ZARZADZANIE

Zmiana na lepsze

Renegocjowanie kontraktow outsourcingowych wymaga
odpowiedniego przygotowania organizacji i uwzglednienia
czynnikéw majgcych istotny wplyw na nowy ksztatt umowy.

odzienno$¢ realizacji kontrak-

téw outsourcingowych nie

jest rézowa i moze wlagnie

dlatego tak rzadko si¢ o niej

mowi i pisze. Po ,,miesigcu

miodowym’”, ktéry nastepuje
po podpisaniu umowy, po fazie publiko-
wania w mediach chwalebnych artyku-
tow i pokazywaniu kolejnego dealu jaki
dopielismy, przychodzi proza codzien-
nego zycia. Okazuje sie wowczas, ze
rzeczywisty zakres ustug jest odmienny
od naszych oczekiwan, ze dostawca wcale
nie ma takich wspaniatych procedur
operacyjnych i do§wiadczenia, jakie pre-
zentowal na etapie sprzedazy, badz tez po
stronie klienta nie wdrozono wymaga-
nych kontraktem struktur zarzadczych.
Na to wszystko naklada sie niezwykle
konkurencyjne i ciggle zmieniajace si¢
otoczenie biznesowe.

Nie dziwi wiec, ze % kontraktéw out-
sourcingowych podlega istotnym zmia-
nom w cyklu ich zycia. Jesli wiec i my
zarzadzamy w swojej firmie takg umowa,
istnieje wielkie prawdopodobiefistwo,
ze bedziemy zmuszeni do uruchomienia
procesu jej renegocjacji. Zwlaszeza, gdy
kontrakt outsourcingowy zbliza sie do
konca okreslonego w zapisach umowy.
Aby mdc stwierdzi¢, ze organizacja jest
gotowa do zmiany, po stronie klien-
ta powinna zosta¢ wykonana rzetelna
analiza wielu czynnikéw oraz musza by¢
podjete istotne decyzje. Warto zada¢ so-
bie pytanie, czy jesteSmy do tego procesu
odpowiednio przygotowani?

W dtugiej perspektywie
Wlasciwe przygotowanie do renego-
cjacji umowy outsourcingowej nalezy
rozpatrywaé w dwdch perspektywach

- dlugo- i krétkoterminowej. Perspek-
tywa dlugoterminowa, to wlasciwie
caloksztalt dziatan, jakie podejmowane
sq po stronie klienta w zwigzku z zarza-
dzaniem pierwotnym kontraktem, juz
od chwili jego podpisania. Chodzi tu

o ciggle budowanie swojej pozycji nego-
cjacyjnej, zachowywanie odpowiedniej
wiedzy oraz zapewnienie adekwatnosci
warunkéw umowy do aktualnej oferty

X

rynkowej. Patrzac w tej perspektywie, su-
geruje zwrocié szczegdlng uwage na trzy
obszary budujace sil¢ klienta w procesie
ewentualnych, przyszlych renegocjacji:

Wbudowywanie w kontrakt
mechanizméw konkurencyjnosci
i przejrzystosci

Celem tych dzialan powinno by¢ zmi-
nimalizowanie zaleznosci klienta od
unikalnych systeméw i oprogramowania.
W maksymalnym stopniu nalezy dazyc
do wykorzystania standardowych roz-
wigzan, procesow i narzedzi. W niezwy-
kle trudnej sytuacji negocjacyjnej bedzie
firma, ktora oddata w pelny outsourcing
unikalne rozwiazanie technologiczne

i z czasem, volens nolens, pozbyla sie
wiedzy z tego obszaru. Ponadto, jeéli to
tylko mozliwe i ekonomicznie uzasad-
nione, powinno si¢ dazy¢ do stosowania
modelu multisourcingu, a wiec nawig-
zywania jednoczesnej relacji z kilkoma
partnerami, zamiast uzaleznia¢ sie od
jednego tylko dostawcy,

Minimalizowanie

barier kontraktowych
zwiazanych z wyjsciem

W tym obszarze proponuj¢ zwrécié uwa-
ge na dwie zasadnicze kwestie. Pierwsza
jest upewnienie sie, ze posiadana przez
klienta pierwotna umowa daje jasng

i sprawiedliwg podstawe do jej zakoncze-
nia ,,z powodu” i ,,na zyczenie”, Nawet
jesli wyjdcie z kontraktu bedzie si¢ wigza-
fo z poniesieniem okres§lonych opfat na
rzecz outsourcera, to fakt posiadania
przez klienta takiej opcji bedzie niewat-
pliwie dziatal na dostawce mobilizujaco.
Drugg kwestia jest wyjasnienie watpliwo-
$ci zwigzanych z transferem i zachowa-
niem zasobéw ludzkich oraz wtasnosci
intelektualnych.

