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Outsourcing: kontrakt — konfrontacja
— kompromis — korzysci

Outsourcing: confract — confrontation — compromise — the benefits

Negocjowanie kontraktu jest konfrontacja oczekiwan
1 mozliwoéci obydwu stron w celu osiagniecia kompromisu
gwarantujacego korzySci zainteresowanym wspélpraca
partnerom. Jednoznaczno$¢é w rozumieniu zadah przez
obydwu partneréw biznesowych pozwala na prawidlowe
okreslenie celu umowy i zbudowanie struktury zakresu
wspblpracy. Wazne jest monitorowanie przyjetych mierni-
kéw efektéw wspbipracy (KPI). Jednakze popelnianych
jest weiaz szereg bledéw w zarzadzaniu kontraktem outso-
urcingowym. Dlatego warto analizowaé najezestsze pulap-
ki outsourcingu, a pewne symptomy jakoSci relacji we
wspélpracy mozna dostrzec juz na etapie negocjacji wa-
runkéw przyszlego kontraktu.

Stowa kluczowe:
outsourcing, kontrakt, wspdtpraca, partnerstwo.

Negotiating a contract is a confrontation of expectations
and capabilities of both parties to reach a compromise
guaranteeing benefits to partners interested in
cooperation. Uniqueness within the meaning of tasks by
both business partners allows building the correct
structure and scope of the contract. It is important to
monitor the effects of cooperation adopted measures
(KPIs). However, it is still committed a number of errors
in the management of the outsourcing contract.
Therefore, we analyze the most common pitfalls of
outsourcing, and some symptoms of the quality of
relationships in co-operation can be seen already at the
stage of negotiating the terms of a future contract.

Key words:
outsourcing, contract, cooperation, partnership.

Bez wspdlnych intereséw nie ma powodu negocjowad,
a bez sprzecznych nie ma o czym.

Wstep

Negocjowanie kontraktu (Gospodarek,
2010)" jest konfrontacja oczekiwan i mozliwoSci
obydwu stron w celu osiggni¢cia kompromisu gwa-
rantujacego korzySci zainteresowanym wspotpraca
partnerom. Z tego wzgledu jednym z pierwszych
ctapdw poprzedzajacych proces realizacji kontraktu
bedzie znalezienie odpowiedzi na nastepujaca se-
kwencje pytan:

Dlaczego? Co? Jak?

Wskazanie przyczyny podjecia decyzji o outsour-
cingu inicjuje okre§lenie zakresu oddawanych do re-
alizacji na zewnatrz dziatan, to z kolei prowadzi do
wyboru sposobu i adekwatnego terminu ich przeka-
zania. Decyzje te facza si¢ jednoczeS$nie z doborem
mozliwie najlepszego partnera w kontekScie jego
kompetencji i delokalizacji geograficznej oraz orga-
nizacyjne;j.

Definiowanie zlecenia
dla dostawcy ustugi

Punktem wyjScia do podpisania kontraktu gwaran-
tujacego satysfakcje i sukces we wspolpracy jest jed-
noznaczno$¢ w rozumieniu zadan, a nawet poszcze-
golnych poje, odnoszacych si¢ do przedmiotu umo-
wy przez obydwu partnerdw biznesowych. Zardéwno
zleceniodawca, jak i zleceniobiorca powinni zatem
okreslic¢ cel (rezultat projektu), ktéry zamierzajg osia-
gnal przystepujac do wspdlpracy. Warto analizowad
zardwno cel gldwny, jak i mozliwe cele dodatkowe,

Kto? Gdzie?

