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MULTISOURCING JAKO FORMA SPRZYJAJĄCA 
REDUKCJI RYZYKA OUTSOURCINGU

Wstęp

Outsourcing jako narzędzie i praktyka biznesowa jest obecnie spotykany w mniej-
szym lub większym stopniu w niemalże każdym obszarze funkcjonowania organi-
zacji. Chociaż początkowo dotyczył on głównie funkcji pomocniczych, takich jak: 
ochrona mienia, dostarczanie posiłków, usługi typowo biurowe lub słabo związane 
z działalnością podstawową (świadczenie tego typu usług bywa czasem określane 
zarządzaniem infrastrukturą), obecnie nie jest wykluczone zlecanie na zewnątrz 
także usług o kluczowym znaczeniu dla funkcjonowania organizacji. Wiele organi-
zacji wydziela takie usługi, jak: zarządzanie kadrami (outsourcing HR), marketing, 
fi nanse i  księgowość. Od lat dziewięćdziesiątych wraz z  przyspieszonym proce-
sem globalizacji gospodarki światowej i wykorzystaniem technologii informacyj-
no-komunikacyjnych, rośnie znaczenie outsourcingu IT, polegającego na wydzie-
leniu i przeniesieniu usług informatycznych do fi rmy zewnętrznej. Jak piszą Power, 
Desuoza i Bonifazi: „Outsourcing prac wymagających wiedzy rozpowszechnia się 
w szybkim tempie. Jeszcze kilka lat temu nie słyszeliśmy o fi rmach zlecających na 
zewnątrz swoje badania rozwojowe, a dziś ta praktyka jest dość powszechna, nawet 
jeśli dane przedsiębiorstwo uznaje je za część swoich kompetencji kluczowych, od-
różniających je od konkurentów”1. Mówi się nawet o outsourcingu procesów wie-
dzy, który oznacza outsourcing procesów biznesowych wymagających wysokich 
kwalifi kacji i wiedzy. Firmy prowadzące działalność w zakresie outsourcingu pro-
cesów wiedzy (ang. knowledge process outsourcing – KPO) zatrudniają wysokiej kla-
sy specjalistów (często z doktoratami) w krajach o niskich kosztach wytwarzania. 
Outsourcing badań i analiz stosują zarówno największe międzynarodowe banki in-
westycyjne, jak i małe (średnie) fi rmy notowane na giełdach2.

1 M. Power, C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podręcznik sprawdzonych praktyk, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Kraków 2008, s. 15.

2 M. Sobińska, Trendy i perspektywy rozwoju outsourcingu informatycznego w Polsce, w: Zarzą-
dzanie rozwojem organizacji w  społeczeństwie informacyjnym, red. A. Stabryła, Wydawnictwo UE 
w Krakowie, Kraków 2008, s. 372.
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Dzięki globalizacji usług, poszukiwania potencjalnych dostawców usług nie 
muszą ograniczać się do bliskiego otoczenia. Firmy mogą sięgać do źródeł zaso-
bów rozproszonych po całym świecie, w zależności od korzyści, jakie może zapew-
nić zagraniczny dostawca. Rozwojowi rynku outsourcingu sprzyja obecna sytuacja 
ekonomiczna, która zmusza organizacje do poszukiwania możliwości zwiększania 
efektywności i obniżania kosztów funkcjonowania.

Słabe i mocne strony outsourcingu

Outsourcing, który do niedawna uzasadniany był przede wszystkim aspektami fi -
nansowymi, obecnie coraz częściej ma podłoże strategiczne, w którym nacisk kła-
dzie się na możliwości i kompetencje, jakie zyskuje organizacja, decydując się na 
współpracę z zewnętrznym dostawcą/dostawcami. Najważniejsze kryteria podzia-
łu i motywy outsourcingu prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Kryteria podziału motywów decyzji dotyczących outsourcingu

Kryteria 
podziału Motywy decyzji outsourcingowych

Cele organizacji Wzrost konkurencyjności, poprawa efektywności i elastyczności organizacji
Wzrost satysfakcji klientów dzięki doskonaleniu procesów informacyjnych, 
szybsza realizacja zamówień, szybsze podejmowanie decyzji
Lepsze wspomaganie zarządzania organizacją dzięki najnowszym technologiom 
i współpracy ze specjalistami

Koszty Zapewnienie usług po niższym koszcie niż w przypadku obsługi wewnętrznej
Lepsza kontrola kosztów i lepsze zrozumienie kształtowania się wydatków
Niższe koszty stałe, oszczędność kapitału

