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��������	 1�	 �����	 �����	 ��������	 ��	 ��������	 ����

�"����	� �!��	���	�&	����	�����	��	��	������&%	���	��&&�����	��������	�&	���	�������	������%
��������-�����	 �������	 ���	 ��	 �����&%	����	 ���	 ���	 &������	 ����	 ����	 ��	 ���	 ���������	 �&	 �
�������	 �������	 ������%	 ��	 �>	 ��������)	 !��	 ����%	 ��	 �����	 ��	 �	 ����������	 ������	 ���	 �
��������	����	����%+	�����	���	���������	����	&���	�����L������	�����������	��&&�����	�%���
�&	�>	�������	�������)	!�	&���	���	�������	�������	������%	���	����������	���	�����@������
�&	 ��&&�����	 �������	 �������+	 &���	 ��������	 ���������	����	 ��	 ����%���<	 �������	 �����&���+
�����L�������	��������-�����+	���	�����	�&	�������	������+	���	����������	����	�&	�������
���	������������	�%��)	!����	���	����	����	�����	��������	����	����	��	�����	����	�������
��	 ���	 �������	 �&	 �������	 ������%	 �����������	 ����	 ��	 ��&&�����	 ��������	 �&	 ��������	 ��
������	���	���	���������	������	����������)	,�	��	������%	�������	����	���������	�����
����%	���	���������	���������	��������	��	�	�������	�����	&��	���	�����������	�&	�������
���������	 ��	 �>	 ��������)	 ,�	 ��������+	 ����	 ����%	 �����	 ����	 ���������	 ������	 ����	 ���
�����������	 �&	 �������	 ���������	 ��	 ��	 ���������	 �����	 �&	 ���	 �����������	 �%���)
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(�������	 �������	 �&	 �������	 ��	 �����
���������	 ���������	 ��	 �����%	 ���������
��������	���	��	��������	��������)	��	��	�����
�����	 �&	 �����%	 ���������+	 �	 ����������
�����	 ��	 ��	 ���	 ��	 ��	 ���	 ��%	 ���������
����	���	�������L�	�����	���������	��	&�����-
����	���������	0�>2	��������)	 ����	�������
���	 ������	 ���	 =��	 �����������	 �&	 ��-�����
�>	���&&	&���	�������	���������	�����	��	����
��������	�����	����	�������	���	�������	����
�&	 ���	 ������%	 0�&)	 4���&���	 ���	 /�_�����
���52+	 ���%	���	����	 ��%��	��	 ����	�����	���-
��%	 �����	 ��	���%	��%�)	���	 �*�����+	�����
����	���������	���	�������	����	������	����-

���������	����	 �����	 ��������	 ���������	 0,�-
������	����2+	������	���	���&���	&���	����	�
����	 ��������	 ��	 ����	 �	 ������	 �&	 ����������
��������	0'����	���52)	!���+	����	�����	���-
����+	 ��	��%	���	�>	�������������	����	��	��
����	 &�������	 ����	 ���	 �*������	 ����	 �&
�������	�������	0(����	��	��)	���52)
,�	 ��	 ����	 �������%	 �������	 ����	 �&&��-

����	 �����������	 �������	 ���	���������
�&	�>	��������	���	�������%	�&&���	���	��������
�������	��	�������	 &������	�&	��	�����L�����O�
��������	 0�))	C��&��	���1�	"����������	���5�
�����	 ���52)	 !��	 ������	 ����	 �&	 �������
���������	��������	��	���	�*���������	�&	�>
���������+	 ��������	 ���	 &���	 ����	 ���
����������	���	�����������	���������	�&	�>
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��������	 ���	 �����	 ��	 �	 �����&��������	 �����
0C�������	���	(������+	����2)	!���+	��	��	���-
������	����	���%	&��	�������	�������	���	����
&������	��	���	�����������	���	����������-
����	 �&	 �������	 ���������	 0/�_�����	 ��	 ��)
���5+	 H��	 ���	 !���	 ���5+	 ��������	 ���
"������	 ���
2	 ��	 ���	 ���������	 ��������	 �&
����+	 ����	 ��	 ����������	 ���������	 0'����
���52+	 �������	 �������	 0/�����	 ���	 /����%+
���1�	��������	��	��)	���52	���	���	���������
�&	������������	�%��	0C�������+	����2)	H������+
�����	�������	����	&������	���%	��	�������	���-
�����	 �&	 �������	 ���������	 �����%	 �������
��%	�&&����	������	����������)	!��%	&�����	��
���������	�	��������	�������	����	�����	���
����	 ���	 �����@������	 �&	 ����	 ���������)	 !��
����	�&	����������	���	�����������	&���������
��	�������	���	������	��%	��������	�������
�&	�������	��	������	��	���	&����	�&	�>	0!���+
�����	4������+	���
2)
!��	�����	�&	���	������	������	��	���	�>

��������	 ��������	 ��	 ��	 ������������	 ����	 ��
����%���	 �&	 �������	 ���������	 ��	 �&	 ��������)
,�	����	����%+	�������	��������	���	����������
��	�������	������%	����������	���	�������
�	 �����������	 &��������	 &��	 ���	 �����������
�&	 �������	 ���������	 ��	 �>	 ��������+	 ��
�������	����-��&�	�*������+	�����	����	��	���-
��	���	��������	����	����%)	!��	&��������	��
����	��	�*�����	���	�����L��	�������	������-
���	��	���	����	���������)	!��	����	����%	���
���������	 ��	 ������&%	 ���	 ��������	 �&	 ���
�������	������%	��������-�����	�������	���
��	�����&%	����	���	���	&������	����	����	��	��-
������	�	�������	�������	������%	��	�>	����-
����	 ��	��������)	 ,�	 ��	����	�&	 ��������	 ��	����
���	���	�����%	����	���	��	����������)
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,�	�������	��	�	�������	������%	&��	���-
�������	�������	�&	��������+	���������	���
�	 ����	 ����	 �&	 �������)	 !��	 ����	 ������
�������	 ������%	 ��������	 �����	 ����	����
��	��%	���������)	��������	 ��	 ����	��������+
���	������%	����	����	�	������	�������	���

��������	 ����������<	�������	 ��	 �����������
���	 ���	 ���������	 ��	 �	 ���	 �&	 ����	 ��������-
����	 ��	 �������	 �������	 &��������	 ��-�����
0(�%���	���	.�����+	�##�+	:���������	�##�+
/����%	 �##
2)	 �������	 ��	 ����	 �����������
���	 ��������	 �������	 �������������	 ������
����	�����	�������	���	�����������	�&	�����-
����	�&	�����+	 ����	�����	��	��������	��	���-
����	����	���	��������	����	�&&�������%	�����
��������	 @�����%	 ������	 ���	 �����������	 �&
����������	��������	0Y����	���	H�����+	�##52)
(���	 �������	 ���������	 �����������	 ��

�����%	����	����������)	��������	��	�������
�������+	 ����	����	 ��	 ��%	 ����%���	 ���	 ���-
����	 ���	 ��	 &�����	 �&	 ��%+	 ���	 ������%	 ��	 ��-
������	 ��	 ����	 ��������	 ���������	 �������
�����%	 ����	 ����������	 0�))	 ;����	 ���
H`�������+	�##5�	H����+	�##
�	��	/���	��	��)+
�##62)	(����%	����	����������	���	��	����	��
�����	 ���	 ��������	 �������	 0;����	 ���
H`�������+	�##52<	���	���	��	��	����	���	��%
�&	���������	���	��������	���	���	�����	����
���	������	�&	���������	��	���)
!��	�����%	����	���	��	��������	��������-

���%	��	�������	��%�)	(����������%+	���	��%��
������%	��	��	���	������	�&	���	�������	������-
���	 ��	���	�����%	����+	�����������	���	���-
�������	 ���	 ����������	 0/�_�����	 ��	 ��)+	 ���52)
!��	��%��	������%	��%	������	������	��-
�����������	����	�������	���������	0,�������+
�����	C�������+	���52+	�����	����	���&-�����-
��	�������������	��%	&���	����	���	�������
���������	0>��������	���	"������+	����2)	,�
���	�����%	����+	���	���	���������	���	�������%
���������	��	���	��%��	������%)	!��	�����%
����	��%	����	&���	�&	�	�����%	�������	����
��	��	�����������	��	���	&���	�&	�	������������
�%�����	����	������-	���	�����	������	������-
���	 0H����+	 �##
2)	 A�������	 ��	 ���	 ��%��
������%O�	�������	���������+	���	�����%	����
��%	�������	���������	��	������	���	�����	�����
0"���	���	H��+	����2)
,&	 �	 ������%	 ���	 ��������	 �������������

����	 �	 ������	 �&	 ���������+	 ��	 ��	 �����	 ��
����	��	������	��������	�������)	,�	����	����-
�����	��������+	����	�&	���	���������	��������
��	���	�������	���	�����&��������	��&����	&��
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�	 ����������	 �����+	 ���	 �����������	 ��	 �&���
����	�������%	0P��+	����2)	/%	��������	���-
��������	����	���	���������+	���	������	��	�*-
������	��	��	����	������	�������	�&	�����	������
0;����	 ���	 H`�������+	 �##52)	 "����������
������	 ����	 ���������	 ���	 ����������%	 �&	 ���%-
��	��	���	��������	0>��	���	;����+	�##�2)	3�
���	�������%+	�����	�������	��������	���	����
�&	�������	���	������	�&	���������	�	������%
����	��������	����	0P��+	����2)	 ���	��%��
�>	��������+	���	������	�&	�������	���������
���	 ��	 �������	 ������	 �%	 �������	 ��&&�����
��������	 �������	 ��	 �%	 ������	 �����	 �����
���	��������)	"�*	0�##�2	��&����	����	��	�����
�������+	���	��%��	������%	�������	��	����
�	 �����	 ������������	����	���	���&�����	 ���-
�����+	 ���	 ��	 ������	 �	 ���������%	 ���������
���&��������	������������	��������	�	������%	�&
�����)	(����	�������	�������	����	�	������
�&	�����������	���������	��	���������	��	���	���-
���+	 ���	 ���	 ��%��	 �������	 ���	����	 ���%	 ���
��������	0������+	�#662)	 ���	���%	���	���-
�����	��	���������	���	���	��%��	����	����	���-
�����+	���	������������	��	������	����	�������)
��������	��	Y��%��	0�##62	����	�������	��	���
������	 �&	 ���	 ������	 ����	 &�����	 ��	 ��%	 &���
���	 ��������	 ���%	��	�	 ������	 �&	 ����	������
&������	��	 ��������+	 �*�������	�����	 �����+	 �
����������	��������	�����&�������	���	��������
��%��	�������)
(���	 �������	 ��������	 �������	 ����	����

���	&����	�&	���	��&&�����	��%��-��������	����-
���������	 0�))	  ������	 �##��	 >���L��	 ��	 ��)
����+	"������	����2	���	���	��������	�&	���-
������	0�))	�����%	���	 �����+	�##��	B�����
���	H�����%	�##72)	;���������	&��	��������	��-
����������	�%��	������%	���%	 ������&%	�������-
����	�������	���	�����������	��	��������	���-
������	 0�))	 >������	 �##52)	 H������+	 ����
������	 �����������	 �&	 ������	 �����%	 ��������-
�����	�������	����	�����	���	��&&�����	&����	�&
�����������	 �������	 ���	 ��&&�����	 &����	 �&
�����������	 0�))	 ���%	 �����-����	 ����������
���	���-����	����������2	0B�����	���	H�����%
�##72)	���O�	 �����	�������������	���	������%
���������	 ��	 �����-����	 ���������	 �����	 ��	 �
�����������	 ������	 0>���L��	 ��	 ��)	 ����2)

 ������	���	�����-����	���������	������	�	���%
���	 �����	 �&	 �����������	 ��������%	 ��	 ���	 ����-
���������+	 ���	 ���	 �&	 ���-����	 ���������	 ��-
������	������	�������������	����	��������	���-
������	���	�����	���������	�����������	����	��-
�����������	0�����%	���	 �����+	�##�2)	B���-
�������	 �������	 ���	 ��	 �������	 ����	 ���	 ��-
���������	 ���	 ��������	 &����)	 3����������
���������	��&���	��	������	����	&��	������-
���	���	&������	�����%	��	����������%	�����-
����	 ���	 �������	 ������������	 ����	 ��	 ��-
����������	 ��	 @�����%	 0>���L��	 ��	 ��)	 ����+
"������	����2)	(�������	���������	��	��&����
��	��	�����+	 ���-����	�����-�����L�������
������������	 &��	��������	 �����������	 ������-
��	����)	,&	���	�������	���	���	�&	��������+	�
&���	 �����	 ����	 ��	 �����	 ���	 �����������
������%	0I������+	�###2)
�����	���	/�����	0���
2	����	����	������-

����	 ���	 ���������	 �&	 ���	 �������	 �����L�-
����	��	��	���������	�������	��	���������	�
�������	������%)	!��	��%��	������%	���	���
��-�����	�������	��	��	���	����	���	��	�*���-
���	 �����������	 0J������	 ������%K2	 ����
���������	���	������	���	�������	���������
��	�����&	�&	���	��%��	������%)	(����������%+
�����	 ���	 ��������%	 &���	 ��&&�����	 �����������
���	���������	�����������	��	���	������-
��	�&	�>	��������)	!��	 &����	 ��	 ����	���	��%-
��	 ������%	 ���	 ����	 ���	 &���	 �������������%
&��	������	���	��������	�	�����	����	�&
�������	��������	 ��	�	 �����	�����������	 0��-
���	&���������	���������2)	!��	������	��������
���	�����%����	�&	�	������	����	 ����	 ��
�����������	&��	�������	���	�������	��������
����	��	�����&	�&	���	��%��	������%)	,�	����
����+	 ���	 ����	�����	 ���	 ���������	 �������%
��	 �����&	 �&	 ���	 ��%��	 ������%)	 !��	 �����
����������	��������	�	������	����������+
���	��&&���	&���	���	&�����	��	���	��%	����	��
����	����������	���	�������	���������	����
�	��������	����	���	������	����������+	���
��	���	����	�	�����������	������������	����	���
��%��	 ������%)	 !��	 &�����	 ����������	 ��
���	������	�����)	!���	��������	��	�������
��	 ���	������	 ����������	�����	 ���	��&&��-
�����	���	��	���	������	�&	����	���	��	���	����-



��� 8*
 %����#����

��	����������)	,�	���	������	�����	�����+
���	���������	 &��	 ��	�����	��	���	�����	�&
�������	 �*����������)	 ���	 �����������	 ��-
������	���	��������	�����&��	�����%��	�����	���
���������	�������	��%	����-��)	 ����	��	���
������	 ����������	 �����	 �������������%	 &��
���	 ��%����	 �&	 ���	 ���������	 ���	 ����	 ���
����-��	��	���	�������)
!��	�����	���������	������	�&	���	���������

�&	���	�����������	�����L�����	��	���	�����
�&	��������L�����	0(����L��+	�##72)	"�������L�-
����	��&���	��	���	���������	��	�����	��������%
���	��������	�����	 ���	 &������	 ������	 ���
����������	 ��	 �	 �����	 ����)	 ���	 ��������%
���	 ���	�����	 ��	����	���������	���	�������-
����	 �������	 ���%	 �����������	 ��	 ��&&�����
������	 ������	 ���	 �����������+	 ���	 ���������
��	����������L��)	4����	���	����������	0�##62
����	����������	����	�������	������������	�&	���
�����������	�&	��������	���	��������	��%	��-
����	��	���������	�&	�����	���	���	��������	�&
���������	���������)	,������	�&	���������
����������	���������+	�	��������L��	����	��	����
��	��������	����	@���������	���	�&&��	���	����-
����	�&	&�����	���������	&��	���	��������)

& ������$���<��
�����

!��	�������	������%	 &����������	�������
�&���	��������	��	����%���	�&	���	�*������	��-
���������	���	��	����������	�&	���	��������
&������	 �&	 ���	 �����L�����	 0B������	 ���
;���L������+	 �##��	"���	���	(����L��+	 �##7�
H����+	 �##7�	 :���������+	 �##62)	 !�	 ����	 ��
�������	 ���	 ������%+	 ��	 �����������	 ����
����	�	&�������	�����	���	�������������	���-
�������	����	����	��	�����������	��	���	&�����
��	 �������	 ���	 ����	 ���	 �����������	 ������
����	 ���	 ���������O	 ������������	 ����	�&&���
���������	 ����	 0"���	 ���	 (����L��+	 �##72)
!����&���+	�����������	������	�������	��	���-
������	&���	���	�����������+	��������	���	���-
��%	������	���	�����	��������	�&	��������)	!��
�������	 �����%	 ����	 ��%	 ��	 ���������	 ��
������	 ��	 ���	������	 �����������	 �������
������*	�%�����+	����	��	�����%	��������+	���
��������	 ��	 ���	 �����������	 ���	 ��������

����	 ���	 ����	 0"���	 ��	 ��)+	 ����2)	 !���+	 ��	 ��
�����������	����	�������	���������	������
����	�������	����%���	�&	���	�������	&���	�����
��%	 ��������	 ���	 ��������	 ��%	 ��	 �������
0������	���	���	 ����+	�##
2)
 ���	����%���	�����%	�������	���	�����-