badz poSrednie. Przy czym najistotniejsze do realiza-
cji wérod roznych celow przedsigbiorstwa sa te, ktore
wykazuja zbiezno$¢ z realizacja celow strategicznych
calej organizacji. Prawidlowo okreS§lony i mozliwy do
osiagnigcia cel jest determinanta dla wszystkich pozo-
statych dziataf oraz decyzji faczacych si¢ z popraw-
nym wdrozeniem projektu zwiazanego z outsourcin-
giem. Przed przystapieniem do okreS§lenia zakresu da-
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nej wspotpracy realizujacego wyznaczony jej cel zlece-
niodawca powinien mie¢ $wiadomo$¢ stanu obecnego
obszaru, ktory w procesie implikacji projektu zostanie
zmodyfikowany lub wrecz zrestrukturyzowany czgsto
bezpowrotnie. Mowa tu wicc o poziomie i strukturze
aktualnie zaangazowanych zasobdw w realizacje da-
nego zadania oraz zmapowaniu calego dotychczaso-
wego procesu przed jego oddaniem do wykonania na
zewnatrz, badz, w przypadku nowych projektdw, osza-
cowaniu potencjalnych zasobow, ktore bylyby
niezb¢dne do adaptacji na potrzeby tegoz projektu
w ramach wlasnego przedsigbiorstwa. OkreSlenie po-
ziomu kosztow transakcyjnych uzasadnia i utatwia
podjecie adekwatnej decyzji, dokumentuje stan zasta-
ny ,,na wejsciu” projektu oraz definiuje zakres korzy-
Sci, ktore przedsigbiorstwo moze osiagnac dzicki pod-
jeciu dzialah w ramach danej wspdtpracy.

Korzysci te, ze wzgledu na realizacje celu, beda sie
odnosily do zaspokajania potrzeb interesariuszy (we-
wnetrznych i zewnetrznych) danego przedsiewzigcia.
Ich okreSlenie i analiza sa zatem na tym etapic nie-
zbedne. Stanowia bowiem podstawe do okreSlenia
wymagan projektu przekazywanych dostawcy (zlece-
niobiorcy) i wyboru miernikéw realizacji jego efek-
tow. Interesariuszy danego przedsigwziccia warto
rozpatrywa¢ po katem ich znaczenia dla organizacji,
czyli zakresu, w ktorym na problemy, potrzeby i ocze-
kiwania interesariusza wplywa prowadzony projekt
lub jego efekty, oraz wplywu wywieranego przez da-
nego interesariusza, czyli mozliwosci dziatania w pro-
jekcie 1 wplywania na jego rezultaty (np. zakres kon-
troli nad finansowaniem)> W efekcie takiej analizy
powstaje ranking istotnoSci rdéznych grup interesariu-
szy dla danego projektu (Vitasek i in., 2011). W kon-
sekwencji kluczowi interesariusze, a w zasadzie ich
potrzeby, sa punktem odnicsienia w wyborze ade-
kwatnego dostawcy realizujacego okreSlone zlecenie.

Jednak w procesie wyboru dostawcy niektore
przedsicbiorstwa decyduja si¢ na rozszerzanie wspol-
pracy z dotychczasowym dostawcg ustug. Za kazdym
razem warto jednak zastanowi¢ si¢ czy jest to rozwia-
zanie optymalne dla danego (szczegblnie nowego)
projektu. I tak, w zaleznoSci od celu oraz zakresu
wspdlpracy, mozna wyrdzni¢ m.in. nast¢pujace kryte-
ria wyboru dostawcy:

B specjalizacja w danej niszy rynkowej, unikatowos¢
dostarczonego rozwigzania,

B zakres doSwiadczenia w tej dziedzinie,

B clastyczno$C, kreatywno$¢, inwencja, innowacyj-
no§é, otwartosc,

B zdolno$¢ rozumienia wymagaf i indywidualnej sy-
tuacji zleceniodawcy,

B posiadanie pewnych specyficznych cech pozada-
nych w danej sytuacji,

B kultura organizacji.