Finanse organi-
zacji

Potrzeba pozyskania nowych zasobów, w tym gotówkowych
Potrzeba dokładnego planowania inwestycji
Redukcja ryzyka związanego z rozwojem wydzielanego obszaru działalności

Usługi i odpo-
wiedzialność

Skoncentrowanie się na działalności, która ma istotne znaczenie dla organizacji
Mniejsza fl uktuacja kadr

Technologia 
i umiejętności

Zdobycie dostępu do dodatkowych zasobów
Pozyskanie brakujących zdolności produkcyjnych
Unikanie ryzyka przestarzałej technologii

Personel tech-
niczny

Brak odpowiednio wykwalifi kowanych pracowników
Unikanie frustracji związanej z zarządzaniem niesubordynowaną załogą

Zmiany organi-
zacyjne i polity-
ka organizacji

Kontrola lub likwidacja niedochodowych działalności
Wzmocnienie pozycji negocjacyjnej wobec innych fi rm
Zdobywanie doświadczeń na temat kooperacji

Źródło: Opracowanie własne na podstawie M. Sobińska, Zarządzanie outsourcingiem informatycz-
nym, Wydawnictwo AE we Wrocławiu, Wrocław 2008, s 15.
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Analiza outsourcingu wymaga również oceny ryzyka, czyli wskazania obszarów 
ryzyka i określenia strategii jego minimalizowania. W przypadku przedsięwzięć 
outsourcingowych należy zbadać następujące obszary ryzyka: ryzyko strategiczne, 
ryzyko fi nansowe, ryzyko operacyjne, ryzyko technologiczne oraz ryzyko współ-
pracy (opisane szerzej w tabeli 2) oraz określić obszary największego ryzyka (te, 
które mają największy wpływ na przedsięwzięcie i największe prawdopodobień-
stwo wystąpienia).

Z kolei analiza czynników ryzyka ma na celu przygotowanie działań zapobie-
gawczych, ukierunkowanych na minimalizację ryzyka niepowodzenia realizacji 
przedsięwzięcia oraz stworzenie procedur postępowania w mogących się pojawić 
w przyszłości sytuacjach kryzysowych.

Analiza i ocena ryzyka ma uświadamiać decydentom, że outsourcing to nie tyl-
ko korzyści, lecz także szereg potencjalnych problemów i zagrożeń, których mini-
malizacja wiąże się z pewnymi kosztami.

Organizacja, której zależy na sukcesie outsourcingu, musi rzetelnie podejść do 
analizy potrzeb, korzyści i ryzyka i zdawać sobie sprawę z tego, że podstawowe za-

Tabela 2. Główne obszary ryzyka

Ryzyko Czynniki ryzyka
Ryzyko strategiczne Dotyczy relacji między klientem a potencjalnym dostawcą; ocena może do-

tyczyć m.in.: kompatybilności strategii zaangażowanych organizacji, do-
świadczenia w  realizacji projektów partnerskich, zaangażowania zarządza-
jących w projekt outsourcingu, dostępnych zasobów, planu współpracy itp.

Ryzyko fi nansowe Obejmuje m.in. problem stabilności fi nansowej klienta i potencjalnego do-
stawcy. Polega na oszacowaniu wewnętrznych i zewnętrznych kosztów out-
sourcingu związanych z  zasobami ludzkimi, rozwojem, produkcją, szko-
leniami, podróżami służbowymi, przeniesieniem procesu do dostawcy, 
komunikacją i zarządzaniem

Ryzyko operacyjne Zdolność do realizacji określonych zadań w ściśle określonym czasie, wyma-
gane umiejętności
Elastyczność w reagowaniu na zmiany w ustawodawstwie, misji i  sposobie 
wykonywania usług

Ryzyko technolo-
giczne

Elastyczność projektu w reagowaniu na zmiany technologiczne i nowe tech-
nologie
Dopasowanie projektu do obecnie przyjętej architektury technicznej

Ryzyko współpracy Oczekiwanie na dostarczenie usług
Niespodziewane koszty ustaleń/przygotowań dotyczących outsourcingu
Reakcja dostawcy na potrzeby doskonalenia
Niedotrzymywanie terminów przez dostawcę
Wpływ na satysfakcję, morale i obciążenia pracowników

Źródło: opracowanie własne na podstawie M. Sobińska, Zarządzanie outsourcingiem, s. 60; 
M. Power, C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podręcznik sprawdzonych praktyk, Wydawnictwo 
MT Biznes, Kraków 2008, s. 84.
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sady zarządzania wsparte metodykami specyfi cznymi dla tego typu przedsięwzięć 
stanowią niezbędny fundament dla osiągnięcia celów będących przesłankami out-
sourcingu. Zarządzanie relacjami z dostawcą/dostawcami jest tym istotniejsze, że 
proces outsourcingu nie kończy się w momencie przejęcia przez fi rmę zewnętrzną 
określonych funkcji oraz zasobów, ale wymaga stałego monitorowania oraz dosko-
nalenia w trakcie trwania kontraktu.

