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Polscy menedzerowie sa w o tyle dobrej sytuacji, ze moga

uczy¢ sie na doswiadczeniach plynacych z projektéw realizo-

wanych w krajach, gdzie outsourcing wykorzystywany jest

od wielu lat, jak choéby w USA czy Wielkiej Brytanii. Jakie

wiec doswiadczenia warto tu przywolaé, aby jednoczesnie nie

powiela¢ dostepnej obecnie niemal wszedzie elementarnej

wiedzy na temat outsourcingu?

Jednym z bardziej cickawych tematéw jest wlasciwe przygo-

towanie organizacji do projektu outsourcingowego.

Przygotowanie to nalezy rozpatrywa¢ niezaleznie w kazdej

z trzech gléwnych faz projektu:

® opracowanie wlasciwej strategii outsourcingowej dla przed-
siebiorstwa;

B wybér dostawcy uslug oraz przygotowanie kontraktu;

® realizacja kontraktu.

Po pierwsze...

Dla kazdej firmy pierwszym krokiem na drodze w kierunku

outsourcingu powinno by¢ stworzenie optymalnej strategii

sourcingowej. Planowanie projektu outsourcingowego tylko

dlatego, ze mamy wrazenie, iz jakis obszar nie jest nasza klu-

czowg kompetencjg lub sugerowanie sie mods, moze sie

skoficzy¢ spektakularng porazka.

W pierwszej kolejnosci zarzad kazdej firmy powinien prze-

prowadzi¢ doglebna analize wlasnego przedsiebiorstwa,

uwzgledniajac takie czynniki, jak chocby:

| strategie rozwoju;

B zdefiniowanie i analize obszaréw dzialania firmy, z rozréz-
nieniem co najmniej na dzialalnos¢ gléwna i pomocniczs;

® polityke finansows i inwestycyjna na najblizsze lata.

Finalnie nalezy opracowaé kompleksowa strategie, okreslajaca
jakie obszary naszej dzialalno$ci mozna outsourcowac, a jakie
powinny pozosta¢ w naszych kompetencjach. Jesli wezesniej
w firmie przeprowadzono juz jaki§ projekt outsourcingowy,
tego typu strategia sourcingowa moze da¢ nam impuls do po-
nownego wchioniecia, wezedniej oddanych na zewnatrz proce-
soéw (insourcing).
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olejny poziom

Swiadomos$¢ i wiedza kadr kierowniczych na temat outsourcingu roénie w sposéb bardzo
wyrazny. Postepujaca standaryzacja tych ustug oraz wzrastajgca wiedza menedzeréw
owocuja coraz wigkszg liczbg kontraktéw outsourcingu selektywnego, posréd ktérych
powoli zaczynaja sie pojawiac pojedyncze umowy, ktére mozna by prébowac klasyfi-
kowac jako outsourcing strategiczny. Zaryzykuje stwierdzenie, ze w chwili obecnej prze-
chodzimy w Polsce na drugi poziom wiedzy w tym obszarze.

Na tym etapie warto skorzystac z do§wiadczen i narzedzi ze-
wnetrznych doradcéw, ktérzy wspomoga nas w opracowywa-
niu strategii, uzupelniajac nasza wiedze branzows o specjali-
styczne informacje. Przykladowo, pomoga opracowac
wstepne modele biznesowe dla poszczegélnych obszarow
dziatania naszej firmy, dzi¢cki czemu, otrzymamy konkretne
dane do podjecia finalnych decyzji sourcingowych.

Po drugie...

,Bataganu” sie nie outsourcuje. Qutsourcing nie moze byé
panaceum na naprawe powaznych probleméw organizacyj-
nych lub finansowych klienta. Wéweczas jest mato prawdopo-
dobne, aby ktérykolwiek z odpowiedzialnych outsourceréow
byl sktonny podpisaé taki kontrakt.

Jesli juz opracujemy w przedsiebiorstwie wiasciwg strategia
sourcingowa, to jej efektem bedzie rozpoczecie procesu po-
szukiwania dostawcy ustug dla §cisle zdefiniowanego i dobrze
JZwymiarowanego” obszaru.

Na co wiec zwroci¢ uwage przy ,wymiarowaniu” takiego ob-
szaru? Pierwszym krok to zdefiniowanie metryki mierzenia
jakosci i efektywnosci realizacji kontraktu. Rodzaje metryk
powinny by¢ dostosowane do specyfiki danego przedsiebior-
stwa (twarde — np. czas realizacji danej ustugi, poziom serwi-
su, iloé¢ transakcji, koszt danej czynnosci jak i miekkie- np.
poziom satysfakcji uzytkownikéw). Zazwyczaj korzysta sie
z odpowiedniego zestawu obu powyzszych metod pomiaru.
Krok drugi polega na ustaleniu punktu odniesienia. Kazdej
metryce nalezy przypisa¢ odpowiednia wartos¢. Opisane kro-
ki powinny zosta¢ wykonane PRZED rozpoczeciem §wiad-
czenia ushug i uzgodnione z przyszlym outsourcerem. Dzieki
temu obie strony kontraktu uzyskaja dokladny opis punktu
startowego. W przysziosci, w miare biezacej realizacji umo-
wy, mozliwe wiec bedzie dokladne ustalenie, czy poziom
ustug realizowanych przez outsourcera spelnia nasze zalozenia
i oczekiwania.

