Dwie strategie zarzadzania trudnymi procesami
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Problem w outsourcingu pojawia sie tez wowczas, kiedy klient — ktéry zazwyczaj decyduje sie na kontrakt
outsourcingowy po raz pierwszy — nie wie, czego nie wie. Jesli do tego nie ma jasnej wizji, po co w ogole
wyprowadza proces na zewnatrz, wowczas recepta na katastrofe gotowa.

o, co jeszcze kilka lat temu bylo wiedzg tajemna, staje

sie powszechnie dostepne. Kiedy$ wiekszo$¢ negocjacji

kontraktéw outsourcingowych pomiedzy klientem
a outsourcerem przypominata gre do jednej bramki. Dzis to
powazne, dobrze opisane procesy zakupowe, gdzie po obu stro-
nach siedza ludzie o znacznych kompetencjach. Coraz wiecej
przedsiebiorstw decyduje sie na opracowywanie witasnych
strategii sourcingowych dla réznych obszaréw swych dziatan,
a sam outsourcing staje sie powszechnie stosowanym narze-
dziem biznesowym. Wiele firm wpisalo wrecz outsourcing
W swoja strategie rozwoju jako podstawowy model realizacji
proceséw biznesowych.

Whbrew kanonom?

Takie dziatania sa w znacznej mierze efektem posiadania
w strukturach firm oséb posiadajacych doswiadczenia w outso-
urcingu. Takich, ktére dobrze znajg liczne kanony prowadzenia
proceséw outsourcingowych. Za powszechne uznaje sie stwier-
dzenie, ze outsourcowanie danego procesu biznesowego nie
oznacza pozbycia sie odpowiedzialnosci za niego, nie zleca sie
na zewnatrz obszaréw uznawanych za kluczowe dla dziatania
firmy (tzw. core business) oraz nie outsourcuje sie bataganu.

Tutaj jednak chciatoby sie wsadzi¢ kij w mrowisko i zapytac,
czy aby na pewno wszystkie z tych stwierdzen nalezy przyj-
mowac bez zastrzezen i bezkrytycznie stosowaé w codziennej
praktyce biznesowej? Do§wiadczenia z procesami doradczymi
przy outsourcowaniu operacji IT poddaja bowiem w watpliwos¢
szczeg6lnie ostatni z przytoczonych kanonéw, dotyczacy bataganu.

Okazuje sie, ze kwestia outsourcowania (badZ nieoutsour-
cowania) bataganu wsréd wielu ekspertéw na swiecie budzi
kontrowersje. Do opisu tych dwdch przeciwstawnych teorii
outsourcowania powstaty nawet dwa okreslenia — ,lift and
shif” oraz ,fix and mix". Pierwsze z tych poje¢ oznacza strategie

polegajaca na jak najszybszym przeniesieniu swoich biezacych
proceséw do taniszego/lepszego wykonawcy (tariszej lokalizacji),
bez dokonywania ich optymalizacji. Drugie za$ strategie, ktorej
pierwszoplanowym celem jest uporzadkowanie swych operacji
i proceséw biznesowych, a nastepnie oddanie ich w outsourcing.

Proces pod mikroskop

Sprébujmy wiec rozwazy¢ argumenty za i przeciw porzadko-
waniu wybranych operacji przed przekazaniem ich do obstugi
outsourcerowi.

Wéréd najwazniejszych argumentéw przemawiajacych za
dokonaniem wecze$niejszej optymalizacji danego procesu przed
outsourcowaniem go jest zapewnienie wlasciwego punktu
odniesienia dla jego efektywnosci. Aby méc oszacowa¢ efekt
optymalizacji, nalezy zawczasu ustali¢ metryki, jakimi mozna
sie postugiwac. Wazne jest réwniez ustalenie wartosci dla kaz-
dej z tych metryk. Jesli zdefiniuje sie metryki dla niewtasciwie
zorganizowanego §rodowiska IT, a nastepnie przekaze je out-
sourcerowi, ktéry dokona istotnej jego przebudowy, wéwczas
znacznie utrudniona moze by¢ ocena stopnia poprawy danego
procesu biznesowego. Innymi slowy — im mniej wiemy o obecnym
stanie naszych operacji, tym trudniejsze bedzie wlasciwe uza-
sadnienie warto$ci, wnoszonej przez kontrakt outsourcingowy.
Business case dla takiego kontraktu, tworzony na podstawie
szczatkowych lub nieprawdziwych danych bedzie falszywy,
a to z kolei bedzie generowalo istotne ryzyko dla catego procesu
outsourcowania. I to nie tylko w obszarze poréwnania koszty
dzisiejsze — koszty docelowe, ale réwniez w zakresie kosztéw
transformacji do modelu docelowego.

Kolejnym argumentem za dokonywaniem procesu optyma-
lizacji przed outsourcingiem jest aspekt usztywnienia relacji
po podpisaniu umowy outsourcingowej. To, co do tej pory byto
dos¢ proste, wlozone w ramy kontraktu outsourcingowego, wraz
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z jego sformalizowanymi procedurami zmian — change requests
czy zmiany projektowe — zaczyna by¢ oficjalnym procesem, na
ktéry nalezy uzyskac zgody odpowiednich gremiéw, wyceni¢
je, dokona¢ analizy ryzyka, wptywu zmiany na obecne $rodo-
wisko itd. Nikt chyba nie ma watpliwosci, ze przeprowadzenie
zmiany po stronie klienta wydaje sie znacznie prostsze.