Zachowanie wiedzy eksperckiej
z outsourcowanego obszaru
Zaréwno sama umowa, jak i sposob nasze-
go dziatania juz po podpisaniu kontraktu
musi zapewnic, Ze po stronie klienta pozo-
stanie okreslona wiedza z outsourcowane-
go obszaru, ktéra w razie niepowodzenia
relacji z outsourcerem umozliwi bezpiecz-
ne funkcjonowanie przedsigbiorstwa przez
okres wymagany do ustabilizowania sytu-
acji. Istotne jest wiec takie poprowadzenie
relacji z outsourcerem, zeby z biegiem
czasu nie traci¢ umiejetnosci rozumienia
technicznych i funkcjonalnych aspektow
kontraktu. W wiekszosci przypadkow
(moze z wyjatkiem tych najmniejszych
umoéw) pozadane jest uruchomienie dedy-
kowanego biura zarzadzania kontraktem
(Contract Management Office).

W krotkiej perspektywie

Dla efektywnosci procesu renegocjacji
nie mniej istotne jak dzialania dlugoter-
minowe, jest tez wlasciwe przygotowanie
sie w krétkiej perspektywie. Rowniez i tu
warto zwroci¢ uwage na trzy kluczowe

PIOTR
RUTKOWSKI

B e TR R S S RS o
Cho¢ nowy przetarg jest bardziej medial-
ny, madre firmy staraja sie po cichu
uzyskaé wieksza wartosé z obecnego
kontraktu outsourcingowego. Znakiem
czasow jest to, ze renegocjacije przestaja
juz nosi¢ stygmat porazki pierwotne-

go kontraktu, lecz staja sie waznym

i powszechnie stosowanym procesem
biznesowym.
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kwestie, ktérych odpowiednie zaadreso-
wanie moze znacznie wzmocnic pozycje
negocjacyjna klienta.

Wiasciwy timing procesu
Przy rozpoczynaniu procesu renegocjacji
umowy absolutnie kluczowa sprawg jest
ustalenie i konsekwentne trzymanie si¢
wlasciwego timingu procesu. Warto sobie
uswiadomié, ze dla wiekszych kontrak-
tow outsourcingowych okresli¢ mozna
nastepujace, szacunkowe czasy trwania
poszczegolnych etapow:
e 2 do 6 miesiecy trwa zazwyczaj

proces renegocjacii;
¢ 12 do 18 miesiecy jest wymagane

na nowy, petny proces przetargowy.

Wynika z tego jednoznacznie, ze dla

duzych kontraktéw okres 18 do 24 miesig-
cy to minimum na bezpieczne przepro-
wadzenie procesu renegocjacji. Oczywi-
$cie, dla kontraktéw mniejszych okresy
te moga zosta¢ odpowiednio skrécone.

Dla duzych kontraktow
okres od 18 do 24 miesiecy
to minimum na bezpieczne
przeprowadzenie procesu
renegocjacji.

Dos¢ bezpiecznym wydaje sie przyjecie
ogolnego zalozenia, ze proces renegocja-
cji umowy outsourcingowej powinno si¢
rozpoczynac nie pozniej niz na 30% czasu
tacznego, na jaki zostala podpisana umo-
wa, liczgc od daty wygadniecia umowy.
Przykladowo, oznacza to, Ze renegocja-
cje umowy 3-letniej powinno sie zaczac
na przetomie 2. i 3. roku jej trwania.
Dzigki takiemu podejéciu, pozycja i sila
negocjacyjna klienta zostanie istotnie
wzmocniona. W przeciwnym wypad-

ku, jesli klient bedzie zbyt dlugo czekal

z uruchomieniem procesu renegocjacji, fi-
nalnie moze nie miec realnej alternatywy
dla odnowienia aktualnego kontraktu na
warunkach dostawcy! Z rynku polskiego
znany jest mi przypadek, kiedy klient zbyt
dlugo zwlekal z przedluzeniem obowigzy-
wania biezgcej umowy outsourcingowej,
wiec dostawca zagrozil mu wystawieniem
serwerdw ,na deszcz’, jesli umowa nie
zostanie w ciggu kilku dni podpisana. Po-
skutkowalo... W jakze innej pozycji nego-
cjacyjnej bylby ten klient, gdyby dostawca
wiedzial, ze klient ma wystarczajaco duzo
czasu na wybranie innego outsourcera.

Realna ocena

swojej sity zakupowej

Badz realista w ocenie swej sily nego-
cjacyjnej! Jesli jestes przedstawicielem
malej firmy i poszukujesz outsourcera
do obstugi kilkudziesieciu PC-téw, miej
swiadomo$¢, ze Twoja sita negocjacyj-

na w zetknigciu z duzym outsourcerem
bedzie niewielka. Jesli nawet zdecyduje
sie on przedstawi¢ Ci swoja oferte, to
prawdopodobienstwo zmiany zapropo-
nowanych przez dostawce, standardo-
wych warunkéw umowy bedzie male.

