3. Zacheca do zaangazowania we wspolne zarzadzanie i motywowania tego
rodzaju wspotpracy na kazdym poziomie organizacji, szczegélnie realizowane
przez kierownictwo wyzszego szczebla.

4. Koncentruje sie na gtownym celu jakim jest zapewnienie, ze wartos$¢ dla
akcjonariuszy jest tworzona w mierzalny i zapewniajacy staty jej wzrost sposéb.

Rozpowszechnienie idei outsourcingu wsréd przedsiebiorcow spowodowa-
to m.in. zmniejszenie rozmiar6w przewagi konkurencyjnej mozliwych do uzy-
skania przez jego zastosowanie. Stad wynikly poszukiwania nowych rodzajow
outsourcingu lub mozliwosci modyfikacji juz istniejagcych form. Takim nowym
zjawiskiem, ktére zaistniato na rynku, jest multisourcing.

Multisourcing polega na zleceniu podmiotom trzecim obstugi tych dziedzin
dziatalnosci biznesowej podmiotu, ktére sg dla niego peryferyjne, tzn. nie sg
zwigzane z dziatalnoscig biznesowg ani z realizowang strategig podmiotu zleca-
jacego. Natomiast realizacja pozostatych dziatan powinna nastepowac z wyko-
rzystaniem wiedzy pracownikéw i partneréw biznesowych, przez wytworzenie
sieci wspotpracy pomiedzy dziatami/oddziatami przedsiebiorstwa oraz jego part-
nerami.8 Tym samym multisourcing mozna zdefiniowa¢ jako: ,,zaplanowane za-
bezpieczenie i taczenie ustug biznesowych i informatycznych sposrod optymal-
nego zespotu wewnetrznych i zewnetrznych dostawcéw w dazeniu do osiggnie-
cia celéw biznesowych”.9Celowe korzystanie z wielu dostawcéw réwnoczesnie
zwieksza konkurencje miedzy nimi, podnoszac jako$¢ uzyskiwanych przez zle-
ceniodawce ustug. Zmniejsza rowniez ryzyko uzaleznienia si¢ zleceniodawcy od
jednego dostawcy ustug. Istnieje jednak réznica pomiedzy multisourcingiem a out-
sourcingiem z wykorzystaniem wielu zleceniobiorcéw. Polega na tym, ze w przy-
padku multisourcingu decyzja o outsourcingu jest integralng czescig strategii
zleceniodawcy, co obrazuje ryc. 2.

Wystepujace w multisourcingu wigczenie procesu decyzji o outsourcingu
do procesu podejmowania decyzji strategicznych powoduje, ze przedsigbior-
stwo $wiadomie i aktywnie uznaje wspdtzaleznos¢ wewnetrznych i zewnetrz-
nych zleceniobiorcéw oraz planuje jg i zarzadza tg wspotzaleznoscia.

Rozwdj outsourcingu dgzy do wdrozenia nowych jego rodzajow, ktére cha-
rakteryzujg sie tym, ze decyzja o0 outsourcingu staje sie czescig zarzadzania stra-
tegicznego. Ponadto obnizka kosztéw przestaje by¢ jedynym, a nawet gtownym,
powodem stosowania outsourcingu przez przedsiebiorstwa. Jedng z koncepciji,

8Gartner o minusach outsourcingu, ,,Puls Biznesu”, 15 listopada 2005.
9L. Cohen, A Young, Multisourcing. Moving Beyond Outsourcing to Achieve Growth
and Agility, Gartner Inc., Harvard Business School Press 2005, Introduction, s.1.
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Kolejnos¢ zdarzen przy podejmowaniu decyzji o outsourcingu

Kolejnos¢ zdarzen wystepujgca w przypadku multisourcingu

Ryc. 2. Kolejno$¢ dziatan przy podejmowaniu decyzji o typowym outsourcingu i o multisourcingu
Sourcing strategy sequence

Zrédlo: L. Cohen, A. Young, Multisourcing. Moving Beyond Outsourcing to Achieve Growth
and Agility, Gartner Inc., Harvard Business School Press 2005, s. 39.

ktora uwzglednia te problemy, jest smartsourcing. Swiadczenia realizowane przez
zleceniobiorcdéw outsourcingu stajg sie elementem tancucha kreowania wartosci
dla klientéw zleceniodawcy, a wspo6tpraca outsourcingowa stuzy utrzymywaniu
statego i mierzalnego tempa wzrostu wartosci zleceniodawcy dla akcjonariuszy
lub udziatlowcéw. Konieczno$¢é zintegrowania dziatalnosci wielu podmiotéw
w fancuchu tworzenia wartosci wymaga zachowania wysokiego poziomu trans-
parentnosci dziatan. Smartsourcing zaktada, ze w outsourcingu zleceniodawca
przekazuje zleceniobiorcy okreslone kompetencje bedace kombinacja procesow,
ludzi i okreslonej postawy wzgledem realizowanych dziatan. Stad smartsour-
cing wymaga zachowania zgodnosci pomiedzy kulturami organizacyjnymi zle-
ceniodawcy i zleceniobiorcy.D

OT. M. Koulopoulos, T. Roloff, Smartsourcing. Driving Innovation and Growth
Through Outsourcing, Platinum Press, Avon 2006, s. VII.
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PODSUMOWANIE
Conclusion

Rosnie zakres stosowania outsourcingu, co jest obserwowane zaréwno we
wzroscie liczby wchodzacych na rynek zleceniodawcéw, jak tez liczby zlecenio-
biorcow, z ktorych ustug korzysta przecietny zleceniodawca. Réwnocze$nie
obserwuje sie ewolucje przyczyn, dla ktdrych przedsiebiorstwa decyduja sie na
korzystanie z outsourcingu swojej dziatalnosci. Zjawiska te wptywaja na dobor
optymalnych dla poszczeg6lnych zleceniodawcéw rodzajow outsourcingu spo-
$rod jego znanych form, ale przede wszystkim powoduja pojawianie sie¢ nowych
rodzajéw outsourcingu, lepiej dostosowanych do zmieniajacej sie sytuacji ryn-
kowej oraz do nowych dziedzin dziatalno$ci obejmowanych tg forma wspotpra-
cy z podmiotami zewnetrznymi.

SUMMARY

The article presents the set of outsourcing’s types definitions. It shows differences between
outsourcing, nearshoring and offshoring and between captive, joint venture and typical outsourcing.
It also relates to the problem of links between business strategy and outsourcing strategy which
cause that new types of outsourcing appear such as multisourcing or smartsourcing.



