ZARZADZANIE

Czy to tatwe?

Mimo tego, Ze outsourcing jest powszechnie u nas znanym
i stosowanym narzedziem biznesowym, brakuje wiedzy

na temat zamykania i renegocjacji umow outsourcingowych.

utsourcing, to obecnie jedno

z podstawowych, powszechnie

uzywanych narzedzi bizneso-

wych, ktore moze przynies¢

szereg korzysci, o ile si¢ je

wladciwie zastosuje. Prak-
tycznie kazdy menedzer potrafi z pamieci
wyrecytowac potencjalne korzy$ci modeln
outsourcingowego - umozliwienie przebu-
dowy struktur kosztowych przedsigbior-
stwa, nabycie nowych zasobéw i umiejet-
nosci, redukcja kosztow itd.

Coraz powszechniejsza wiedza dotycza-
ca tego rozwigzania jest oczywidcie efek-
tem sporej liczby kontraktéw outsourcin-
gowych realizowanych w ostatnich latach.

Jak wykazuja
doswiadczenia, obecnie
okoto 75% kontraktow
outsourcingowych jest
renegocjowanych i liczha
ta stale wzrasta.

Niebagatelng role w procesie edukacji
odgrywaja tez media. Cho¢ do dzi§ w Pol-
sce nie pojawita sie jeszcze zbyt duza iloéé
profesjonalnych publikacji poswieconych
zagadnieniom outsourcingu, to nietrud-
no znalez¢ artykuty prasowe poswiecone
tej tematyce, a wiele z nich ma istotny
walor edukacyjny. Stosunkowo tatwo jest
tez natkna¢ si¢ w mediach na informacje
o ostatnio podpisanych kontraktach badz
toczacych sie procesach zakupowych.

Gdyby jednak uwaznie przyjrzec sie
temu, o czym si¢ tak powszechnie méwi
badz pisze, to okaze sie, ze zdecydowana
wigkszo$¢ dostepnych informacji dotyczy
nowych kontraktéw badz porusza sie
w warstwie edukacyjnych ogélnikéw. Nie-
zwykle trudno jest wyszukac jakiekolwiek
dane dotyczace ,kuchni” funkcjonujacych
kontraktéw outsourcingowych badz tez
informacji zwiazanych z procesami zamy-
kania i odnawiania istniejacych umow.

A przeciez w dzisiejszych, hiperkonku-
rencyjnych czasach, gdzie realia biznesowe
dla wielu firm zmieniajg sie jak w kalej-
doskopie, a ,,dzi$” podpisany kontrakt za
kilkana$cie miesiecy moze si¢ mie¢ nijak

do rzeczywistych wymagan biznesowych,
kwestie zwiazane ze sprawnym i bezpiecz-
nym zakoriczeniem badz renegocjowa-
niem umowy outsourcingowej zaczynaja
mie¢ krytyczne znaczenie.

Zanim jednak powiemy, jak sig¢ do
procesu renegocjacji wlasciwie przygoto-
wac, istotne bedzie zrozumienie gléwnych
czynnikéw wymuszajacych jego urucho-
mienie.

Uptyw czasu

Czynnik ten moze by¢ rozumiany na dwa
sposoby. Pierwszym, najbardziej oczywi-
stym rozumieniem jest naturalny uptyw
czasu zwigzany ze zblizaniem si¢ do daty
okreslajacej koniec zakontraktowanych
ustug. W tym przypadku, z odpowiednim
wyprzedzeniem trzeba podjac decy-

zje o przedluzeniu umowy z obecnym
dostawca, zaméwieniu ustug u innego
dostawcy badZ przejeciu outsourcowa-
nego obszaru biznesowego z powrotem
do struktur wlasnej firmy (insourcing).
Drugie rozumienie zwigzane jest z per-
manentnie zmieniajacym si¢ otoczeniem
biznesowym, a wiec réwniez i z ciagla
zmiana naszej firmy, jej ewoluujgcymi
wymaganiami, zmianami w obszarze
dostawcow ustug outsourcingowych czy
choc¢by z nowymi metodykami prowadze-
nia kontraktow.
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Niedotrzymywanie

parametrow umowy

W tym przypadku chodzi o niewlasciwe,
W naszej ocenie, wywiazywanie si¢ uslugo-
dawcy z pewnych parametrow ustug, jakie
$wiadczy na nasza rzecz. Tymi parametra-
mi mogg by¢: cena zawyzona w stosunku
do aktualnej oferty rynkowej, niedotrzy-
mywanie parametrow jakosciowych ustug
(SLA, KPI) badz tez odmienny od naszych
oczekiwan zakres realizowanych ustug.