��	 �*������	 ���������	 ��������	 �%	 ���������
����	���	��������	�����	�&	���	��%��	������%+
���������	 ����&����	 ������	 ���	 ������%�
�����%	����)	���	�*�����+	����	�&	�����	���-
���	���	��	����	��	����%L�	���	������%O�	���-
������	��	���������	���	�����	������������	�%���
&��	 ��&&�����	 ���������	 03����	 ���	 .�����+
�##7�	/������+	�###2	���	������	���	��	����
��	����%L�	���	������%O�	���	�������	������
���	��������	������	04���=��+	�#612)	�	����	����-
���	 ���	 �����	 ����	 ���	 ��������O�	 ����������
��	���	�����	���	��%��O�)	C���	�&	��������
��	 �	 �������	 �����%	 ������	 ��%	 �����	 ��&&�-
����%	 ��	 �����	 ���������	 ���������+	 ����-
�����%	 ��	 �����	 ��	�����	 ���%	 �	 &��	 ���������
���	 �������	�&	��������	�	����������	���	��
�������	����	�����	���	��@�����	���������+	���
���	�����������	������+	 ��	 ��	 ��������	 ��	 ���
��@�����	 ����������	 ��������)	 ��%	 �&	 �����
������������	 �����	 ��	 ���	 ����������%	 &��	 ���
��������	 ��	 �*�����	 ���	 ���������	 0C�������+
�###2)

' �����
�
�
�$

!���	 ����%	 ����	 ����	 ���	 ����������	 �&
�������	������%	����������	��	���	����������)
/����	��	���	����������	���	���	������O�	���
��������������	�&	��	�	�����������	&��������	���
���������)	!��	&��������	���	����	��	�*��-
���	���	�����L��	�������	���������	��	���	����
�����L������	 ���	 ��	 �������	 ���	 ����%���	 �&
���������	����)	!��	��=������	�&	���	���������
����	���	���	��	����	���	���������	&��������
���	������	��	����%	&������	���	����	����	��-
����������	 �&	 ���	 ���������	 �*������)	 ��
�������	���������	��%	���%	�����%	&���	���
���������	���������	��	�������	0"���%+	�#762
���	 �	 �������	 �������	 ������%	 ��	 ���	 ����-
����	 �����������	 ��%	 ���	 ��	 ��	 �������&��
����	 ������������	 ���������	 0:���������+
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�##62+	 ��	���	��������%	 ��	 ����	�	������	��-
����������	 �&	 ���	 ���=���	 �����	 �*���������
������	��	���������	����%)
!��	 ���������	 ����%	���	 �������	 ���	 ��	 �

��������	����	����%)	!��	����	����%	���	���-
������	 ����	 &���	 �����L������	 �����������
��&&�����	�%���	�&	�>	�������	�������	���	�����
��	���	 ���	 �������	 �&	 ���������	 �	 �������
������%	 &��	 ���	 �����������	 �&	 �>	 ��������
���	 ��	����%L�	 ���	��������	�&	 ����	��������-
�����	 �������)	 !���	 ��������	 ���	 ������
�������	����	��������	��	�	���&��	������%	&��
����%��	���������	��	���������	0;��������+
�##�2	���	��	�������	��	���������	����%���	�&	�
����������	 ����������	 ��	 @����	 �	 �����
������	�&	��������	�����	0.��������+	�#6#2)	���
���	 &���	 ������������	 ���������	 ���	 ��=��
���%���	��	���	�������	�>	�������	������	���
���%	������������	 ��	 ����	���=���	��	 ���������
��������	��������)
��������	��	 �������	���	 �����	0���12+

��������	 �������	 ���	 ������	 ��	 ���	 �	����
�������������	 ������������	 �&	 ���	 ����
�����)	!��	����	�&	����	����	���	���������	��
&���	����	������	����	����-�����	@�������-
������	 ��	����	 ��	 ����-����������	 ���	 &����
����	����������	0!����	�2)	,�	���	&����	�����+
����-����������	����������	����	���������	��
���	��������	 �����	�&	 ���	 ����	�����L������)
!��	 ��������	 �����	���	 ������	 �������	 ���-
���	��	����	�����	���	�������	��	����	���	����

��������	 �&	 ���	 ��������	 �����������)	 ,�
���	 ������	 �����+	 ���	 ����-�����	 @�������-
�����	���	����	��	�������	�&	���	����	�����-
L������	���	����	�����������	&��	�������	���
������	 �>	 ��������)	 !��	 @������������
���������	�&	@��������	�������	��	 ���	�������
�����	 �&	 �������	���������)	 ,�	 ���	 �����	���
&�&��	 �����+	 ����	 ���	 ���������	 ����	 &����
����	 ����������)	 !��	 ����������	 ����	 ���-
������	 ��	 ���	���������	 �����	 ��	 ���	 ����-
����	 ��������+	 ��������	 ���	 ��	 &���	 �*����-
�����	 ����	 ������	 ���&���������)	 !��	 &����
����	����������	����	���������	�&	@��������
���������	 ���	 ��������	 �&	 ��������-�����
���������	�&	���������	�������	���������)	,�
��������+	�������	��������	��	�����	&���+	��-
�����	 ����-�����	 @������������	 ���	 ����	 ��
���	������������	�&	&����	�����)	!���	���	���-
������	����	���	��������	��=�������	�&	�������-
����	���������)
"�������������	 �&	 ���	 ������	 ����	 ������-

����	 ���������	 �����	 ���	 ����	 ����	 �����
�����	 ��	�������	 ������	 ���	 �&���	����	 ��-
������	�����+	���	����	���	�����&�����	��	��
�����	 ����	 ���	 ��*�	 ����	 ����������	 �����)
!�����	 ���	 ����	 ����������+	 ���������	 �6
�����-�����	�������	 0�)�)	 �����	������	��
���	��������	���	��������	�����	�&	���	�����-
L�����2	����	�����������	��	��	����������	���
�	�����	�&	��	���������	����	��������	��	����-
�����	@�������������)

��()��� �"��������	����	�����������

Number of informants Data collection 
phase 

Data collection 
method 

Purpose of the phase 

Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 

1 Semi-structured 
interview 

Understanding of business 
environment 

2 3 1 1 

2 Open-ended 
questionnaire 

Understanding current state of 
sourcing practices 

2 1 1 1 

3 Focus group 
interview 

Analysis of sourcing decision-
making 

2 5 3 3 

4 Open-ended 
questionnaire 

Defining strategic 
objectives of sourcing 

3 4 1 3 

5 Focus group 
interview 

Analysis of sourcing decision-
making 

2 4 2 3 
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!��	&��������	�������	��	����	����%	��-
�����	&���	�	����%	�&	�������	����������	���-
������	 ��	 ���	 ����������)	 ,�	 ���	 ������%	���-
�����	 ��	 ����	 �����	 ��	 ����������	 �������
������%	 ��	�>	��������	��	�	��*	�&	��&&�����
��������	���������	0�����	�2)	!��	������	����
����	 �	 ��������	 ��	 &���	 ��&&�����	 ���������
����	���������	�	�������	������%)	!����	���
����	����	�����	��������	����	����	��	�����
����	�������	 ��	 ���	�������	�&	 �������	�����-
�%	�����������	����	��	��&&�����	��������	�&
��������	��	������	���	���	���������	������
����������)
!��	����	���������	��	���	&��������	��	����

�����������	������	�������	��	���������	&���
���	 �����������	 ���	 �����	 ��������	 �&	 ����-
����	 0���	 �����	 �+	 �����	 ��*��	 ����	 ������
�����2)	 3����	 ���������	 ����������	 ���	 ����
�������	��=�������	���	���������	����	�&&���	���
������%O�	�������	���&�������	����	��	��	���-
�������	����	��������	������%	���	���	�����-
�%O�	�������	���������	����	��	����	���	����-
�����%	��	����	���	��������	����������)

1 Sourcing interface 
In-house 

production 
In-house sourcing 

External 
sourcing 

 

2 Organizational 
decision- making 

Decentralized 
organization 

Centralized organization 
 

3 Scope of service 
package 

Single services Bundled services  
 

4 Geographical area of 
sourcing 

Single site Regional 
 

5 Relationship type Arm’s length relationship Partnering 
 

FM service 
market 

�/43���� 	��	���������	��������	��	���	�����������	�&	�������	������%	��	�>	��������

!��	 �����	 ��*��	 ����	 �����	 �����	 ��	 ���
&��������	���������	���	������O�	��������	���-
�����	 �&	 �������	 ������%	 ���������	 ��	 &���
���������)	 !��	 &����	 ���	 ���������	 �������
��������	���������	��	��������	��	���	���������
�&	���	�������	�����L�����	���	���	����	�����
���������	�������	���������	����	��&������	���
���������	�&	���	�������	��������	����	��	��&��-
����	 ��	 ���	 ������	 �&	 �������	 ���������	 ���
���	 ���������	 ����	 ��&&�����	 ������������
�%���)	 	 .���	 �&	 �����	 ���������	 �&	 �������
���������	���	��	�����	���	��������	�������)	!�
&���	���	�������	�������	������%	���	�����-
�����	���	�����@������	�&	����	��������+	����
�&	���	&���	���������	����	��	����������)	!����
���	 ����	������-�����&��	 &������	 ����	��%	 ��-
&������	 ��������-�����	 ��	 ���	 ��	 &���	 ���
�������	������%	���	���������	���	������%O�
�������	��������	����)
,�	���	&����	������%+	���	������	����	�*����-

