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Zmienia sie
charakterystyka
kontraktow
outsourcingowych.

Sa mniejsze i krotsze.
Zmienia sie takze
podejscie firm do zakupu
ustug i zarzadzania
kontraktami.

Zamiast prostej decyzji

- zatrzymac IT u siebie
czy oddac na zewnatrz,
specjalisci radza mysle¢
o multisourcingu - kilku
odrebnie zarzadzanych
kontraktach z roznymi
dostawcami.

DYREKTOR ZARZADZAJACY
FIRMY SOURCEONE ADVISORY
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Blaski i cienie
multisourcingu

Z Piotrem Rutkowskim, dyrektorem zarzadzajacym firmy SourceOne Advisory, specjalizujacej
sie w ustugach doradczych zwiazanych z outsourcingiem, rozmawia Antoni Bielewicz.
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ynek ustug outsourcingowych
R podlega w ostatnich latach
powaznym zmianom...

Tirmy nadal podpisuja wiele kontraktow
~utsourcingowych. Nie sa to juz jednak
znane z przeszloscei wielkie umowy.
Tontrakty sa coraz mniejsze i krotsze.
"Wraz ze zmiang charakterystyki kon-
-raktéw zmienia si¢ takze podejscie firm
Zo procesu zakupu ushugi, a takze fazy
zarzadzania kontraktami.

Zamiast prostej decyzji: zatrzymacd IT
1 siebie czy oddac na zewnatrz, specja-
lisci radzg pomyéleé o zarzadzaniu port-
“olio produktéw, czyli ustug, z odmienna
strategia dla kazdego kontraktu, a wiec
> tzw. multisourcingu. Jest to strategia za-
<iadajaca podzielenie dzialalnosci przed-
sicbiorstwa na spdéjne czesci i rozwazenie
concepcji ich obstugi za pomoca zasobow
wvewnetrznych lub zewnetrznych.

Dotychezas czesto zdarzalo sie, Zze
Zecvzje dotyczace outsourcingu byly
codejmowane do$¢ chaotycznie. Specja-
i4ci z Gartner Inc. ukuli nawet specjalny
r=rmin na okreslenie tego stanu rzeczy
- compulsive outsourcing. Podejécie takie
-enerowato mniej wigcej tyle nowych
-robleméw i wyzwar, co samo rozwiazy-
wato. A te wynikaly raczej z niedojrzatodci
oraktyki w zakresie sourcingu, a wiec pla-
nowania i zarzadzania zasobami oraz rela-
-izmi, a nie z winy firmy zewnetrznej. Wszystko
orzez to, ze tego typu kontrakty traktowane byly
-2ko panaceum na doraZna potrzebe czy problem.

Po podpisaniu kontraktu okazywato sig, ze
zarzadzanie zewnetrznymi dostawcami
=iz w przypadku zarzadzania dostawcami
~vewnetrznymi. Multisourcing, wyma-
=zjacy kompleksowego i uporzadkowa-
==go podejécia, stworzenia wiasciwej strategii
sourcingowej, eliminuje czesé¢ tych probleméw.
Pozwala zbudowaé solidng podstawe operacji
= firmie. Daje takZe kadrze zarzadzajacej szer-
==z perspektywe.

SOURCINGU

! Na pewno generuje takze jakies nowe problemy...
Oczywidcie. W fazie zakupowej wymaga réwno-
legtego prowadzenia kilku proceséw ofertowych

| 1 negocjacji, za$ od momentu wejscia kontraktu

— w zycie zmusza klienta do biezacego za-

zstug wymaga kompetencji odmiennych STR A‘I‘EGIE rzadzania kilkoma kontraktami naraz. Jak

wykazuje swiatowa praktyka, w projek-
tach outsourcingowych zarzadzanie rela-
cjami z dostawca to $rednio 6-7% kwoty
kontraktu rocznie. Latwo wiec sie domyslié, ze
prowadzenie kilku kontraktéw podnosi koszty
wewnetrzne po stronie zamawiajgcego.
Rozdzielenie zamdwienia na kilka mniejszych
wplywa rowniez negatywnie na sil¢ negocjacyjna

zamawiajacego, a wiec finalnie m.in. na
poziom upustow.