Szczegolne znaczenie na etapie opracowywania i negocjowa-
nia kontraktu ma réwnos¢ szans w procesie outsourcowania
pomiedzy klientem a outsourcerem. Warto pamietaé, ze do-
stawca zatrudnia wyspecjalizowane grupy pracownikéw, kt6-
rych jedynym zadaniem jest oferowanie ustug i negocjowanie
kontraktow tego typu. W duzych firmach dziatajacych
na polskim rynku dostawca rocznie przechodzi nawet przez
kilkanascie proceséw negocjacyjnych. Dla klienta, wlasnie
negocjowany kontrakt jest najprawdopodobniej pierwszym
(a moze i ostatnim) procesem tego typu. W takiej sytuacji nie
moze by¢ mowy o réwnowadze — bez wsparcia zewnetrznego
szanse klienta sa mocno ograniczone.
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Po trzecie...
Klient powinien poswieci¢ odpowiednia ilo§¢ czasu na wiasci-
we zorganizowanie operacji, niezbednych do zarzadzania kon-
traktem outsourcingowym. Szczegdlnag uwage warto zwrdcié
na okres zycia kontraktu outsourcingowego, o ktérym zazwy-
czaj sie zapomina — na okres ustabilizowany.
W wiekszosci kontraktéw mozliwe jest wyréznienie trzech
zasadniczych okreséw funkcjonowania:
B okres stabilizowania (zwany tez przejmowaniem lub z an-
gielskiego transition);
B okres transformacji (transformation);
® okres ustabilizowany (steady-state).
Co ciekawe, obserwacje wykazuja, ze w trakcie realizacji kon-
traktu obie strony umowy najwieksza wage przykladaja
do dwéch pierwszych etapéw. Fazy te sa dos¢ dobrze zdefi-
niowane w umowie, strony maja sporo zapalu, organizacja
klienta jeszcze nie zdaZyla sie zmieni¢, a umowe realizuja naj-
lepsi pracownicy obu stron.
Z czasem, percepcja kontraktu po obu stronach zmienia sie. Ze
strony klienta zaczynaja padac stwierdzenia ,coraz wiecej czasu
zajmuje nam dyskutowanie z outsourcerem o kazdym szczeg6-
le”, ,koszty obstugi kontraktu sa wyzsze, niz pierwotnie zaklada-
no”, ,kontrakt jest sztywny i nie z trudnoscig zapewnia nam
wlasciwe wparcie biznesu”. Po stronie dostawcy sprawa wygla-
da podobnie: ,dotrzymujemy zapiséw kontraktowych, realizu-
jemy usluge przy pierwotnie zakladanych kosztach, dotychczas
nie zawiedliSmy w zadnym obszarze, a jedyne co otrzymujemy
ze strony klienta, to ciagle naciski na redukcje ceny”.

Skad si¢ biora te problemy? Okazuje sie, ze od momentu pod-
pisania kontraktu zaszly liczne, trudne do uchwycenia zmiany.
Od projektu zaczynaja odplywaé najlepsi, pierwotnie do niego
przydzieleni ludzie. Obsluga, ktora pozostata, nie uczestniczyta
ani w negocjacjach, ani przy uruchamianiu kontraktu i nie wie,
jakie cele przy$wiecaly partnerom przy podpisywaniu umowy.
Nastapily réwniez istotne zmiany w dostepnych technologiach
informatycznych, a specyfika kontraktu nie uwzglednia tego
procesu zmian. Z biegiem czasu nastapilo tez gwaltowne ustan-
daryzowanie produktéw, tzw. ,komodytyzacja”. Te same ustu-
gi, ktére do niedawna malo ktéry z dostawcow potrafit dostar-
czy¢ na wymaganym poziomie, teraz realizuje liczne grono
firm, za ulamek pierwotnej ceny.

Zmienila sie rowniez organizacja klienta na skutek ewoluciji §ro-
dowiska biznesowego, w jakim funkcjonuje. Dzialy biznesowe
klienta zadaja ustug, ktore sg obecnie powszechne i przeznacza-
ja na to coraz mniejsze budzety — a struktura kontraktu nie po-
zwala na wprowadzenie zasadniczych zmian w jego specyfice.
Podsumowuijgc, kluczem do sukcesu umowy w dluzej per-
spektywie jest uSwiadomienie sobie przez obie strony umowy
i wlasciwe przygotowanie sie do tego, jak kontrakt outsour-
cingowy bedzie wygladal w duzszej perspektywie czasu, jak
zbudowaé struktury zarzadcze po obu stronach i jak zapewnié
adekwatnos$¢ kontraktu do zmieniajacych sie wymagan bizne-
sowych klienta czy tez biezacej oferty uslug i produktéw IT.
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