Najlepszym podsumowaniem pogladéw zwolennikéw
uporzadkowania przed oddaniem w outsourcing jest metoda
zaproponowana przez konsultanta Joe Santana, ktéry zaleca
w pierwszej kolejnosci wziecie aktualnego procesu pod
mikroskop, nastepnie uporzadkowaniu go (bataganu) oraz
finalnie outsourcowaniu tego, co mozna uznac za proces
standardowy (commodities). Taki, ktéry kto$ inny bedzie
w stanie zrobi¢ taniej i lepiej od nas samych.

Szybko i skutecznie

Okazuje sie jednak, ze na sprawe outsourcowania bataganu
mozna tez spojrze¢ z zupelnie innej strony. W niektérych przy-
padkach najwazniejsza kwestia moze by¢ czas i koszty pono-
szone przez klienta na obstuge danego procesu. Blyskawiczne
outsourcowanie balaganu moze po prostu przynies¢ niemal
natychmiastowe oszczednosci. Jesli dzi§ dany proces kosz-
tuje okreslona kwote, to przeniesienie go — przyktadowo — do
lokalizacji o znacznie nizszych kosztach pracy, moze w bardzo
krétkim czasie da¢ oszczednosci rzedu 10-20%. Nawet pomimo
tego, ze proces ten nie jest optymalnie zorganizowany.

Kolejne argumenty przemawiajace za metoda ,lift and shift”
to takie, ze niektérzy klienci na optymalizacje procesu moga
po prostu nie mie¢ pieniedzy lub czasu.

Co wiecej, do przeprowadzenia procesu optymalizacji w ramach
wiasnych struktur moze by¢ wymagane nabycie przez klienta
zasobow lub kompetenciji, do ktérych klient nie ma dostepu,
a koszt ich zakupu moze by¢ zbyt wysoki lub klient uzna, ze
ich nabywanie dla jednego procesu (np. 2-3-miesiecznego) jest
ekonomicznie nieuzasadnione.

Dojrzali outsourcerzy to firmy, ktére budowaty swe kompetencije
izasoby przez wiele lat. Procesy certyfikacji, zakupy odpowiednich
technologii czy przede wszystkim baza doswiadczen: i wiedzy, wyni-
kajaca z licznych proceséw wdrozeniowych i optymalizacyjnych,
daja im ogromna przewage nad mozliwo$ciami dostepnymi dla

mniejszych klientéw. Wielu uznanych outsourceréw proponuje
wrecz specjalistyczne ustugi transformacyjne potaczone z pézniej-
szym biezacym zarzadzaniem kontraktem outsourcingowym —
model taki nazywany jest zazwyczaj transformational outsourcing.

To zalezy...

Chcac wiec, nieco zartobliwie, podsumowac¢ cate rozwazania
i probujac odpowiedzie¢ na pytanie, ktéry z wyzej opisanych
sposobéw podejécia jest lepszy, ci$nie sie na usta ulubione, bardzo
jednoznacznie brzmigce powiedzenie prawnikéw — ,to zalezy...".

Zalezy od czasu, jaki mamy, od $rodkéw finansowych, jakimi
dysponujemy, od posiadanych zasobéw ludzkich i wiedzy, od
rodzaju procesu przeznaczanego do outsourcowania i dostepne;
w tym zakresie oferty rynkowej, od lokalizacji geograficznej

klienta i outsourcera oraz wielu innych
czynnikéw.

A moze zamiast pytaé, czy mozemy
outsourcowa¢ balagan, warto zapytad,
czy w ogéle rozumiemy batagan, ktéry
zamierzamy outsourcowac? Bo jesli ktérys
z naszych proceséw funkcjonuje dzisiaj
niewlasciwie, a nie mamy pojecia, jak
powinien funkcjonowad¢, ani jakie sg naj-
lepsze rynkowe praktyki dla tego obszaru,

to w jaki sposéb bedziemy w stanie oceni¢, czy outsourcer,
z ktérym zamierzamy sie zwiazaé, bedzie potrafil wnies¢
proces ,best practices”?

Zrozumienie wiasnego biznesu, ktéry planujemy outsourcowaé,
jest wiec krytyczne dla powodzenia calego przedsiewziecia. Jesli
jeste$my w stanie zdefiniowa¢ wewnetrzne metryki w zakresie
wymaganych poziomoéw ustug oraz kosztéw z nimi zwigzanych,
wéwezas bedziemy tez potrafili ocenié efektywnos¢ danego procesu
na tle calej branzy i w odniesieniu do odpowiednich standardéw
rynkowych. Da nam to réwniez mozliwos$¢ wlasciwej oceny
wartosci wnoszonej przez potencjalnego outsourcera. W takim
przypadku pytanie, czy porzadkowa¢ przed outsourcowaniem
czy po outsourcowaniu staje sie sprawg wtérna.
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