Analiza multisourcingu

Outsourcing polegający na zlecaniu usług tylko jednemu dostawcy jest z punk-
tu widzenia zarządzania opcją korzystniejszą (łatwiejszą), gdyż zwykle wymaga 
relacji tylko z  jedną wyznaczoną osobą jako odpowiedzialną za kontrakt. Takie 
rozwiązanie ma też wady, z których najważniejszą wydaje się możliwość mocnego 
uzależnienia się od dostawcy, a co za tym idzie konieczność godzenia się na sta-
wiane przez niego warunki. W wielu przypadkach bariera wyjścia (koszty podjęcia 
współpracy z nowym dostawcą) z takiego układu jest tak wysoka, że organizacja 
woli pozostawać w niekorzystnym układzie z dotychczasowym partnerem. Wybór 
opcji z jednym dostawcą jest właściwy w sytuacji, gdy rozważany do wydzielenia 
obszar jest zbyt wąski, by go dzielić na kilku dostawców lub zbyt trudny do po-
działu. Z kolei w przypadku kiedy organizacja nie chce dopuścić do uzależnienia 
się od jednego partnera (na przykład z powodu wcześniejszych negatywnych do-
świadczeń lub po prostu z braku zaufania co do „niezawodności” potencjalnego 
partnera – w dobie kryzysu gospodarczego czynnik ten zyskuje na znaczeniu), ko-
rzystniejsza może być opcja multisourcingu, który jest formą współpracy angażu-
jącą kilku dostawców.

Korzystanie ze wsparcia kilku równorzędnych podmiotów pozwala na konstruk-
cję obsługi opartej na najlepszych dostępnych na rynku dostawcach i wprowadza 
konkurencję sprzyjającą podnoszeniu jakości usług i  kreowaniu innowacyjnych 
rozwiązań. Wadą takiego rozwiązania jest natomiast jeszcze większa złożoność za-
rządzania tego typu układem outsourcingowym. Pojawia się tu problem m.in. ze 
sprawnym podziałem odpowiedzialności w chwili wystąpienia problemów, a więc 
np. brak możliwości ustalenia „winnego” w razie awarii, co skutkuje koniecznością 
zaangażowania prawników i liczne problemy prawne.

Multisourcing jest zatem formą outsourcingu, która z jednej strony:
 – stwarza mechanizm wzajemnej kontroli pomiędzy dostawcami,
 – pobudza dostawców do większej efektywności, wymaga to jednak wypraco-

wania przez klienta odpowiedniego motywującego systemu oceny usług na 
podstawie wskaźników ilościowych i udostępniania wyników oceny wszyst-
kim dostawcom (dostawcy o  najsłabszych wynikach traciliby możliwość 
przedłużania czy poszerzania kontraktu),
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 – ogranicza ryzyko – gdy jeden z dostawców nie wywiązuje się z umowy, moż-
na jego zadania powierzyć innemu, z którym organizacja już współpracuje 
i który zna wymagania projektu,

 – podnosi poziom bezpieczeństwa klienta – jeśli systemy bezpieczeństwa jed-
nego z partnerów zostaną złamane, to straty będą ograniczone tylko do czę-
ści projektu,

 – daje możliwość poszerzania wiedzy organizacji – każdy z partnerów wno-
si unikalną wiedzę ze swojego obszaru działania; klient z jednej strony za-
bezpiecza transfer wiedzy do dostawców, z  drugiej – odpowiednimi zapi-
sami w umowie dba o właściwy transfer wiedzy od dostawców; dodatkowo 
w  czasie trwania współpracy rośnie wiedza partnerów co do organizacyj-
nych aspektów outsourcingu.

Z drugiej strony multisourcing wymaga od organizacji:
 – zaangażowania kilkuosobowego zespołu analityków i  prawników, którzy 

przygotują zapytanie ofertowe, wybiorą najlepszych dostawców i  będą za-
rządzać relacjami z nimi (liczebność zespołu jest wprost proporcjonalna do 
liczby kontraktów)3,

 – rozbicia kontraktu na mniejsze części i  precyzyjnego opisania procesów 
związanych z wydzielanymi usługami po to, by móc ujednolicić opisy wy-
magań dla poszczególnych dostawców i ułatwić wzajemną komunikację,

 – większych niż w przypadku pojedynczego kontraktu nakładów na przygoto-
wanie się do tego typu współpracy i zarządzanie nią; kompetencji i determi-
nacji w dążeniu do stworzenia dobrze funkcjonującego modelu współpracy.

