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Doradzac¢ czy doptacac?

Doradztwo w projektach outsourcingowych

Rynek outsourcingu w Polsce rozwija sie bardzo dynamicznie. Cho¢ nadal daleko nam do poziomu zaawansowa-

nia charakterystycznego dla gospodarek dojrzatych (jak chocby Wielka Brytania), to fgczna skala tych ustug w na-

szym kraju pozwala stwierdzi¢, ze wchodzimy w faze dojrzatego wykorzystywania tego narzedzia biznesowego.

Mimo ze projekty strategiczne sa w Polsce nadal rzadkoscig, a zdecydowana wigkszos$¢ kontraktow to tzw. out-

sourcing selektywny.

Obecnie dos¢ szeroko dostepna jest podstawowa wiedza
na temat outsourcingu. Liczne publikacje, konferencje
i szkolenia czy tez portale internetowe coraz bogatsze w za-
soby informacyjne moga dawa¢ przysztym klientom poczu-
cie posiadania wystarczajacej wiedzy, aby samodzielnie po-
dejmowac sie kontraktéw outsourcingowych. Czy jednak
ten poziom wiedzy rzeczywiScie wystarcza, aby przystepo-
waé do kupowania kontraktéw outsourcingowych?

Zanim podejmiemy sie proby udzielenia odpowiedzi na to
pytanie, spojrzmy, jak w Swiecie postrzegany jest outsour-

cing. W ostatnich czasach na temat outsourcingu mozna
uslysze¢ wiele réznych, czesto catkowicie sprzecznych z so-
ba, opinii. Z jednej strony widzimy ogromny boom zwigzany
z przenoszeniem procesdéw biznesowych do innych lokaliza-
cji geograficznych (nearshoring i offshoring), pojawiaja sie
liczne publikacje gloszace dalszy, niezwykle dynamiczny roz-
woj rynku outsourcingowego, np. w USA, informacje o ko-
lejnych obszarach biznesowych, jakie firmy zaczynaja odda-
waé w outsourcing. Z drugiej za$ strony, nierzadko mozna sie
spotka¢ z opiniami méwigcymi wprost o porazce outsourcin-
gu jako metody reorganizacji operacji przedsiebiorstw, o licz-
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nych kontraktach, w ktérych nie osiagnieto zaktadanych ce-
low biznesowych przy$wiecajacych stronom przy podpisy-
waniu umowy. Méwi sie wrecz, ze we wspdlczesnej gospo-
darce nastepuje wyrazny odwrét od outsourcingu.

Jesli przyjrze¢ sie doktadnie kazdej z tych opinii i postarac sie
zrozumie¢ powody, jakie legty u podstaw jej wyrazenia, z ca-
3 pewnoscia w wiekszosci przypadkéw mozna by sie doszu-
ka¢ rozsadnych uzasadnien. Z czego wiec wynika tak duza
réznorodno$¢ opinii, a czesto nawet ich sprzecznos¢? Dlacze-
go jedni potrafiag w sposob efektywny skorzysta¢ z tego na-
rzedzia, a inni ponosza spektakularne kleski?

Otéz zagadnienia proceséw outsourcingowych, a whasciwie
— patrzac na zagadnienie szerzej — proceséw sourcingowych,
s3 niezwykle skomplikowane i z cala pewnoscia wymagaja
ogromnej wiedzy i doswiadczenia, aby na koficu procesu so-
urcowania obie strony mogly stwierdzi¢, ze kontrakt w cato-
$ci wypehit stawiane przed nim cele i zalozenia biznesowe.
Planujac realizacje kontraktu outsourcingowego, nalezy by¢
$wiadomym, ze zaréwno na etapie zapytania ofertowego, p6z-
niejszego ofertowania, negocjacji, podpisywania kontraktu, je-
go implementacji, biezagcym utrzymaniu, a moze i w momen-
cie rozwigzywania kontraktu, naprzeciw siebie stang dwie
strony — klient (czyli my) i dostawca ustug, kazdy z ré6znym
potencjatem wiedzy, do§wiadczen i zaktadanych celow. Nieza-
leznie od tego, jaka mamy percepcje wiasnej firmy i jej umie-
jetnodci, niezaleznie od argumentéw, jakie bedziemy probo-
wali wyszuka¢, aby uzasadni¢ swoje do§wiadczenie i wiedze,
szanse klienta w calym tym procesie s3 mocno ograniczone.
Dlaczego? Dostawca zyje tylko i wylacznie ze $wiadczenia
takich ustug, a jego dziat sprzedazy tylko i wylacznie z nego-
cjowania takich kontraktéw. W naszym przypadku kontrakt
outsourcingowy jest prawdopodobnie pierwszym takim
przedsiewzieciem, a moze i rownocze$nie ostatnim.