I odwrotnie — bedac przedstawicielem
duzej organizacji dobrze sie zastandw,
zanim oddasz swoj kluczowy system do
obstugi matemu ustugodawcy. Nawet jesli
bedziesz w stanie wymusi¢ na nim niemal
dowolne zapisy kontraktowe, w tym
chocby wielkie kary umowne, nalezy sie
zastanowic, czy taka firma rzeczywiscie
bedzie w stanie wywiazad sie z przyjetych
zobowigzan. Pamigtac¢ jednak nalezy, ze
nie zawsze poszukiwanie rownego sobie
partnera musi by¢ konieczne. By¢ moze
w niektorych przypadkach zachowanie
pewnej dysproporcji pomiedzy strona-
mi umowy moze by¢ uzasadnione. Poza
kwestiami zwigzanymi z sama skalg
operacji i kontraktu, warto tez wziaé pod
uwage dojrzatos§é procesowg organizacji
dostawcy oraz poréwnac jg ze stopniem
naszego rozwoju. Wydaje sig, ze w chwili
obecnej polski rynek zapewnia juz dosé
spory wybér ustugodawcéw, wigc dla
wigkszoéci proceséw przetargowych

z pewnoscig mozliwe bedzie zaproszenie
kilku rozsadnie dobranych, potencjalnych
oferentow.

Specyfika kontraktu

Temat ten byt juz w nieco zblizonej
formie podnoszony w kontekscie przy-
gotowan dlugofalowych do renegocjacji,
tym niemniej warto go tu jeszcze raz
przywolag, jako ze w samym procesie
renegocjacji odgrywa on réwniez bardzo
istotna role. Jesli do obstugi zewnetrznej
klient oddat proces lub obszar powta-
rzalny i powszechnie dostepny na rynku,
wowczas w przyszlych negocjacjach
bedzie mial w reku silne argumenty,

Jesli to tylko mozliwe i ekonomicznie
uzasadnione, powinno sie dazy¢ do sto-
sowania modelu multisourcingu, a wiec
nawiazywania jednoczesnej relacji z kil-
koma partnerami, zamiast uzalezniac sie
od jednego tylko dostawcy.

a wyszukanie alternatywnego dostawcy
nie bedzie rodzito zadnych problemow.
Jesli za$ pierwotna umowa outsourcin-
gowa dotyczyta unikalnego srodowiska
badz systemu IT, a ponadto firma klienta
w trakcie funkcjonowania kontraktu
pozbyla sie wiedzy zwiazanej z tym
specyficznym $rodowiskiem, wowczas
znalezienie alternatywy dla obecnego
dostawcy moze by¢ bardzo trudne lub
wrecz niemozliwe,

W statych zwiazkach

Kiedy juz dochodzi do renegocijacii
kontraktéw outsourcingowych,
spodziewac sie mozna, Ze nastapi
Zerwanie umowy i przeniesienie

ustug do innego outsourcera badz
firma zdecyduje sie na insourcing
procesow biznesowych oddanych do
obstugi zewnetrznej. | tu zaskoczenie

- przeniesienie biezacej umowy do
innego outsourcera lub insourcing
ustug zdarzaja sie stosunkowo rzadko.
Analizy TPI pokazuja, Ze opcje zmiany
aktualnego outsourcera rozwazato
42% firm, 18% poprosito innych
oferentéw o oferte, a 40% firm

w ogole nie rozwazato takiej opcji. 419
firm rozwazato mozliwosé insourcingu
oddanych wczesniej w outsourcing
obszaréw biznesowych. 13% firm
dokonato analizy optacalnosci takie]
zmiany, a 469 firm w ogdle takiej
opcii nie brato pod uwage.

Jak wykazaty badania TPI, w wyniku
procesu renegocjacyjnego, 59% firm
rozszerzyto zakres kontraktu (w tym
13% znacznie rozszerzyto), zas tylko
269% firm zmniejszyto zakres kontraktu
(w tym 109% znacznie zmniejszyto).

W efekcie negocjacji pierwotnej umo-
wy, 469% firm rozszerzyto czas trwania
kontraktu, 42% firm nie zmienito czasu
trwania kontraktu, zas jedynie 5% firm
skrécito czas obowiazywania umowy.

Gotowos$¢ do zmian

Swiat sie zmienia, otoczenie biznesowe
si¢ zmienia. Zmienia sig i outsourcing.
Kontrakty stajg sie krotsze. Klienci
posiadaja coraz wiekszq wiedz¢. W dzi-
siejszych czasach przepisanie na nowo
kontraktu nie jest substytutem dbania
o konstruktywna relacje z dostawca.
Tam, gdzie w relacjach z outsource-
rem pojawiajg si¢ powazne problemy,
odpowiedzia moze by¢ zerwanie umowy
i uruchomienie nowego przetargu. Ale
cho¢ nowy przetarg jest bardziej me-
dialny, madre firmy staraja sie po cichu
uzyska¢ wieksza wartos¢ z obecnego
kontraktu outsourcingowego.

Znakiem czas6w jest to, Ze renegocja-
cje przestaja juz nosic stygmat porazki
pierwotnego kontraktu, lecz stajg sie
waznym i powszechnie stosowanym
procesem biznesowym. Zaczynaja wrecz
by¢ traktowane, jako istotne narzedzie
wspierajace ewolucje relacji klient-do-
stawca.

Jedli wiec sa tak wazne i tak czgsto
wystepuja, warto solidnie si¢ do nich
przygotowac. b

Piotr Rutkowski jest Partnerem Zarzgdza-
jacym SourceOne Advisory.
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