���%	 ��������	 ���	 ������������	 �&	 ��	 �������-
����O�	 ������	 �������	 ��������	 ��������	 ��-
�����	��	����	�*������	�������	���������	��	��-
���	 ��	 &��&��	 ���	 �>	 �������	 ������)	 /������
�����	�������+	���	�����������	��	@�������	��%
��������	�*������	�������	���������%	��	�����-
��%	���	��	�*������	�������	�����������	����

�����������	�
�����
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���������	 ��������	 ���	 ������	 ���	 �������
��������	����	��	�����&	�&	���	������+	�&���	������
�	������	������%)	!��	������	������%	����
�&&����	���	�����������	�&	�������	���	���	���
�������	 ��������	 ����	 ���	 ��	 ������	 ��	 ���
�����	 �&	 ��������L�����	 ��������	 ���	 ������
�������	����������L��	���	��������L��	�����-
������)	!����	��%	��	��-�����	�������	����	��
�*������	 �������	 �����������	 ����	 ���	���-
���	���	�����������	 ��	�	����������L��	���-
���	 ������	���%	 �����������	 ������	 ���	 ��-
���L�����)	3����L�������	��������-�����	��%
����	����	���	&���	��	�����	��������%	���	����-
����	�����	���	&������	������	���	����������
��	�	�������	&�������	�&	�����������)
!��	�����	���	���	&�����	������%	�&&���	���

���������	�&	���	�������	��������	����	��	��&��-
����	��	���	������	�&	�������	���������	��	���)
 ���	 �������	 �>	 ��������+	 ���	 ������	 �&
�������	���������	���	��	�������	������	�%	���-
����	��&&�����	 ��������	 �������	��	�%	����-
��	�����	�����	���	��������)	!��	�����	������%
��������	 ���������	 ����	 �������	 ���	 �����	 �&
�������	�������	��	��&������	��	��%��	�����
��������	 �%	 �	 ������	 �&	 �������	 ���������	 ��
�������	 �&	 ����	 ����	 ���	 ��������)	 (������
�������	 ��	 ������%	 ������	����	 ���	 ���������
���������	 ���	 ��&����	 �&	 ���	 ����������
����	�&	�������	����	��	���	&�����	������%	��
���	&��������)	,�	���	&�����	������%+	���	��%-
��	������%	����	��������	�������	��	��%	��
����������	 �������	 ��	 �	 ������	 �&	 ��������	 �%
���	����	��������	&��	�	�����	����	��	�	�������
�����	0�)�)	��������	�����2)	�	����	����	�����
�	�����	�������	��	�	������*	�&	��=�����	�����-
���)	 !��	 &�&��	 ������%	 ��&����	 ���	 ���������
�&	 ������������	 �%��	�������	��	���O�	 �����
������������	 ���	 �����������	 �������)	 	 !��
������	 �&	 ���	 ������	����	 ��	 ����	 ������%	 ��
����	 ���	 ��%��	 ������%	 ���	 �������	 ����
����	�&	�������������	��	����	��	������)
!������+	���	���	���������	���������	�����-

����	����	��	���������	������	���	������	���-
�������	 ��	 �����	 &��	 ���	 &�������	 &������<
������	 �&	 ���������	 �������	 ���������+	 �����-
������%	�&	��&&�����	��������	���	���	��L�	�&	����-
���	�����L������)

7 ������������	��������$

!��	��������	����	����%	���	���������	����
&���	���������	�������	����	&���	�%���	�&	����-
���%	�����<	 0"���	�2	 ���%	 0����-�����	�����-
L�����2+	0"���	�2	�����������	������%	0����-
�����	������%2+	0"���	12	�������������	������
�������	 ���������	 &���	 0����	 ������	 ��������
������%2	���	0"���	52	���-������	�������%	��-
��������	������%	��	�����������	������	0����
������	��������	������%2)	.���	�&	���	����	��-
���L������	 ����������	 ��&&�����	 �������	 ��-
����������	��	��&&�����	�������	�&	���	�������%
������)	 !����	 �����	 ���	 ��������	 "���	 �	 -
"���	5	���������	���	�����	��	�����	��	����-
����	����%���%)	 ����	���	���	�������	����	��-
���L������	 ������	�������	 &����	 �&	 �������
���������+	 ���	���������	��������	�&	 �������
���������	����	 ������&���	 �%	 ����	 ���	 ����-
�������	&��������	���������)

	�0�����	/�-

3��	 �&	 ���	 ����	 ����%	 �����L������	 ����-
����	��	���	������	������)	3&	���	���	�����	�����+
����	�����L�����	���	���	��������	�������-
���	 ������	 �&	 ����������)	 ���	 �&	 ���	 ����������
������	��	�)
	�������	�@����	������	���	���
�������	��	���	����	�&	���	���%)	3&&����+	�������
���	�����������	�������%	�������	����	��	���-
�����	 ��������	 ��������	 ���	 �����L�����O�
����&����)	.���%	�������	�&	 ���	����������	���
������	���������%	��	���	��&&�����	�����������
�&	���	���%)	!��	�������	��������	����	��������
�&	 ���	 ��������	 �������	 �����L�����	 ���	��L-
���	 �&	 �*������	 �����	 �������	 ���������)	 !��
��=�������	�&	���	������%	��	���	�����������
���	 �����%	 ���������	 �&	 �>	 ��������	 ��-
�����<	����������	 ���	�����	�&	����������	��
��	�����������	�����	���	���������	���	�����
�&	���	��������+	��������	�&&����������	�&	���-
��������	��������	�����+	���������L��	����-
���	 ��������	 ����	 �%	 ������	 �����	 ���	 ��-
�������	���	&��@����%	�&	������	�%	�������-
��	���������	���������)
!�	�������	���	�&&����������	�&	�����������

��������-�����+	 ���	 ����	 �����L�����	 ��	 ��-
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�����L��	���	�����������	&��������	��	����
����	����	��������L��)	!��	����	������	����-
��&���	 &��	 ��������L�����	 ���	 �����������	 &��
����������	�&	��-�����	���&&	���	���������	&�-
�������	���������	��	���	�������	%����)	!��
��������L��	�����	������	���	����	�����L�����
��	�����������	���	������	&�����	���������	��	�
���	 �&	����	 ���������	����������	 ����	 �������
���	�������	����	�&	���	�����L�����)	,�	����-
����+	����	������	&��	���������	��	��	����	����
�&&�������%+	&��	���	�������)	������%+	��%��	���-
�������	����	������	����	�������	��	����	�����)
(������%+	������	������	��	����������	����	���
@�����%	 ����	 &���	 ���	 �����	 ����	 ������&%	 ���
�����	�&	�������	��������	���������	���	�����-
�����	�&	���������	������	����	�����)
,�	 �����	 ��	 �����	 ���	 �������	 ��������

����	����	�	�����	��������L��	����+	���	�����-
L�����	 ��	 ��������	 ��	 ���������L�	 ���	 �������
��������	����	�%	������	�����	��������%	���
�������	�������	�������)	!��	����	�����L�-
����	���	�������	�������	�������	 &��	 �������
�������)	 /%	 �������	 �������	 ���������+	 ���
�����������	 �����L������	 ������	 ����	 ��-
�������	��	���	�������	��������	���	���	����-
��	�&	���	����	�������	��������	��%	��	����
��������)	 ,�	 ��������+	 ���	 �������	 ��������
��%	���	����	���	������������	���	�����������
&��	��������	���	�������	��������	 ��	 ���	��%
��@�����)	 !��	 ��%��	 �����L�����	��%	 ����
��	���%	��	���	������	���	��������L��	��������
�&	 ���	 ��������������	 0�)�)	 ������	 ����	 �������
���������2)	  ���	 ���%��	 ��	 ��	 ���������
������	�&	 ������	 �������	���������+	 ���	����-
������%	 �&	 �����������	 ��������	 ��%	 ��	 ��-
�������	 �������	 ��	 ��	 ��&&�����	 &��	 ���	 ��%��
�����L�����	��	�������	�	����	������	�&	������
�������	���������)
,������	�&	��%��	��	����������	�������	&��

�	�����	����	��	���	&�����+	���	�����L�����	���
�������	��	���������L�	���	�������	��������	����
�%	�*������	�������	���������	��	�����	�	����
������	�&	�&&���	��������	 ��	��*	��&&�����	��-
����	 �&	 ���	 ���%)	 !��	����	 ������	 ������&���
&��	������	�����	��	�	�����	�����	���	����
�����	 ���	��	 �������	���������	 ��	 ���	������
����	���	�������	 ���	��@�����	��������	 &��	���

���	 �����	 ��	�	 ����	 ����	 ������	����&����)	!��
����&��	�&	�������	��	����	���	������	�&	�����-
�������	���������	���	��	�	�����@�����	�����
��	����	����������%	��	��������-�����)	3�	���
�����	����+	����	���������L��	���	�������	���-
�����	 ����	 �%	 �*������	 �������	 ���������	 ��
�����	����	�������	�&	��������+	���	�������-
����	���	���������	�����	��%	������	���%
������*+	 ���������%	 ��	 ���	 ����	 �&	 ������
����������%	 ��������	 �����)	 !���+	 ��	 �	 ����
�&	 ��%��	 ��������	 &��	 ���	 ��������L��	������-
����+	����	�����&��	���������	����	����	����)	��
�*�����	 �&	 ����	 �	 ����	 ��	 �	 ��������	 �������
�����	&�������	��	�������	���������	�����	����
��������	�������	�����@������	��	���	�����-
�����	�&	���	�����	�&	���	��������)

