Uczciwos¢ i zaufanie w outsourcingu

KQNTRAKT JAK

MALZENSTWO

,Gdy myslisz o outsourcingu, traktuj go jak matzenstwo, a nie jak przelotny romans™. Taka perspek-

tywa powoduje, ze partnera wybieramy bardzo uwaznie, wiele mu wybaczamy, ale tez staramy sie

by¢ w codziennych dziataniach konsekwentni i uczciwi. Na nasza relacje patrzymy zas w dtugiej per-

spektywie, dostrzegajac wartosci, jakie wnosi ona do naszego biznesu i nie deliberujemy bez kornca
nad niuansami, o ktérych jutro juz nikt nie bedzie pamietat.

zezerodt, zaufanie, uczciwodé, otwar-
toé¢... wszystkie te pojecia sa bar-
dzo mgliste, a ich granice trudne
do zdefiniowania. Kiedy jednak pojawia
sie pytanie, ,czy twoja relacja z dostawca
ustug jest szczera?”, pada zazwyczaj bardzo
precyzyjna odpowiedz. Obrazuja to bardzo
dobrze nastepujace stwierdzenia, ktére nie
sa opisem wyimaginowanej sytuacji, lecz
rzeczywistymi przypadkami, z ktérym
spotkalem sie w swej pracy doradczej.
»Jestem pracownikiem polskiego
oddziatu swiatowej korporacji. Nasza
firma juz prawie 1o lat temu oddata
w outsourcing znaczna czes¢ swych
operacji IT. Naszym partnerem jest
niezmiennie, przez caly ten czas, polski
oddzial swiatowej korporacji, §wiadczacej
ustugi outsourcingowe. W tym okresie,
chcac nie cheac, zgromadzilismy duze
doswiadczenie. Nie do korica jednak
wierze mojemu dostawcy. Do§é czesto
narzucam koniecznoéé wykonania pew-
nych zmian, zazwyczaj nie ttumaczac,

po co sa one robione”.

! Jean-Louis Bravard, Robert Morgan, Smarter OQutsourcing. An Executive Guide to Understand, Planning and Exploit Successful Qutsourcing Relation, 2006
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,Jestem pracownikiem polskiego
oddziatu §wiatowej korporacji §wiad-
czgcej ustugi outsourcingowe. 0d ok.
10 lat realizujemy kontrakt outsourcin-
gowy na rzecz polskiego oddziatu innej
korporacji. Caty czas czuje, ze nasza
relacja z klientem jest nie do korica
szczera. Kilka razy, w celu udowod-
nienia naszej otwartosci i uczciwosci,
pokazali§my klientowi pewne sprawy,
ktérych pokazywaé wcale nie musieli-
émy. Za kazdym razem dostawali§my
‘po glowie'. Czesto wymaga sie od nas
wprowadzenia zmian w kontrakcie, bez
uzasadniania podoza i celu tej zmiany”.

My i oni

Wiadomo, ze zyjemy w hiperkonkuren-
cyjnym $rodowisku biznesowym. Wia-
domo, ze presja na realizacje zalozonych
wynikéw finansowych jest ogromna.
Firmy tworza dedykowane struktury
zakupowe 1 powoli zaczynaja opracowy-
waé profesjonalne strategie sourcingowe
dla poszczegdlnych proceséw i obsza-

dos¢ oczywistym aspektem tego zagad-
nienia. Sadze, ze nikomu nie trzeba
juz ttumaczy¢, iz ukrywanie bledéw
w realizacji ustugi outsourcingowej,
falszowanie okresowych raportéw poka-
zujacych poziomy jakosciowe §wiad-
czonych serwiséw czy tez zawyzanie
zestawien obrazujacych pracochlonnosé
dla poszezegdlnych zadaii rozliczanych
na zasadach T&M (time&material) nie
sa najlepsza metoda na tworzenie dtu-
gofalowej relacji biznesowej z klientem
czy budowanie swojej pozycji rynkowej.
Tego typu zachowania sa zwyczajnym
przestepstwem i udaja sie tylko raz.
Drugim, juz nie tak ewidentnym,
aspektem omawianego zagadnienia
jest zaufanie miedzy partnerami, budo-
wanie wlasciwej, otwartej i uczciwej
komunikacji oraz zasad wspélpracy
w ramach kontraktu outsourcingowego.
0 ile niewywigzywanie sie dostawcy
ustug z obowigzkéw zdefiniowanych
w umowie jest sytuacja dos¢ prosta do
oznaczenia, to poruszanie sig w gore po

réw swych dziatari. W takim otoczeniu
i w takich realiach gospodarczych dosé
naturalng i zrozumiata tendencja jest
otaczanie sie wysokim murem postrze-
gania wszedzie konfliktu intereséw
w relacji my - oni czy choéby wprowa-
dzania niepeinej i rozmytej komunikacji.
Jesli dotozymy do tego kilkadziesigt lat
odczuwanych do dzi§ do§wiadezeri PRL-
owskich, przepis na porazke w relacji
outsourcingowej gotowy.