W kontakcie outsourcingowym, szczegélnie jesli méwimy
o projektach wiekszej skali, liczba niuanséw jest tak wielka,
ze firmy, ktére na co dziefi nie zajmuja sie takimi ustugami,
nie majg szans ich ogarnaé¢. Kazdy pojedynczy, najdrobniejszy
zapis kontraktowy moze mie¢ w przyszlosci fundamentalne
znaczenie dla efektywnosci kontraktu i poziomu zadowole-
nia z niego, zwlaszcza po stronie klienta.

Dobrze, jesli kontrakt nie jest zbyt skomplikowany, nie do-
tyczy istotnej dla biznesu klienta czesci operacji i bedzie
przebiegal sprawnie. Wowczas klient moze nawet nie miec
$wiadomosci, ze w wielu przypadkach wyegzekwowanie za-
piséw kontraktowych moze by¢ iluzoryczne. Gorzej, jesli
dochodzi do probleméw w realizacji kontraktow. W takim
przypadku moze sie na przyklad okaza¢, ze nasze systemy
przez znaczng cze$¢ dnia nie dziatajg, a metryki ich dostep-
noSci zostaly w kontrakcie tak zdefiniowane, ze — zgodnie
7z zapisami umowy — outsourcer wla$ciwie realizuje swoje za-
dania.
7. wlasnego doswiadczenia wiemy, ze w projektach outsour-
cingowych klienci przyjmuja trzy zasadnicze postawy:
B bezgraniczne zaufanie outsourcerowi — z postawa ta naj-
czesciej mozna sie spotka¢ tam, gdzie przysztym outsour-
cerem jest duza firma o uznanej renomie. Klient ma $wia-
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domosé¢ ogromnego doswiadczenia oferenta i w catosci
na nim polega. Postawa taka nie jest pozbawiona sensu, al-
bowiem wielu najwiekszych dostawcéw ustug nie bardzo
moze sobie pozwoli¢ na popsucie kontraktu, a co za tym
idzie, zepsucie swojej reputacji na danym rynku. Tym nie-
mniej w tego typu relacjach finalnie podpisana umowa jest
mato korzystna dla klienta. Norma s3 tu wylaczenia utra-
conych korzysci, mocno ograniczone poziomy kar umow-
nych oraz nieskuteczne sposoby pomiaru dostepnosci i po-
ziomoéw ustug, jak réwniez wyliczania kar umownych;

m totalna nieufnos¢ wobec oferenta — w tym przypadku
klient ma swiadomos¢, ze porusza sie w obszarze mato mu
znanym. Czesto do negocjacji wystawia osoby bardzo ma-
o doswiadczone, z ograniczong decyzyjnoscig oraz bojace
sie podejmowania jakichkolwiek zobowigzafi. Do wsparcia
negocjacji po stronie klienta czesto angazowani sg prawni-
cy bez doswiadczenia w outsourcingu, a pochodzacy z tzw.
list autoryzowanych dostawcéw. Przy tego typu podejsciu
klienta, proces negocjacyjny jest niezwykle mozolny
i trudny dla obu stron. Reprezentanci klienta i ich niedo-
$wiadczeni w materii outsourcingu doradcy czesto bezsen-
sownie upieraja sie przy drobnych zapisach kontrakto-
wych, niemajacych wiekszego znaczenia, a miejsc
krytycznych dla kontraktu nie sa w stanie wylapac¢ i na-
tychmiast akceptuja propozycje outsourcera, nie zdajac so-
bie sprawy zich konsekwencji. Moze sie okaza¢, ze po du-
gim i stresujgcym procesie negocjacyjnym podpisywana
jest umowa korzystna dla dostawcy;

m podejscie zrownowazone — przypadki spotykane najrza-
dziej. Mamy z nimi do czynienia wtedy, kiedy klient ma
doswiadczenie w procesach outsourcowania lub wspierany
jest przez profesjonalng firme doradczg, specjalizujacy sie
w procesach sourcingowych.