Ponadto, jezeli w cyklu zZycia kontraktu nie
ma zagwarantowanej odpowiedniej rozdziel-
nosci pomiedzy dostawcami, w momencie
wystapienia awarii moga pojawic sie proble-
my w dochodzeniu odpowiedzialnodci lub tez
problemy jednego dostawcy mogg zaktocad
normalne operacje innych ustugodawcow.

Mimo tego coraz wiecej firm jednak
decyduje si¢ na wdrazanie strategii multi-
sourcingu. General Motors zakoriczyt dzie-
siecioletni kontrakt z EDS i dotychczasowa
odpowiedzialno$é jednego outsourcera
rozbit na 43 zapytania ofertowe. ABN Amro
rozdziela swoj dwumiliardowy kontrakt
pomiedzy pieciu dostawcow. Te przykiady
mozna by mnozy¢. Pierwsze przyklady
przymierzania sie do calo$ciowych stra-
tegii multisourcingowych widac tez juz
w polskich przedsiebiorstwach.

Na co nalezy zwréci¢ uwage kupujac ustugi
multisourcingowe?
Przede wszystkim nie mozna wychodzié
z zaloZenia, Ze ,zrobimy multisourcing”, tak
jak do tej pory robilismy pojedyncze projekty
outsourcingowe. Na zagadnienia te trzeba
spojrzec szerzej 1 w pierwszej kolejnoéci
zastanowic sie nad calosciowa strategia
sourcingows dla swego przedsiebiorstwa.
Kadra zarzadzajaca musi doskonale znaé
realia biznesowe, w jakich operuje ich firma i mie¢
sprecyzowana strategie jej rozwoju. Bedac wyposa-
zonym w taka wiedze, tatwiej jest podzieli¢ przed-
siebiorstwo na okreslone obszary, procesy lub dzialy
i wybrac najbardziej efektywny model ,,zaopatrze-
nia” firmy w dang ustuge. To samo dotyczy IT - gdy
bedziemy wiedzieli, co chcemy zrobid i jakg jakosé
mozemy zaproponowac, latwiej nam bedzie podjaé
dalsze decyzje co do przysziosci dziatu informatyki.
Niestety, w dzisiejszych czasach w duzych orga-

| nizacjach, ktére posiadaja wlasne dzialy zakupoéw

oraz wypracowaly swoje wzorce procesdw zakupo-
wych, preferowane okazuja si¢ szybkie, standardowe
zakupy. Takie podejécie, korzystne w wiekszosci
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typow zakupow, w przypadku proce-
sOW sourcingowych moze stwarzad
istotne zagrozenia dla jakosci wyboru.
Dlatego tez dla zakupow tego typu
ustug nalezaloby rozwazyc¢ wydzie-
lenie catkowicie odrebnej Sciezki
postepowania.

Jak pokazuje doéwiadczenie, do-
tychczas w wielu przedsiebiorstwach
proces zakupu ustug outsourcingo-
wych stat na glowie. Odbywal sie
on wedhug schematu ,.kto - co - jak
- dlaczego”, a wigc najpierw byto
z grubsza wiadomo kto moze zajaé
sie realizacjg kontraktu, pod dostaw-
ce ,przykrawato” sie zakres umowy,
a na koricu pisato si¢ jej uzasad-
nienie biznesowe. Trzeba dokonaé
rewolucji i wrocic do najbardziej
racjonalnego modelu ,dlaczego - co
- kto - jak”, w ktérym najpierw,

W oparciu o strategie sourcingowa,
zastanawiamy si¢ nad uzasadnieniem
biznesowym danego przedsiewziecia,
a dopiero potem nad tym, co bedzie
oddawane na zewnatrz oraz kto i jak
pomoze nam w tym procesie.