Szczeroéé i zwyczajna codzienna uczci-
wos¢ w relacji biznesowej jest pierwszym,

krzywej zaufania nie jest juz tak oczy-
wiste. Szczegdlnie wtedy, gdy partnerzy
w swej outsourcingowej relacji robia
tylko to, co do nich nalezy, jednoczesnie
tak ukladajg swe operacje wewnetrzne,
aby minimalizowa¢ naklady zwigzane
ze $wiadczeniem tejze ustugi. Innymi
stowy — outsourcer wykonuje swa ustuge
najgorzej i najtaniej, jak tylko potrafi,
ale jednoczesnie pilnuje, aby nie naru-
szy¢ parametrow jakosciowych zde-
finiowanych w umowie. W tego typu
relacjach strony maja do siebie bardzo

ograniczone zaufanie, skrupulatnie
przestrzegaja tresci zapiséw kontrak-
towych i zazwyczaj maja tendencje
do nasytania na siebie catych rzeszy
»sprawdzaczy” zgodnosci §wiadczonej
ustugi z poszczegdlnymi, czesto najdrob-
niejszymi zapisami zawartej umowy.

Gdy partnerzy w relacji outsourcin-
gowej mierza swe wzajemne zaufanie
tylko poprzez stopieti spetnienia zapiséw
kontraktowych, zazwyczaj jest to sygnat,
ze w relacji tej brakuje prawdziwego,
gtebszego zaufania miedzy stronami.
Z przyktadem tego typu relacji zetkngtem
w jednej z firm z sektora finansowego.
Menedzer odpowiadajgcy za zarzadzanie
kontraktem miat tendencje do niezwykle
szczegdtowego trzymania sie zapisow
kontraktowych. Przyktadowo, uparcie
wymagat od dostawcy ustugi naprawie-
nia awarii w niedziele do potudnia (aby
zmie§ci¢ sie w zapisanym w umowie
czasie kilku godzin), choé firma klienta
w weekendy nie pracowata. Zezwolenie
na drobne przedtuzenie naprawy, zamiast
stania za plecami dostawcy ze stoperem
w reku, miatoby zapewne swéj oddzwiek
w przysziosci. Dostawca przymknalby
bowiem oko na nasze drobne opéznienie
w innej sprawie. W takiej sytuacji warto
zastosowac metode przedstawiona mi pod-
czas dyskusji przez jednego z menedzeréw
zarzadzajacych kontraktem outsourcin-
gowym: ,Wazne jest, zeby w relacji out-
sourcingowe] wiedzieé, co jest dla mnie,
jako klienta, istotne, krytyczne i czego
nie mozna odpuscié. W innych obszarach
warto czasami p6j$¢ na reke dostawey”.

Jak wihasciciel

Czy jednak podejécie na zasadzie
minimalizowania wszelkich naktadéw
jest w relacji outsourcingowej najbar-
dziej oczekiwane? Czy w rzeczywistosci
nie jest tak, ze outsourcujac ktérys ze
swych proceséw biznesowych, rozgla-
damy sie za czyms§ wiecej niz tylko
zachowaniem zgodnosci z kontraktem?
Kwestie te dobrze podsumowat jeden