Zaréwno w pierwszym, jak i w drugim z wyzej opisanych
przypadkéw, ogromng réznice dla catego procesu uczynitoby
zaangazowanie po stronie klienta odpowiedniej firmy dorad-
czej. Zainteresowanie takim wsparciem powinno, oczywi-
Scie, wyjs¢ od strony klienta, jednakze zdarza sie, ze
do udziatu w procesie (i to po stronie klienta) naklania...
outsourcer! Na oczywiste pytanie skierowane do outsource-
ra: ,Jaka korzys¢ odniesiecie pafistwo z zaangazowania profe-
sjonalnej firmy doradczej w negocjacjach po stronie klien-
ta?”, uzyskaliSmy odpowiedz: ,Wolimy wynegocjowaé
kontrakt na mniej korzystnych dla nas warunkach, ale chce-
my mie¢ partnera do rozmowy po drugiej stronie i chcemy
kontrakt W OGOLE podpisac!”.

Jakich zatem ustug mozemy od takiego doradcy zadac¢?
Na jakim etapie go angazowa¢? Jaka konkretng wartos¢ wno-
si on do naszego procesu sourcowania? Spektrum ustug ofe-
rowanych przez firme doradczy jest dos¢ mocno zwigzane
zaréwno z fazg danego kontraktu, jak i z jego specyfika.
Sprébujmy sie przyjrze¢ najbardziej korzystnemu przypad-
kowi — klient jeszcze niczego nie wyoutsourcowal, zastana-
wia sie natomiast nad réznymi metodami zwiekszenia efek-
tywnosci swojej firmy.

W takim przypadku, pierwszym krokiem powinno by¢ opra-
cowanie wlasciwej strategii sourcingowej dla przedsiebior-
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stwa. Aby ja stworzyé¢, kadra kierownicza danej firmy,
wspierana przez zewnetrznego doradce, powinna dokonac
gruntownej analizy uwzgledniajacej m.in. takie czynniki:
strategie rozwoju danej organizacji, jej polityke finansowa
i inwestycyjng na najblizsze lata, zdefiniowanie i analize ob-
szaréw dzialania firmy, z rozréznieniem co najmniej na dzia-
talnos¢ gtowng i pomocnicza.
Finalnie powinna zosta¢ wytworzona kompleksowa strategia,
ktora pozwoli okresli¢, jakie obszary naszej dziatalnosci po-
winni$my odda¢ do obstugi partnerowi zewnetrznemu (out-
sourcing), a jakie powinny pozosta¢ we wladaniu naszych
pracownikéw. Jesli wezeéniej w firmie przeprowadzono juz
jaki$ projekt outsourcingowy, tego typu strategia sourcingo-
wa moze da¢ nam impuls do ponownego wchloniecia wcze-
$niej oddanych na zewnatrz proceséw (insourcing).
Na tym etapie ze strony firmy doradczej mozna oczekiwaé
przygotowania analizy mozliwosci sourcowania oraz analizy
potencjalu biznesowego danego zamierzenia. Nasz partner
bedzie rowniez w stanie oszacowa¢ potencjal rynku dostaw-
cow dla danego obszaru, opracowa¢ wstepny business case
dla naszego zamierzenia oraz doradzi¢ w zakresie optymal-
nych komercyjnych struktur dla projektu sourcingowego.
Kolejnym istotnym obszarem w procesie sourcowania jest
proces wyboru oferenta. Wsparcie ze strony doradcy moze
obejmowac:
m przygotowywanie petnej dokumentacji procesu (np. RFI,
RFP, RFQ, BAFO),
m opracowanie projektu pelnego procesu zakupowego,
® opracowanie metody wyboru dostawcy,
m analize ofert typu ,value for money”,
m ocene mozliwosci w zakresie dostaw ustug zewnetrznych,
m opracowanie szczegélowego business case wiazacego dla
dostawcy i klienta,
® prowadzenie negocjacji lub wsparcie w ich trakcie oraz
uzgodnienie BAFO (best and final offer).
Jest to niezwykle wazny etap procesu sourcowania, ponie-
waz to wlasnie tu dokonywany jest opis procesu transforma-
cji $rodowiska, odbywa sie przygotowywanie docelowego