Jednym z najbardziej znanych projektów multisourcingowych o wartości pra-
wie 15 mld USD jest przykład General Motors – koncernu, który objął outsourcin-
giem prawie wszystkie operacje IT. Koncern, który był początkowo obsługiwany 
przez jednego dostawcę – fi rmę EDS, przez dwa lata przygotowywał się do podzie-
lenia kontraktu IT General Motors na sześć mniejszych części. Pracownicy, któ-
rzy pozostali w fi rmie (ponad 2000 osób) są obecnie odpowiedzialni za kreowanie 
strategii IT i zarządzanie relacjami z dostawcami4.

Implementacja multisourcingu jest znacznie łatwiejsza i obarczona mniejszym 
ryzykiem, kiedy organizacja ma już doświadczenia w zarządzaniu projektami i wy-
pracowane procedury pozwalające utrzymywać relacje z kilkoma partnerami jed-
nocześnie5. Jak piszą A. Bielewicz i  P. Rutkowski odnośnie do outsourcingu IT: 
„[…]dziś, gdy powszechnym zjawiskiem jest dzielenie dużych kontraktów outso-

3 A. Bielewicz, Multisurcing tak, ale…. http://inf.management.computerworld.pl/cgi-bin/print.
asp.

4 A. Bielewicz, Wizjoner od relacji. http://www.computerworld.pl/artykuly/58575/Wizjoner.
od.relacji.html.

5 M. Power, C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podręcznik sprawdzonych praktyk, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Kraków 2008, s. 100.
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urcingowych na mniejsze części, absolutnie kluczowym czynnikiem przy podej-
mowaniu decyzji są kompetencje wewnętrzne w  zakresie kontroli i  zarządzania 
kontraktami. Im więcej tych kontraktów mamy, tym większy musi być zespół ludzi, 
który tym zarządza”. Koszty zarządzania kontraktami outsourcingowymi wyno-
szą 5-7% wartości kontraktu rocznie, a dla modeli multisourcingowych ten współ-
czynnik może być jeszcze większy6.

Podsumowanie

Obecnie klienci szukają dostawców, którzy dzięki swej unikalnej wiedzy zapro-
ponują im całkowicie niestandardowe serwisy mogące stać się podstawą realiza-
cji całkiem nowych usług i  produktów. Zmiana sposobu postrzegania outsour-
cingu jest związana z  upowszechnieniem outsourcingu procesów biznesowych. 
Przedsiębiorstwa uświadamiają sobie, że w dzisiejszym świecie można oddać na 
zewnątrz i rozproszyć geografi cznie prawie każdy proces. Podobne operacje reali-
zowane są coraz szybciej, a światowe korporacje wypracowują coraz więcej spo-
sobów redukcji ryzyka współpracy outsourcingowej, takich jak np. multisourcing. 
Ważne jest, aby pamiętały przy tym o konieczności „zgrania” strategii wszystkich 
organizacji zaangażowanych w  projekt po to, by konfl ikt strategii nie blokował 
sukcesu outsourcingu.

Outsourcing staje się wtedy strategicznym narzędziem, które pomaga w uspraw-
nianiu funkcjonowania organizacji i wprowadzaniu zmian. W ramach kontraktów 
outsourcingowych realizowane są usługi związane z takimi procesami, jak: bada-
nia i rozwój nowych produktów, logistyka i dystrybucja, zarządzanie ludźmi czy 
badania rynkowe, w których potencjalna skala korzyści z zastosowania innowacyj-
nych rozwiązań jest bardzo duża7.

Decyzje o  outsourcingu skomplikowanych procesów biznesowych wymagają 
wnikliwych analiz, a nierzadko także głębokich zmian w organizacji pracy całego 
przedsiębiorstwa. Jego sukces jest też bardzo mocno uzależniony od umiejętno-
ści zarządzania relacjami z dostawcą/dostawcami usług i rozwagi w implementacji 
tego typu zmiany.

6 A. Bielewicz, Co oddać w outsourcing, http://www.computerworld.pl/artykuly/57939/co.od-
dac.w.outsourcing.html.

7 M. Sobińska, Outsourcing procesów biznesowych, Prace Naukowe UE we Wrocławiu (w druku).
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