z uczestnikéw internetowej dyskusji na
temat zaufania w outsourcingu, ktéra
wywolatem: ,My$le, Ze warto zwré-
ci¢ uwage na fakt, iz decydujac sie na
wspélprace z outsourcerem, powierzamy
mu cze§¢ naszej dziatalnosci, biznesu,
proceséw, majatku, klientéw, strategii
etc. Oznacza to, Ze powinno nam zaleze¢
w jak najwiekszym stopniu na rzetel-
nym, kompletnym i transparentnym
przekazaniu wszelkiej wiedzy na temat
outsourcowanej funkeji/obszaru”.
OQutsourcujgc wybrany obszar, chcemy,
aby ustugodawca poczul, ze jest wladcicie-
lem tegoz obszaru (w zadnym wypadku
nie oznacza to pozbycia sie przez nas
odpowiedzialnosci za ten obszar!) i aby
jak najlepiej go obstugiwat, korzystajac
ze swego do§wiadczenia, wiedzy, meto-
dyk, innowacji, kreatywnosci, posiada-
nych narzedzi i zasobéw. Nie oznacza to
oczywiscie, ze mamy sie zwiaza¢ umowa
z partnerem-wizjonerem, ktéry codzien-
nie bedzie do nasz przychodzit z tysigcem
nowych, najdziwniejszych pomystéw,
jednocze$nie zapominajac o biezacym
dopelnieniu pozioméw SLA. Stara
zasada méwi przeciez: ,ufaj i kontroluj”.
Podstawa szczerodcel i uczeiwodcei
w relacji outsourcingowej powinien
by¢ z pewnos$cia wiasciwie napisany
kontrakt. Umowa taka jest swego rodzaju
fundamentem, ktéry ma zapewniaé
bazowe, profesjonalnie zdefiniowane
mechanizmy, umozliwiajace rozliczanie
biezacej relacji i nadbudowywanie na
nim dodatkowych obszaréw. Takich, jak
chocby glebsze, wzajemne zaufanie stron.
Nie jest mozliwe zbudowanie zaufanej
i szczerej relacji, jesli u jej podwalin
nie lezy dobrze spisany (i identycznie
rozumiany przez obie strony!) zakres
ustug, umowa o gwarantowanych pozio-
mach ustug (SLA/KPI), systemy wyna-
gradzania i karania, poziomy i zakresy
odpowiedzialnosci czy chocby uczciwe
dla obu stron mechanizmy benchmarkin-
gowe i bezpieczny dla klienta exit plan.
Niestety, w wielu przypadkach jakosé

tworzonej umowy pozostawia wiele do
zyczenia i dziwi lekkie podejscie do tych
zagadnien po stronie wielu zarzadéw.,

Krzywa doswiadczenia

Majgc wlasciwe podwaliny do stwo-
rzenia zaufanej relacji, jaka jest jakos¢
kontraktu, warto uzbroié¢ sie w cierpli-
woé¢ i u§wiadomié sobie, ze zaufana
relacja nie powstaje od razu, co poka-
zuje opracowana przez BCG w latach
60. koncepcja krzywej do§wiadczenia
(experience curve). Krzywa do$wiad-
czenia to empiryczna reguta, zgodnie
z ktéra wraz ze wzrostem dodwiadcze-
nia maleja koszty produkeji. Przeczy to
wyznawanemu wezeéniej przekonaniu,
ze koszty produkeji zalezg wylgeznie od
aktualnej wielkosci produkeji lub wiel-

kosci fabryki. Zasada ta dotyczy takze
ustugodawcéw. Takze tych, $wiadezacych
ustugi outsourcingowe. Oznacza to, ze
przy zatozeniu poprawnego przebiegu
relacji outsourcingowej z biegiem czasu
poziom zaufania bedzie wzrastal, a tym
samym powinny spada¢ koszty ,wypro-
dukowania” danej ustugi.

Czy dzieje sie to jednak automa-
tycznie i bez nakladu pracy zadnej

Piotr Rutkowski
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ze stron? Jak pokazuja do$wiadczenia
Stephena Denta z CEO Partnership
Continuum Inc., eksperta specjalizuja-
cego sie w doradzaniu przy tworzeniu
i utrzymywaniu wysoce efektywnych
i zaufanych relacji partnerskich, zaufa-
nie w relacjach pojawia sie, jesli kazda
ze stron bedzie robita to, co obiecata
zrobié. Niestety, w wielu kontraktach
outsourcingowych partnerzy nie poru-
szaja tematu wzajemnego zaufania na
samym poczatku swej relacji, a zaczy-
naja o nim dyskutowa¢ w momencie,
kiedy zostato ono nadszarpniete. W tym
momencie szkody moga by¢ juz jednak
trudne do naprawienia. Zaufanie jest
bowiem pojeciem doé¢ iluzorycznym
i dla kazdej osoby zaangazowanej w kon-
trakt moze oznaczaé co innego. Z tego

wtaénie powodu, dysponujac tym samym
zestawem faktéw i informacji, jedni
ludzie beda sobie ufali, a drudzy nie.
Aby uniknaé¢ tych kosztownych i cza-
sochtonnych pomytek, juz na samym
poczatku tworzenia relacji outsour-
cingowej warto wiec uzgodnié, co dla
kazdej ze stron oznacza szczera relacja
iw czym bedzie si¢ ona przejawiata.
|

piotr.rutkowski@sourceone.pl
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