modelu operacji, wprowadzane s3 metody pomiaréw okre-
Slonych parametréw, a wszystko to jest negocjowane i opisy-
wane w kontrakcie.

Klient moze potrzebowaé szczegdlnego wsparcia ze strony
zewnetrznej firmy doradczej dla procesu negocjacji. Jest to
etap pozny (wielokrotnie nie ma juz mozliwosci naprawienia
wczesniejszych btedéw) jednak kluczowy, gdyz umowa be-
dzie stanowi¢ podstawowy materiat okreslajacy prawa i obo-
wigzki stron. W przypadku standardowych kontraktow
(sprzedaz, licencje, nawet cze$¢ wdrozen) na rynku istniejg
ustabilizowane standardy, przepisy, zwyczaje i orzecznictwo.
Przy niepowtarzalnosci kontraktéw outsourcingowych ta-
kich instrumentéw brak. Umowa staje sie kodeksem samym
w sobie.

Do napisania dobrej umowy outsourcingowej nie wystarczy
tylko znajomo§¢ prawa czy technologii. Niezbedne jest do-
Swiadczenie wyniesione z innych kontraktéw outsourcingo-
wych, baza know-how, co sie nie udato, jakie mechanizmy
SLA okazaly sie nieskuteczne, jakie regulacje dopingowaly
do podniesienia jakosci ustug (np. niestandardowy system
premii). Outsourcing jest niezwykle elastyczny, dla kazdego
klienta mozna opracowa¢ unikalne rozwigzania, ktére beda
oddawaly jego realne potrzeby i faktycznie zabezpieczaly
krytyczne funkcje, a nie bedg jedynie karami dla ozdoby, wy-
sokimi, ale ktére de facto nie beda mogty by¢ skutecznie do-
chodzone. Ta unikalnos¢ i wielowatkowos¢ rozwiazan outso-
urcingowych powoduje, ze praktycznie nie sposdb
opracowac wzorca takiej umowy.

Outsourcing niejednokrotnie takze pociaga za sobg zaskaku-
jace konsekwencje — potrzebe uzyskania wielu zezwolen (np.
certyfikaty bezpieczefistwa i zezwolenia antymonopolowe),
klopoty w transferze i pozniejszym udostepnieniu oprogra-
mowania (czeste zaniedbania w transakcjach outsourcingo-
wych, narazajgce obie strony na wysokie odszkodowania),
trudnosci w przejsciu pracownikéw. Audyt takich ograni-
czefi powinien by¢ przeprowadzony wlasnie przez zewnetrz-
nych doradcéw, majacych odpowiednia wiedze i doswiad-
czenie, aby zawczasu zdiagnozowali oni takie zagrozenia.

7 chwilg, kiedy kontrakt zostanie wynegocjowany i podpisa-
ny, rozpoczyna si¢ wdrozenie ustlug. Dochodzimy wiec
do momentu, kiedy wszystkie uzgodnienia z negocjacji, zapi-
sane pdzniej w umowie, zaczynaja by¢ wdrazane w zycie.

Rowniez i na tym etapie doradca zewnetrzny moze zapropo-
nowaé niezawiste uslugi monitoringu i kontroli realizacji
umowy dla takich obszaréw, jak:

m przejecie procesow i srodkow trwalych,

m projekt i wsparcie dla procesu komunikacji,

m zarzadzanie zmianami i przejeciem personelu,

m transformacja Srodowiska,

® implementacja nowych rozwigzan.