Jakos$¢ pierwotnej umowy

Jak pokazuje praktyka, w wielu przypad-
kach ta sama umowa moze by¢ po obu
stronach (klient-dostawca) catkowicie
rozbieznie interpretowana. Kiedy roz-
poczyna si¢ etap biezacego zarzadzania
kontraktem, okazuje sie, ze brakuje wielu
elementarnych zapiséw, jak chocby dobrze
doprecyzowanego zakresu $wiadczo-
nych uslug czy metryk umozliwiajacych
rozliczanie jakosci kontraktu. Zdarzajg si¢
tez kontrakty typu , hand-shake”, gdzie po
prezesowskim uscisku dloni miedzy obie-
ma stronami i podpisaniu 2-3 stronicowej
»Umowy outsourcingowej”, pozostaje do
doprecyzowania wlasciwie wszystko (ale
juz niestety w trybie operacyjnym). Po
stronie klientéw, jako najwigkszego wroga
sukcesu wskazuje si¢ czesto brak kompe-
tencji przy tworzeniu pierwotnej umowy
outsourcingowej.

Istotna zmiana w biznesie
Ostatnim z istotnych czynnikéw urucha-
miajacych proces renegocjacji jest znaczaca
zmiana w biznesie. Moze to by¢ zaréwno
zmiana przychodzaca niejako z wewnatrz
firmy, jak réwniez zmiana wymuszona
przez czynniki zewneltrzne, niezalezne

od dostawcy ani klienta. W pierwszym
przypadku méwimy o istotnych zmianach
w specyfice biznesowej naszego przedsie-
biorstwa — np. znaczna modyfikacja profilu
naszej firmy, ekspansja geograficzna, zmia-
na skali operacji, zmiana kluczowych osob
zarzadzajacych firma, procesy fuzji i prze-
je¢. W drugim przypadku zmiany przycho-
dza z zewnatrz, a ich przyczynami moga
by¢ miedzy innymi zmiany prawodawstwa
(jak cho¢by nowelizacja prawa bankowego
z maja 2005, ktéra istotnie dotknela branze

__outsourcingows).

Trudnosci okresu przej$ciowego
Ja pokazuje nasze do$wiadczenie i badania
rynku prowadzone przez renomowane
firmy analityczne, procesy renegocjowania
umow outsourcingowych uruchamiane
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sa przez klientéw bardzo niechetnie.
Inaczej méwiac - jesli nie ma czynnika,
ktory przyprze klienta do muru i wymusi
zmiany, woli on swoja biezaca umowe
outsourcingowa pozostawic jej pierwotne-
mu biegowi. Jest to naturalne zachowanie
ludzkie, z ktérym spotykamy sie czesto
w zyciu codziennym. Jesli cos juz funk-
cjonuje, nawet jesli mamy $wiadomosc,
ze nie dziala idealnie, wolimy to zostawic
w spokoju i zajaé si¢ innymi, najbardziej
goracymi tematami. A tych, jak wszystkim
wiadomo, w zadnej firmie nie brakuje.

Ale jest tez inny powod tak niechetnego
podejmowania procesow renegocjowa-
nia uméw outsourcingowych — trudnosci
w zmianie outsourcera. Otéz w okresie

[Fei o R S R e o R e e
W okresie przejsciowym wymagane

jest utrzymywanie wspétpracy

z dotychczasowym outsourcerem,
réownolegte prowadzenie nowej relacji

z nowym ustugodawca oraz efektywne
prowadzenie procesu transformacji.

przejsciowym wymagane jest utrzymywanie
wspolpracy z dotychczasowym outsource-
rem, réwnolegte prowadzenie nowe;j relacji

z nowym ustugodawca oraz efektywne pro-
wadzenie procesu transformacji. Zanim wigc
klient podejmie decyzje o ewentualnej zmia-
nie dostawcy ustug, dokladnie przemysli,
czy obecny partner biznesowy rzeczywiscie
zmusza go do tak drastycznych krokow.

Jak wiec, w idealnym §wiecie, powinny
wygladac renegocjacje?

Idac za ,klasykami gatunku” twierdze,
ze optymalne renegocjacje powinny by¢
traktowane jako dialog, ktérego celem jest
uzgodnienie istotnych zmian w relacjach
dostawca-klient oraz jako kompleksowe
wyzwanie, gdzie klient i dostawca majg
szczere i konstruktywne podejécie. Madrze
prowadzone renegocjacje powinny za$ by¢
poszukiwaniem nowego modelu, ktory
w zmienionych realiach biznesowych ma
przynies¢ korzysci obu stronom.

W poszukiwaniu przyczyn
Sprobujmy wige te idealne zalozenia

i oczekiwania w stosunku do proceséw
renegocjacji poréwnac z biznesowymi
realiami.

Aby przedstawic¢ Panstwu rzeczywiste
dane z proceséw renegocjacji kontraktow
outsourcingowych, opre si¢ na naszych
whasnych do$wiadczeniach oraz kilku
badaniach z tego obszaru, przeprowadzo-
nych przez renomowane firmy analityczne
(m.in. TPIL, EquaTerra, Compass).