Jak zorganizowaé procesy wyboru ofert?
Trzeba zapewnié zespolowi pra-
cujacemu nad oceng dostawcow
mozliwo$¢ pelnego zapoznania sie
z celami biznesowymi firmy. Dla
kazdego z analizowanych obszaréw
ustali¢ kryteria sukcesu, przedsta-
wié¢ dostepne opcje realizacii tvch
celow, wigceznie z tymi, keore za-
kitadatyby wieksze zaangazowanie
w obstuge zasobdw wewnetrznych.
Nastepnie dostosowaé kryteria
oceny oferentéw do swoich celow
biznesowych.

Istotne jest rowniez doklad-
ne poznanie rynku i dojrzatosc:
dostawcow w zakresie obszaru.
ktory ma by¢ oddany na zewn:
Miedzynarodowe firmy muszz
przy tym uwzglednié¢ czynni-
ki zwiazane z globalizacjg oraz
obecnoscia i kompetencjami
Swiatowych dostawcow na kazdvym
z lokalnych rynkéw, na ktorveh
dziata dana firma.

Sam proces wyboru musi by¢
poprzedzony budowa odpowiednie-
go modelu biznesowego (business
case), na podstawie ktérego potem.
zaleznie od zasobéw wiedzy po
stronie klienta, opracowujemy RFI
(Request For Information) lub RFP
(Request For Proposal). O stworze-
nie tego pierwszego dokumentu
warto pokusic¢ sie w przypadku,
gdy posiadamy ograniczona wiedze
na temat oferty rynkowej i mozli-
wych modeli biznesowych w okre-
$lonym obszarze. Wéwczas, dzieki
informacjom nadestanym przez do-
stawcdw, mozemy uzupetnicé swoj

stan wiedzy, a nastepnie znacznie

zawezi¢ obszar poszukiwan, przy-
gotowujac szczegdlowe zapytanie

typu RFP. Jesli od poczatku czuje-
my sig¢ na sitach, by w pierwszym

podejéciu ocenié kompletne oferty
dostawcdw, ograniczmy sie do

| napisania RFP.

W kolejnych fazach procesu
nastepuje ocena ofert, prezentacje
i wizyty referencyjne u klientéw
naszych potencjalnych dostawcow.
Wreszcie tworzymy tzw. krotka
liste i zapraszamy wybranych
dostawcdw (co najmniej dwdch) do
wykonania szczegdlowej anali-
zy naszych procesow (tzw. due
diligence). W oparciu o pozyskang
od nas wiedze oferenci proszeni sg
o przygotowanie tzw. BAFO (Best
And Final Offer).

Oczywiscie w $cisle okreslonych
przypadkach, gdy presja czasu
jest silna, mozemy pokusié sig¢
o skrécenie tego procesu do po-
przedzonego preselekcja konkursu
ofert pomiedzy dwoma dostawcami
czy tez zamoOwienia z wolnej reki.
Takie podejécie powinno jednak
by¢ stosowane tylko w wyjatko-
wych sytuacjach, np. w stosunku
do dostawcow, ktorzy oferuja
absolutnie unikalne, potrzebne nam

| technologie.

Jak ocenia¢ oferty?

Trzeba zdefiniowad kilka strate-
gicznych (krytycznych) kryteriow
oceny oferentéw. Przykladowo,
Gartner proponuje tu nast¢pujace
czvnniki: kwalifikacje techniczne

i procesowe, umiejetnosci w zakre-
sie obstugi firm z podobnego sekto-
ra, elastycznoéé w przygotowaniu
kontraktu, do$wiadczenie i dostep-
nos¢ kluczowych pracownikow

oo stronie dostawcy juz na etapie
orzcy nad ofertami, dotychczasowe
ioswiadczenia i wreszcie zbieznosé
lzur organizacyjnych.

Co wazne, model oceny ofert

T edniajacy wszystkie te czyn-
n lezy przygotowad jeszcze
przed zapoznaniem si¢ z propozy-
Cj rentéw. Istotne jest tez,
iza danej oferty od strony
nej zajac sie jeszcze przed
liem cen.

jac oferty kieruj sie

nie ceng. W przypad-
reingu duzo uwagi

2 rozgraniczenie odpo-
ciiupewnienie sig, Ze
e .wpadki” jednego

szta bedzie mogla pra-
probleméw, a by¢ moze
* czesdd jego obowiaz-
m=dne do zorganizowania,
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