Uswiadomienie sobie koniecznosci wilasciwego nadzorowa-
nia realizacji kontraktu outsourcingowego, zwlaszcza kiedy
wchodzi on w faze ustabilizowang, jest o tyle istotne, ze
w wiekszosci przypadkéw obie strony o tym elemencie zapo-
minajg. Otéz okazuje sie, ze najwiecej uwagi poswieca sie fa-
zie negocjacji i wdrozenia, a w momencie, kiedy ustuga za-
czyna by¢ przez obu partneréw traktowana jako biezace
wsparcie, zaczynajg pojawia¢ sie problemy. Co moze by¢
ich przyczyng? Zmienito sie otoczenie biznesowe klienta,
co pociagneto za sobg zmiane samej organizacji, zmienily sie
technologie informatyczne, a ustugi outsourcingowe zostaly
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znacznie zestandaryzowane i ich cena rynkowa jest wielo-
krotnie nizsza od zapisbw w umowie. Zmieniajg sie takze
ludzie prowadzacy kontrakt. Najprawdopodobniej zadna
z powyzszych zmian nie jest ujeta w kontrakcie outsourcin-
gowym, a wiec z biegiem czasu zaczyna on coraz bardziej od-
stawa¢ od realiow rynkowych.

Oczywiscie, najlepiej od samego poczatku wilasciwie skon-
struowaé kontrakt, by nie dopusci¢ do takiej sytuacji. Jesli
jednak w funkcjonujgcych kontraktach outsourcingowych
dojdzie do eskalacji pretensji miedzy dotychczasowymi part-
nerami, wowczas niezwykle pomocne moze by¢ wprowadze-
nie niezaleznego rozjemcy, ktorego zadaniem jest doktadne
zapoznanie si¢ ze stanem kontraktu, wysluchanie stanowisk
obu stron umowy i — w oparciu o swoja szerokg wiedze, za-
proponowanie optymalnego wyjscia z zaistnialej sytuacji.

Kontrola realizacji zalozen biznesowych umowy przez ze-

wnetrznego audytora moze wiec obejmowac:

® mediacje i analizy eksperckie,

® pomiary efektywnosci funkcjonowania kontraktu,

m audyty, analizy typu heath checks, przeglady w zakresie
najlepszych praktyk,

® poréwnanie ustug i warunkéw komercyjnych,

m renegocjacje funkcjonujacych kontraktow.

Z powyzszych rozwazaf wida¢ wyraznie, Ze firma majaca od-
powiednie do§wiadczenie i zasoby moze zosta¢ zaangazowa-
na praktycznie na kazdym etapie, wnoszac konkretne, mie-
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rzalne korzysci. Uwzgledniajac jednak specyfike kontraktow
outsourcingowych i stopiefi ich skomplikowania, najbardzie;
rozsagdne wydaje sie uzyskanie wsparcia doswiadczonego
partnera zewnetrznego juz na wczesnym etapie opracowy-
wania strategii sourcingowej badz w fazie budowania wstep-
nego modelu biznesowego dla okreslonego przedsiewziecia.

Rynek firm doradczych specjalizujgcych sie w outsourcingu
na zachodzie Europy i w USA jest stosunkowo dojrzaly.
Zdecydowanie inaczej sytuacja wyglada w naszym kraju
(o znacznie mniejszej dojrzatosci rynku). Poza nielicznymi,
majagcymi pewna wiedze w outsourcingu, komérkami du-
zych, ogélnoswiatowych firm konsultingowych, oferta pol-
skiego rynku doradczego jest nadal niezwykle uboga. Dziata
u nas dos¢ duze grono firm konsultingowych, ale ze §wieca
mozna szuka¢ firm, ktore do wsparcia swoich klientow beda
w stanie wystawi¢ konsultantéw, ktérzy w rzeczywistosci
przeprowadzali procesy negocjacji i uczestniczyli we wdroze-
niach znaczagcych kontraktéw outsourcingowych. I na ten
wlasnie obszar oferty firm doradczych radzimy zawsze klien-
tom zwracac uwage, kiedy poszukuja odpowiedniego wspar-
cia w realizacji projektu sourcingowego.
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