	�0��!��"�.��2�0�/�4�	.6���-

!��	������	����	����%���	���	�	���������-
��	 ������%	 ����	�����	��������	 &��	 ���	���
�&	���	���	�����%���)	!��	������%O�	����&����
��	 ���������	�%	 �&&����+	�����	���	 �������	 ��
������	 ���	 �����	 ��	 ������	 ���	 ������	 ��	 �6�
��������	 �@����	 ������)	 �	 �������	 �&	 �#�
�������	 ���������	 ��������	�>	 ��������	 ��	 ���
�����	 ������	����)	 !��	 ��=�������	 �&	 ���	 ���-
���%	��	�����������	���	�����%	���������
�&	 �>	 ��������	 �������<	 ���������L��	 �������
��������	����	�%	���������	������	�&	�������
���������+	�����	&���	��	�����������	��	�	���-
����������	������������	��������	���	�������
�%��������	 ���	 ��������	 �������	 ����������
����	���	��%���)
,�	���	����	�����L�����+	����	�����������

��	�	��������L��	����	���	������%�	��������	��
�������	���������)	.������	�*��������	�&	�����-
�����L��	���	�������	����������	���	����	���
&�����������	�&	����������	������	���	���-
���%	����	���%	�����	�������	���������	���	��
��	 ��%	 ���	 ����	 ��������+	 �&���	���������%
�����	&���	���	����	�������	��������)	,�	�����
�&	���	��������L��	���������+	���	������%	���
����	 ��������	 &��������	 �������	 �����-
�����)	,�	���	&����	����	��������L��	���������
����	���	������%	��	�������	���	�������	���-
������+	 &�����	��%	 �*����������	 ���	�������
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��������	�������	���&�������)	,�	��������+	��
��������L��	 ���������	 �����	 ���	 ���	 ����	 ���
��������	����������	�&	����	�����	�����)	,�	����
������	���	����	������%	��	&����	��	����	��-
�������	����������)
!��	 ������%	 ��	 ��=�������%	 ���������	 ���

����	�������	��������	����	�%	�������	��&&��-
���	��������	���	������	�����	��	���	��������)
3���	���	�������	��������	����	��	�������+	���
������	�&	������������	����	���	�������	���-
������	 ��	����	�������+	�����	�����	 ��	������
&��	���	����	������%	��	����������	���	�������
��������	����	����	����	��-�����	���������)	,�
���	����	&����	����	�������	���&�������	����-
������	����	��	�����	���	@�����%	���	������	��
�������	����	����	�	�������	������	�&	����-
���	���������+	���	����	���	����	�&	���������
��	����	�������)	,�	��������+	 ���	����	����&���
���	 ��������	 ����	 ���	 �������	 ���������	 ���
�������	��	����	�	��%	����	���	������	���	��
��&&�����	�������	�����	��	���	����	��	����	���-
����	�����)	3���	���%	�������	��������	����	���
��������+	�������	���������	����	����	����	����-
��	��	��	�����+	�����	���%	��	���	�%������%	��)
!���	���	����	��	���	�����	�����	�������	���-
������	���	���	��@����	�	���	�����	�&	���������
�*��������)	,�	���	����	�����	����	�&	��������
���	 �������	 ����	 �����%	����	 �������	 ��	 ��-
�����	 ����������	 ��	 &���	 �����	 �������	 ���-
������	��	���	������	����	���	�������	����	���
���������	��������	��������	��	���	�������	����-
��)
��	����	�&	���	������%O�	�����	 ��	���	����

������	 ����&����	 ���	 ��%������%	 &��	 ���%	 &���
�����	 �����+	 ���	 ������%	�����%	��%�	�	���-
���	�&	��������	�%	���	����	��������	��	�	���-
��	����	�����)	H������+	 ��	���	�������	��	�*-
����	�������	���������	��	�����	�	����	������
�&	�&&���	��������)	!��	������%	��%	�&	����-
��	 �����	 ��	 ���	 �������	 ��������	 ��	 ��	 ����
����	��������%	��	���	�������	��������	�������
�&	������	�����	&���	���	����	���	������%	��
���	�������	��������)	,�	���	������	����	����-
��	�����	��������%	�����	���	���������	����-
��	�����	����������	���	����	�����	&��	�����-
����	 ���������	 ���������)	 ,�	 ���	 ������&���
����	 ���	 ����	�&	 ������	 �����	 ��	 ���	 �������

��������	������	����	��	����	����	�����	��	��
����������	 ������	 ��&��������	 &��
�����������	�������	������	���	����	�������
���	������+	���	���	�������	��������	���	�����
���	 ������	 ����	 ������	 �����)	 !�	 ��	 ������
��&��������+	���	����	������%	���	��	������-
���%	���	�&���	���	���	��������	���	��	������+
�����	���	 ������	 �����������	�����)	H������+
��	���	 ������	 ����	���	 ��	 ����������	������
�����	 ��	 ��	 ����	 ��	 �������	 ���	 �����������
���������	 ���	 ���%	 ���	 ���O�	 �����	 ��������-
�����	����	��������	�������	���������)

	�0��&����0�/�3�/.��)��3�3�)����0/.�

��03���2���3��

!��	 �����	 �&	 ���	 ����	 �������	���	 �������
���	 ��	 ���	 ����������	 �&	 ����	 ������	 ������-
�����	��	�	����	�������������	������	�������
���������	&���+	�����	����	�������	�@���%	��
���	&���	�&	���������	����	����	���	������-
����	����������	���	����	
+���	����������)	 ,�
����	����������	���	����	���	������	���	�����
���	�����%	������	�����������%)	>�������	��
����	 ���%	 ������	 ��	 �)1	 �������	 �@����	 ��-
����)	!��	�������	��������	����	��������	&���	�
��L��	�&	����	�������	�����L������)	,�	��	����
���������	��	����	����	����	�������	�����L�-
����	 ��	 ���	�������	������	 ��	����	�	���������
��������	�&	�������	���������)	!��	��=�������
�&	 ���	 ������%	 ��	 �����������	 ���	 �����%
���������	�&	�>	��������	 �������<	 ������-
��	��	����������	���	�����������%	�&	������-
����	���	 ���	�����	�&	����������	��	��	�����-
������	�����+	���������	�&&�������%	�&	���������
�%	�������L��	 �������	���������	 ��	 ���	 ���-
����	 ���������+	 ���������L��	 �������	 ���-
�����	����	�%	������	���&&������	���������	���
���������	 ���	 ����	 �������������	����	 ���-
&�����	�������	���������)
!��	 ������%	 ���	 �������L��	 ���	 �������

����	 ��	 ����	 ���	 �����	 �����������	 ��	 ����
�������	 ���������	 ���	 ���	 ����������	 ���
���������	�&	�������	���������	��	��	�*���-
���	������	������%)	!��	�������	���������
���	�������%	����	 ��	�����&	 �&	 ���	 ����	 ���-
���%)	��������	��	������%	����+	���	����-
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��	������%	��	����������	��	�	��������	����-
���)	/������	���	������%	������	���	����-
���	���������+	��	���	����-����	�������������%
&��	������	���	������O�	��������	0�)�)	������2
���������)	 ,�	���	 ������	 ����	 ����	 �������	 �*-
������	�������	�����	������	���	�����L������
��	�����������	���	������	���������	��	�	���	�&
����	������	 ����������	����������	���	��	 &����
��	����	 ��������	 �����������	 �����	 ������-
��	��������	�������	���	�������	���	������-
����	�&	���	�����%	�������	�������	���	�������
����	�&	���	������%)	,�	��������+	��	���	������
����	 ���	 �����	 ������	 �&	 �����������	 ��	 ���
�������	����	�����	���	����	������%	&��*����
���	�������	��	�����	������%	��	������	��	���
����	������	����&����)	!��	��������L��	�����	����
�����	��	�����L�	���������	�&	�����	�����	��	��-
������	�������	��������	�������	��	������
�����	�����	���	��������)	,�	���	����	&����	����
�	�������	�������	������	����	���	�������	�&
�	���-����	��������	���	��������	����������
���������	&��	���	����	������%+	�����	��	����
���	����	���	������������	����	����������	&���
���	�������	��������O�	�����������)
A����	���	��������L�����	���	����������

�&	 ���	 ���������	 �&	 �������	 ���������+	 ���
����	������%	���	���������L��	���	�����%	����
�%	 ��������	 ���������	 ��������	 �������	 ��
����	 ���&�����	 �������	 ���������	 ��	 ���	 ��%
����	���	��	&���	��&&�����	���������	���	������-
�����	&��	�	����������	�������	����	0�)�)	5	&��	����
������	 �����������+	 5	 &��	 ������	 ������-
�����+	5	 &��	�������+	�	 &��	 ���������	������-
�����	���	�	&��	�����	���������2)	������-
��	 ��	 ������%	 ����+	 ����	 ���&�����	 �������
��������	��	����������	��	�����������	�������)
!��	����	������%	����	���������	��������	&���
���	 �����	 �������	 ���������	 �&	 ���	 ���&�����
�������	���������	 ������	 �&&��	 �	������	 ����-
���	&��	�	�������	����	��	������	��	�	����������
�����	 ���	����	 ����������	 @�����%)	 !��	 �����
���������%	������	���	 &�����	�&	�	���&�����
�������	��������	 ���������	 ��	 ���	���	��	����
������	 ��	 ���	����	���������	 ������	 ���	�*���-
����	��	���	����������	�������	����)	3�	���	�����
����+	 ��������	 ���	 ��������	 ����	 ��������
�������	 �������	 ���������	 �������	 ���	 �����%

����	&��	���	�������	����)	!��	�����%	����	���
����������	��	���	����	�&	���	�������	��������
��	����	�������	�&	������	���	������O�	��	���-
�����O	 ��@���������	 &��	 �	 �����������	 �����+
�����	 ���	 ������	 ��	 ���	 ����	 �&	 ���	 ������%
��������	 ���	 ��������%	 �&&���	 ��������	 ���
���&���	 �&	 ���	 ����	 ������%)	 ,�	���	����	 ����
����	�%	������	����	�	�������	������	�&	���-
&�����	 �������	���������	 &��	 ������������	���-
������+	 ���	 ����	 ������%	 ���	 ��	����	 �&&��-
����	��	������������	���	�����	���	���	���-
���	������	���	�������	���������	��	��	����	��-
��������	��	���	���������	�����)
/������	 ��������	 ���������	 ��������+	 ���

����	 ������%	���	 &�����	����	 �������	 ����-
���	��	����	��������	�������	����	�%	������
�����	�����	�������	���������)	H������+	��	���
������	����	�&	���	�����	���	������	�����	��-
����-����	���������	��	��������	���	���������
��	�	�����	����	�����+	���	������%	��	���	����
��	���	��*����	����&���	������	���������
�&	�����)	(%���%	���	���	�������	�&	���	����-
���	��������	��	������	��	�����	���	������	�&
�����	&���	���	��������)	,�	���	&����	����	����
���������	���	�������	�&	���	�����	���	�������
�����	 ��	 ����	 �����)	 ,�	 ����	 &���������	 �����-
����+	���	�������	��������	���	�������	������
����	 �����	������+	�����	�������	 ������	��	���
��������	 �&	 ����������	 ����������	 ���	 �����-
�����)	,�	��������+	���	����	���������	������-
����	����	 ���	 ����	 �&	 ������������	 ���	 ����	 �&
���	�������	��������	��	��������	��	���	������
���	 �����	 ����	 �������	 ���������	 ��	 �	 �������
����)	!��	������	 �&	 ������	 �������	 ���������
��	���	����	�����	���������	���	����������%	�&
����������	�������	�������%	��	���	�����+	�������
��	 ��	��&&�����	 ��	 �������	���	 ������	�������	���-
������	����-�&&�������%)	,�	��������+	��	���	&����
����	����	���	���������	��������	���	������
����	 �����	 �������	 ��	 ���	 �������	 ������+
����	�������	�	���	�������	�����	&��	�����
�������	���������	��	���-����	�������������	���
�����������	 ���������	 ���������	 ����	 ����)
H������+	��	��	���������	��	����	����	��	����
�����%���	 �&	 ���	 �������	 ���������	 ���	 ����
���������	�&	�������	���������+	���	����	���-
���%	���	����	������	��	������	���	�&	���	����-
���	���������	��	���	����	������������)
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	.6���-

!��	&�����	����	����%	���	�������	���	��	�
����	 ���-������	 ����	 ������	 ����������	 ���-
���%+	�����	��	���	��=��	��������	��	���	����-
���	 �����������	 ������)	 	 ,�	 ����	 ���������
����	����	�1	���	������	����������	���	����
���	������	����	������	��	�)
	�������	�@����
������)	!��	�������	��������	����	�&	���	���-
���%	��������	�&	�����	���	�������	�&	�������
���������)	 !��	 ��=�������	 �&	 ���	 ������%	 ��
�����������	 ���	 �����%	���������	 �&	 �>
��������	�������<	���������	�	��������	����	�&
�������	�%	��������	���	@�����%	�&	���������
��������	 ��	 ���	 ���	 ���+	 ��&����	 �	 ��������
������	&��	�����������	�������	���������+	��-
�������L��	 ���	 �������	 ��������	 ����	 �%	 ���-
����	��������	���	���������	����	���������-
����	�������������	����	��%	�������	���������)
,�	 �����	 ��	 �����	 ���	 ����	 ������	 �&

�������	 ���������+	 ���	 ����	 ������%	 ���	 ��-
�����L��	�������	���������	��	�������	�����-
�����L��	 �����	 ����	 �����*������%	 &���%	 ����-
�������)	!��	�������	���������	���	�����%	���-
���	 ���������%	 �%	 �����	 �����������)	 ,�	 ���
&����	 ����	 ���	 ����������L��	 �����	 �����	 ���
����	������%	��	�����L�	���	��%���O	�����	�����-
���+	�����	�������	���	������%	��	��	�����-
���	������	������	����	�����	���������	��	�����
�������)	 ,�	 ��������+	 �������	 ����	 �	 �����
������	�&	 ���������	 ���������	 ���	������	 �&
��&��������	 ���������	 ��	 ���	 ������%O�	 ����-
����	������	��	�����	������	������������)	/%
�����������	���������	����	���	�����	�����-
�����L��	�����+	���	����	������%	��	����	��	���-
��������	 ����	 �&&�������%	 ����	 ���	 �����	 �&
������)	H������+	 ��	 ����������L�����	 �������
�	���	������	�&	�����������	��	������	���
�������	��������	����+	���������	�����������
����������	����	���	�����������	���	�����%	��
��������+	�����	��%	��	����	��������	���	����
�&	�������	��������	����	������������)	���	�*-
�����+	 ���	 ������%	 ���	 ��	 ����	 ����	 ���%
��&&�����	��%�	�&	��������	������	���������)
,�	 �����	 ��	 ��������	 ���	 ����	 �&	 ��������-

����+	���	������%	���	��=�������%	�������	���

�������	��������	����	�%	�������	��&&�����	����-
����	��������%	��	��������	�����)	,�	���	&����
����	��&&�����������	�&	�����	��	��������	�&&����
�������	�������)	��	���	�����	�&	���	�����	�&
����������	 ���	 �&���	 @����	 ���������+	 ��	 ��
������	��	&���	�	�������	�������	������	����
&���	 ���	 �����)	���	�������	 ��������+	 ���	 ���-
���%	 ���	 ����	 ��&&����������	 ��������	 �����-
�����	�������	���	�����+	�����	���������	���
����	�&	������	���	�������	��������	����)	3�
���	�����	����+	����	���������	���	�������	��
�*������+	���	��������	�������	����	������*
���	 ���	����������%	����	�������	��	���	���
�������	 ��������	 ��	 �������	 ��	 �������	 ��	 ���
��&&�����	�������	�����	������	�����)	���	����
������+	�������	��������	���	���	���������	���
����+	���	����	������%	���	�������	&��	��%��
���������%	����������%	��������	��������	����-
�����%	 &���	���	�����	��������L��	�������	���-
������+	 �������	 �������)	 ,�	 ��������+	 ��	 ���
����	��&&�����	��	�*����	���	�������	������	��
&��	���	���	����������%	��������	��������	����
���	����	������	�����	�����	��	�	����	�&	����-
���	���������	 ��	���	�������	�>	�������	���-
���	����	���	�������	����	�	����	����	�&	����-
����	��������%	���	���	����	��	�������	��������
&��	���������	����	����	����	����	������	����-
&�����)
 ����	 ���	 ������%	 ���	 ���������L��	 ���

�������	 ��������	 ����+	 ��	 ��	 ����	 ���������	 �
���������	 ������������	 ����	 ���	 �������%
���������	���������+	�����	���	�����%	��-
���������	 &��	 ������	 �������������)	 !��	���-
������	��������	���	 ����	��	�	 ��������	��-
���	 ��	 ���	 ����	 ������%+	 �����	 ���	 �	 ���	 �&
��������	��&��������	�������	�������	&���	���
��������)	!���	���	�	�����	������	&��	�������
����	 ������	 �������������	 ����	 ���	 ������
������%)

8 �����$����
��	�����������

,�	����	�������	���	�������	�&	���	���������
����%���	���	�����	�������	�����	��	�	�����
����	 ����%���	 �&	 ���	 ���������	 �����)	 ���	 ���
����	 �����L������	 ����	 ������	 ��������	 ��
�������	������%	&����������	�%	�������L��



��� 8*
 %����#����

�������	 &��������+	 ���������L��	 ���	 �������
��������	����	���	���������	 ���	����	����-
���������	����	�������	���������)	��	���������
�������+	 ���	 &��������	 �����&�����%	 ���������
�����	��������	��������)	 ���	����%���	 ��-
������	��������	�&	�������	������%	���������+
������������	���	��	&����	�������	���	����	��-
���L������	0�����	�2)	!�	������&%	�����	����-
��������+	&���	��&&�����	������	���	���������	��
���	&��������)	.���	�&	���	������	����������
���� 6�/�� �.3��0	 �&	 ���	 ����	 �����L�����O�
�������	 ���������)	 3����	 �*��������	 �&	 ���
����	������	���	���������	��	���	��*�)
!��	 &����	 ��������	 ������%+	 ����	 ���	 ����-

����	 �&	 ��������	 ��������	 ��-�����	 ��	 ��%��
����	 &���	 �*������	 ������	 ���	 ����	 ��	 &�-
����	 �&	 ��%+	 ���	 �������	 �����&����	 ����
����%L��	�%	����	���	�������)	!��	����	���-
���	�������	�����L�����	&���	��	������	���
��-�����	 �������	 0"����	 �+	 �+	 ���	 52)	 ����
����	�&	 ���	������	�����	����	����������
��	��	�*������	�������%	������	������%+	��
���	����	��	��	���������	&�����	�&	�������&��
�������	 �����������	 ���	 ���������	 ����
��������	 ��������	 �����	 �������	 ���	 ���-
��������	 ���������	 ������	 ��	����������	 ��-
�����	0"����	1	���	52)	!���	�*������	�������

1 Sourcing interface 

 

In-house 
production 

 

In-house sourcing External 
sourcing 

2 Organizational decision- 
making 

Decentralized organization Centralized organization 

3 Scope of service package 
Single  

services 
Bundled  
services  

4 Geographical area of 
sourcing 

Single site Regional 

5 Relationship type Arm’s length relationship Partnering 

 
Case 3 Case 4 Case 2 Case 1 

Main sourcing 
routes 

�/43���! 	>���	�������	������%	������	��	���	����	�����L������

�����	�������	�����	���������	��	�����������
�����	 ������	 ���������	 ��	 �	 ���	 �&	 ����	 ������
����������	����������	���	��	&����	��	����	����-
����	 �����������	 �����	 ��������	 ��������
�������	���	�������	���	����������	�&	���	���-
��%	 �������	 �������	 ���	 �������	 ����	 �&	 ���
������%)
,�	���	������	��������	������%+	���������-

�L��	 ���	 ��������L��	 ��������-	 �����	 ����
����%���)	 ����	 ���	 �����+	 ����	 �&���	 ���
��������%	 �&	 �������	 ���������	 ���	 ����	 ��
���	��������L��	�������	����	 0"����	�+	�	���
12)	!����	����	�������	������	�������	&��	���
������������	�&	�������	�����������	��	�	���-
�����L��	������)	!��	����	�������	&��	��������-
L�����	 ����	 ���	 �����������	 �&	 ���������	 �&
�����+	 ���������	 ���������	 �����������	 ���-
�������+	���	��������	 ���������	 ��	����	 ��-
�������	����������)	/�%���	����+	���	����	���-
���	 &��	 ��������	 ���	 ����������L��	 &���	���
��	������	���%	������	��	�	�����	������	0"���
52)	,�	��������+	�������	�&	�����������	���	����-
���	�����������	��	�	����������L��	������	���
���������	����������	���������+	�	��������L��
����	��	����	��	��������	�����	@���������	���
�&&��	���	��������	�&	 &�����	���������	 &��	���
�������	 ���������)	 C���	 �������	 ���	 �	 ����-
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�����%	 �����	 ���	 ��������L��	 �����������	 ��-
���L�����	����	��	�&&��	�	������	�������	�����
&��	�����������	�������������	�������������)	,�
��	������	��	�������	�	�������	��������	����	����
&��	�������������	�������������	����	���	���-
�����	�������	���������	����	����	�����	��	��
���O�	�����	������������)
,�	 ���	 �����	 ������%+	 ���	 �����	 �&	 �������

������	���	�������	����	���	�������<	��	��%
�����	��������	�%	�	������	�&	�������	���������
��	������	����	��	���	��������)	�������	���%
���	�&	����	�����L������	����	��������%	�����-
���	 ���������	 ��������	 ��	 �����	 �����������
�������	 ���������	 �������	 �������	 0"����	 �
���	12+	���	���	����	�����L������	����	�����
�&	 ���%	 ���	 �������	 ����&���	 ����	 ���	 ��
��������	 ������	 ���	 �������	 ��������	 ���%
����	���������	����	�������	��	����%	��	����
�������������)	,�	���	������	����	����	����&���
���	 ��������	 �&	 ���	 �������	 ���������	 ���
�������	��	���	��%	����	���	������	���	��	��&-
&�����	�������	�����	��	���	����	��	����	�������
�����)	,�	��������+	����	�������	��������	����
���	��������	���	����	����+	�������	���������
���	����	����	������	��	�������	��������+	�����
���%	��	���	 �%������%	�������)	H������+	 ����
��&&��������	�&���	�����	����	�*������	�	���-
������	�������	������	�%	�������	���������
��������	����	 ���	 ���-���������	 ����)	 ������%+
���	�������	��������	��%	���	����	���	��@�����
������������	���	�����������	&��	��������	���
�������	��������	��	���	��%	��@�����)	,�	����-
����+	�&	��������	���	�������	����	�������	����
���	���	�*�������+	���	�������	������	����	�����
���	 ���	 �����	 �������	 ���������	 ��	 �������
�>	������	����	���	�������	���	������	����-
����+	 ���������%	 ��	 ���	 ����	 �&	 ����������%	 ��-
������	�������	�������)
,�	 ���	 &�����	 ������%+	 ���	��&����	�&	 ���

����������	����	�&	�������	���	����%���)	,�
���	�&	���	���	�����+	���	����	�����	�&	������-
���L��	���	�������	��������	����	���	&����	��
��	 ���	 ������	 �&	 ���	 �����&��	 ��������	 ��	 �
�������	�����	��	���	�������	��������	0"����	1
���	52)	,�	���	����%���	�&	������	�&	�����&��
��������	��������%+	��	���	&����	����	���	���-
����	��=������	�&	������	�����	�����	���	���-

�����	��	��	������	���	������	�&	������	�������
���������	��	�����	��	���	�����������	�����)	!��
����	���������	���	�������	�&	���	�����	���	��-
�����	 �����	 ��	 ����	 �����)	 ,�	 ����	 &���������
���������+	���	�������	��������	���	�������	���-
���	����	�����	������+	�����	�������	������	��
���	��������	�&	����������	����������	���	���-
�������)	��	����������	 ����	��������	 ��	 ���-
����	�&	�����	��	��	����	��	���	�	����	������
�&	 �����������	 &��	 �������	 �����������	 ���
���������)
!����	���	����	����	�������������	��	�����

���	����	�����L������	����	�����%	���������
��	�	�����	����	�����	0"����	�	���	�2)	!��	����
������	������&���	&��	���������	��	�	�����	����
�����	���	����	�����	���	��	�������	���������
��	 ���	������	 ����	 ���	 �������	 ���	 ��@�����
��������	&��	���	���	�����	��	�	����	����	������
����&����)	(%���%	��	���	�������	�&	���	�������
��������	��	������	��	�����	���	������	�&	�����
&���	 ���	 ��������	 �������	 ����	 ������	 ���
�����	����	�������	���������)	!��	�����	������
��	��%	��	�	�����	����	�����	���	����	���	����-
���%	��	�	��������L��	�������%	����	�������	����-
�����	��@���������	�����	��	�����&��	������-
��	����������	�&	���	����	0"���	12)	��	�*��-
���	 �&	 ����	 �	 �������%	 ��	 �	 ��������	 �������
�����	&�������	��	�������	���������	�����	����
��������	�������	�����@������)	 ���	��%��
����	 ����������%	 ��������	 ��������+	 ���
�������	���	������*	 ���	�������	������	��-
�����+	���	����	��&&�����	��	������%	�������	��
�������	���	�����)
 ���	������	����	������%	��	���	������

�&	 �����+	 ���	 �&	 ���	 �����L������	 ���	 ����
������	 ��	�����	��	 &���	�	���&�����	�������
��������	 �����	 0"���	 12)	 !���	 ���&�����
�������	������%	���	���%	�&	���	&�������	�&
��������	�������+	�����	�������	���	�������-
����	 �������	 ��	 ���������	 ��	 ���	 ����������)
!��	 �����	 ����	 ������	 ���	 ���&�����	 �������
��������	���������	��	��	�������	���	����	�����-
����	������	���	�*�������	��	�	����������	����-
���	����)	3�	���	�����	����+	��������	���	����-
����	�������	�������	�������	���������	�������
���	�����%	����	&��	���	���������	�������	����)
"�������	��	�����	�������+	��	����	���������
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���	����������	��	���	�������	��������	��	�����
���	��	��	������	��	��������	���	������	���	@���-
��%	������	�&	���	�������	�������	���������)	"��-
�����	��	��������	�������+	&����	���������	���
������	&��	���	������������	���������	�����
���	 ��	 ��	 ������	 ��	 �������	 ����	 ���	@�����%	 �&
�������	�������	���	����	��	��&&�����	�����)	!��
�����	�&&���	�&	����	���	���&�����	�������	���-
�����	����	��	����	��	������	����	���������	&��
�����������	����	��	����	����	��	�������	������
�������������	����	���	��������	�������	���-
������)
,�	 ���	 &�&��	 ������%+	 ���������	 �&	 ��������-

����	�%��	���	�������)	,�	���	&����	����	����
����	 �&	 ������������	 �%���	 ���	 ���������)
 ����	 ���	�&	 ���	����	�����L������	 0"����	�
���	�2	����	����%	�����	&���	��	���O�	�����
�������������	 ��	 �	 �������������	 ��������	 ��
������	�����	�������������	����	�������	���-
������+	 ���	 ������	 ����	 ��������	 ���������
�������������	0"����	1	���	52)	 ���	���	����
�����L������	����	 �������	 ��	 �����	 ��	 ���
������%	 �������	 ����	 ���	 ������	 �������������
����	 ��������	 ���������+	 �����	 �����������
���������	0"���	12	���	�����������	���������
����	����	0"����	�+	�	���	52)	,�	��������+	���
��������	 �����������	���	���������	 ��	 ����-
���������	����	 ���	 �*������	 �������%	����-
��	���������	0"����	1	���	52)	,�	�����	�����+
���	 ��������	 ��������	 ���	 ����-�����	 ��-
��������������	��	������	���	������O�	��������
0�)�)	������2	���������)	H������+	���	���������-
�����	�&	�����	J�����������	�%��	�������������K
���	����	���	������	���	������	��	������	 ���
�������	���������	��	�	 ���	����	������������)
,�	��	����	���������	��	����	����	����	���	���-
������	��������	���	������	����	�����	����-
���	��	����	��������	���	���������	&��	�����
����������	������+	���������	�������	��-
����	����������	���	����	�����	&��	�������-
��	���������	���������)
 ���	����%���	���	&��������	������	���

����	 �����L�����	 ��	 �	 �����+	 �����	 ���	 ����
����	���������	&��	���������	���	���������
�����������	&��������)	������%+	�������	����-
��	�����	 ��	�	�������	�����+	 ���	�����	���	��
����	 ������	 �����	 ������-����	 ���������)

!���+	��	�����	��	��������	��	���	���	��������
����	������	 ��	 ���	 &�����	������%)	 	(������%+
��	���	&�&��	������%+	���	���������	�&	��������-
����	�%��	��	�������	�&	����	���%	���	��������
��������	�������)	/����	��	 ���	����%���	 �����
�����	��	�*���	��&&�����	�%���	�&	���������	��
���	 �>	 �����*�)	 !���+	 ���	 ���������	 ������
�����	��	�������	��	���	�%���	�&	���������	��-
�����������<	 �����������	 ���	 ��������
���������)	!�����%+	�������	���	&���	����	�����
��	��	���������	��������	��	�����	����	�����
������	��	����	�����������	�������	&��	���	�*-
������	�������	 ��	 ���	 &����	������%+	 ��	 ��	 ��-
�������	��	����������	����	�*������	�������
���	��	�������	 ��	���%	 &����)	!���+	����
����������	����������	�����������	���	���-
������	�>	�������	�����	��	��	�*������	���-
������	 ������%+	 ���	 ����	 ������	 ���	 ���
������	 ����������	 �&	 ��&&�����	 ���������
������	������	��	����&���%	����%���	��	�	����
�&	�������	������%)	C����%+	��	��	���������	��
����	����	 ��	���	 &��������+	 ���	��������	���-
���%	 ����	 ���	 ����%�	 �������	 ��������	 �����-
������	�������	���	����	����	�	���������	&���
���	������	��	�������	��	�������	��������	��	����
�����)	��	��	�*�����	�&	 ���	 &�����+	 ���	 �����
�&	�������������	����	�>	�������	��������	��%
���%	&���	�	���%	�����	����	������������	��	�
���	����	��������	�����������	���	��	��	�*-
�����	�&	���	������+	���	������%	��%	��%	�>
��������	����	��	�	�����	����	�����	���	�	 ��-
�����	�����)
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!��	���	�&	����	����%	���	��	�������	�	��-
������	����	���	����	������������	�&	���	���-
������	�&	�������	���������	��	�>	��������)
,�	���	���������	��	��	��	�������%	�������
����	�&&������	�����������	�������	���	���-
������	�&	�>	��������	���	�������%	�&&���	���
��������	�������	��	�������	&������	�&	��	�����-
L�����O�	��������	0�))	C��&��	���1�	"����������
���5�	 �����	 ���52+	 ���	 ����	 �&	 ���	 �������
����	�����L������	���	������	�������	�����-
�%	�����������	���������	���	������	����-
���	 &����	�&	 �������	���������)	!��	�������
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���������	����	������	������	����	����&���%
�������)	!����&���+	��	���	����	��	������&%	��%
&�����	�������	������%	���	��������������
���������	��	���	����	�����L������)	/����	��
���������	����%���	��	���	����	����	���	�����-
����	 ��������	 �&	 �������	 ������%	 ���������
����	 ���	���������	 ��	 �����%	���	���	����	 ��
�������	������%	��������	��	�>	��������)	!��
���������	 �&	 ����������	 �&	 ���	 ��������	 ����-
�������+	 ����������	 �&	 ���������	 �������	 ���-
������+	 ����%���	 �&	 �����������	 �������	 ����-
�����	���	��������	�	�������	������%	����	���
�%�����������%	����������)
,�	���	����	����������	����	�������	�������

����	 ����	 �������	 ���	 ����	 &������	 ���%	 ��
�������	��������	�&	�������	���������	�����%
�������	 ��%	 �&&����	 ������	 ����������	 0�))
'����	���5�	/�����	���	/����%+	���1�	��������
��	 ��)	 ���5�	 �����+	 /)	 ���	 /�����+	 �)+	 ���
�
C�������+	 ����2)	 H������+	 ����	 ����%	 ������
���	����	����	 �����������	 ���	 ���������	 ���-
�����	����	��	������%	���	��&&�����	��������	�&
�������	������%	��	���	��������	����	���	���
������%��	 �&	 �������	 ���������)	 ,������+	 ���
��������	�������	���������	��	�>	��������	���
����	 ����	��	 ����������	 �&	 ���	��&&�����	 &��-
�����	�&	�����	����������)	!��	����	����%	���-
�����	��������	��	�������	���	����������	����
���	 �����������	 �&	 �������	 ���������	 ��	 ��-
&�������	�%	������	�&	��&&�����	���������	����
�������	���	���������	�&	���	�������	�����-
L�����+	��&����	���	�����	�&	�������	�������+
��&����	���	����������	����	�&	�������	���
��������	�	�������	������������	�%��)	,�	����-
����+	���	�����������	�&	�������	���������	��
��&�������	 �%	 ���	 �����������%	 �&	 ���	 �������
���������	��	���	������)	!���+	��	��	�������
����	 ���	 ���	 ���������	 ������	 ��	 ���������
������	���	������	����������)
!���	����%	���	���������	�����	��������	�&

��������	�������	���������	����	���	���������
&��	���	�����������	�&	�������	������%	��	�>
��������)	 ����	���������	���	�������	��	��-
�����	�������	���������+	���	&��������	�����
��	 ��������	 ��&&�����	 ��������	 ����������	 ���
���	�����������	�������	���������	��	�>	����-
����)	,�	��	�������	����	���������	�����	��-

��%	���	���������	����������	 &��������	��	�
�������	�����	&��	���	&�����	�&	�������	�����-
����	��	�>	��������)	,�	��	����	���	&����	����
�%	 ����	 ���	 &��������+	 ������������	 �����
�����L�	���	��&&�����	�������	�������	��	�����-
��	�����	������������	���������	�����)	!��
�������	���������	���	����	����%�����	�����-
������	 ���������	 ���	 ������	 ��	 �����	 ��
�����L�	�������	��=�������+	������	��	��������-
���	 ������%	 ���	 �����	 �����������	����	 ��-
�����	 ���	 ������%O�	 ��������	 ��=�������)
!�����	�&&������	����%���	�&	��&&�����	�������
���������+	�������	���������L�����	���	��������
������������	���������	�������+	�������-
�����	��%	����	&���	�����	������	&��	�������-
������	�����������)	!���+	 ���	�&	 ���	 ����-
�����	��	����	����	����	������������+	��	�����
����	����	������	������+	������	����	���	��-
���������	�&	�������	���������	��	��	�����-
����	�����	�&	���	�����������	�%���)
���������+	 ���	 ����%	 �����������	 ��	 ���-
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