Jak wykazuja do$wiadczenia, obecnie
okoto 75% kontraktow outsourcingowych
jest renegocjowanych i liczba ta stale

wzrasta. Przyczyny takiego stanu rzeczy
pokazuja badania, z ktérych wyraznie
wynika, ze oczekiwania klientéw w od-
niesieniu do uméw outsourcingowych
przerastaja rzeczywisto$¢. Srednio firmy
twierdza, ze otrzymuja 72% oczekiwanej
wartosci kontraktu, natomiast 52% firm
okreslito swoje pierwotne oczekiwania
jako nierealistyczne. Inaczej mozna by
rzec - im wiecej klienci oczekiwali, tym
wiekszy byt ich zawod.

Co ciekawe, klienci twierdza, ze juz
doéc wezesnie przed rozpoczeciem proce-
su renegocjacji pojawialy sie pierwsze syg-
naty, iz realizacja kontraktu nie przebiega
idealnie. Przykladowe komentarze klien-
téw (z badan TPI} pokazujg to dobitnie:

»Oryginalny kontrakt nie byt wlasciwie za-
rzgdzany. Zawarte w nim metryki i wskazniki
SLA nie byly elastyczne i wymagaly zmian”.

~Pewne kluczowe zapisy kontraktowe
byly niejasne i otwarte na odmienng inter-
pretacje stron”.

»Brak koncentracji dostawcy na genero-
waniu korzysci biznesowych klienta”.

»INasz w?asny wzrost i zmieniajgce sig
potrzeby”.

,0d pierwszego dnia pojawialy sig dysku-
sje zawierajgce stwierdzenia dostawcy «tego
nie ma w zakresie kontraktu»”.

~Brak woli negocjowania kosztéw projektow
oraz brak elastycznosci w dostawie ustug”.

Pomimo tak krytycznych komentarzy, nie-
zwykle interesujace sg wyniki facznych statystyk
pokazujace, ze glownymi powodami urucho-
mienia procesu renegocjacji nie byly problemy
z jakoscig ustug ani problemy w relacjach
klient-outsourcer. Najwazniejszymi przyczynami
renegocjowania kontraktéw bylo pojawienie sie
istotnej zmiany w biznesie klienta lub po prostu,
zblizajacy si¢ koniec trwania umowy. W dalszej
kolejnosci znalazly sie problemy z cenami ustug
izmiana zakresu ustug,

Wyciggnad z tego mozna szereg istotnych
wnioskéw. Tylko okolo polowa firm doko-
nywata regularnych przegladéw efektyw-
noéci kontraktu oraz analizowata aktualny
poziom ustug w odniesieniu do pierwotnie
stworzonego business case. Niewiele wiecej
firm potrafito przypilnowac, aby w calym
cyklu zycia umowy outsourcingowej (a nie
tylko w momencie jej implementacji),
przeprowadzane byly regularne spotkania
cial zarzadzajgcych kontraktem. Prawie
80% klientow regularnie czytato kontrakt.

Procesy renegocjowania umow

outsourcingowych uruchamiane sa przez
klientéw bardzo niechetnie. Jesli nie ma
czynnika, ktory przyprze klienta do muru
i wymusi zmiany, woli on swoja biezaca
umowe outsourcingowa pozostawié jej
pierwotnemu biegowi.

Bez radykalnych
krokow
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Nie jest to whasciwa metoda zarzadzania
umowa, bo jak powszechnie wiadomo, do
umowy zaglada sie wtedy, kiedy w relacjach
z dostawcg zle sie dzieje. Niepokojace jest
réwniez to, ze pomimo stosunkowo niewiel-
kiej wiedzy z zakresu umow outsourcingo-
wych (co przyznaja sami klienci), tylko co
trzecia firma korzystala ze specjalistycznej
firmy doradczej potrafigcej ich wesprzec¢

w dziataniach sourcingowych.

Jak zgodnie przyznajg badane firmy,
problemy zwigzane z funkcjonowaniem
kontraktu outsourcingowego byly silnie
zwigzane z tym, Ze zbyt duza wage przy-
ktadano do samego procesu zakupowego
i etapu negocjacji umowy, zapominajac
natomiast o wla§ciwym zarzadzaniu kon-
traktem outsourcingowym w calym cyklu
jego zycia. W wielu przypadkach, nawet
jesli whaéciwe struktury do zarzadzania
kontraktem zostaly zdefiniowane w umo-
wie, nie wdrazano ich w pelnym zakresie.

Za tydzien przedstawie rady, jak nalezy
przygotowac sie do renegocjacji umowy
outsourcingowej, w tym jak podchodzi¢
do rozmowy z dostawcami, aby nowa umo-
wa lepiej odpowiadata potrzebom.

Piotr Rutkowski jest Partnerem
Zarzgdzajgcym SourceOne Advisory.
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