Niewatpliwic przestankami sprzyjajacymi powo-
dzeniu w prowadzonym wspolnie przedsiewzigciu sa
podobichstwa wystepujace pomigdzy parterami biz-

£ 299

nesowymi. Jest to swoista ,,kompatybilno$¢” przedsig-
biorstw, kidra moze objawiaé si¢ w podobnym syste-
mie wartosci, zbieznych celach (lub kierunku rozwo-
ju), praktykowane;j filozofii zarzadzania, stosowanych
technikach menedzerskich, symetrii w podobnej ,,si-
le” partneréw lub tez posiadaniu kompetencji dopet-
niajacych si¢. Ma to istotne znaczenic w przypadku
realizacji projektéw outsourcingowych wspierajacych
kluczowe kompetencije i kreujacych nowe wartosei dla
interesariuszy organizacji. W takich sytuacjach (ale
réwniez w przypadku pozostatych kontraktow) wagi
nabierajg wyniki oceny potencjalnego ustugodawcy.
Analiza sytuacji finansowej i wynikow prowadzonej
dziatalnoSci jest punktem wyjScia do takiej oceny.
Przeglad dostepnych referencji naturalnie tez nie jest
wystarczajacy i poza kontrola posiadanych certyfika-
tow kluczowych w obszarach przysztej wspotpracy
warto przeprowadzi¢ konsultacje z aktualnymi,
a przede wszystkim bylymi, klientami dostawcy. Po-
nadto praktykowane sg takze wizytacje (nawet te nie-
zapowiedziane), ktére pozwalaja na przyjrzenie si¢ do
pewnego stopnia metodom zarzgdzania, procedurom
administracyjnym i procesom realizowanym przez
pracownikOw potencjalnego dostawcy.

Kontrakt jest narzedziem kontroli ryzyka. Dlatego
realizujac tre$¢ kontraktu, przedsigbiorcy moga zde-
cydowac si¢ na zawieranie porozumich w ramach kil-
ku dokumentow wspierajacych jako$¢ efektdw wspdt-
pracy, takich jak umowa serwisowa (ang. Service
Agreement), umowa o0 gwarantowanym poziomie
Swiadczenia ustug (ang. Service Level Agreement,
SLA), zakres prac (ang. Statement of Work, SOW),
polityka prywatnoSci (ang. Privacy Policy), polityka
bezpieczenstwa (ang. Security Policy), opis ustugi
(ang. Service Description) itp. Projekty outsourcingo-
we sa rozwigzaniami ,,szytymi na miar¢”, dlatego nice
ma jednego wspolnego wzorca umowy, kidry mozna
uniwersalnic wykorzystywal. Za kazdym razem
przedsi¢biorcy maja do czynienia z innymi obszarami
ryzyka, na ktore zwrOcona jest szczegOlna atencja
podczas opracowywania i negocjacji kontraktu, w ce-
lu jego ograniczania. W kontrakcie strony starajg si¢
uwzglednié wszystkic potencjalne zdarzenia wynika-
jace z procesu pracy nad danym projektem i zaplano-
waé mozliwe scenariusze rozwiazafi pozwalajace na
pozytywna realizacj¢ celu porozumienia zawartego
w umowie. Niemniej jednak istnieja pewne state ele-
menty oraz aspekty, na ktore nalezy zwroci¢ uwage
analizujac tre§¢ umowy. Poza metryczkg wskazujaca
partneréw i ich standardowym formalnoprawnym
opisem znajda si¢ tam tez zatozenia operacyjne, cele,
jakie nalezy osiggnad, szczegdltowy zakres prac i ich
standardy, poziom §wiadczonych ustug, lista wskazni-
kow parametryzujacych efekty prac (iloSciowe i jako-
Sciowe), lista 0s0b odpowiedzialnych za wspodlprace
i ich dostgpno$¢. Ponadto powinny tam si¢ réwniez
znalez¢ informacje o pelnej kwocie wynagrodzenia
i warunkach platnoSci, struktura i wtasno$¢ aktywdow

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 3/2015 7



Tabela 1

Potencjalne obszary relacji regulowanych przez kontrakt outsourcingowy

Lp. Obszar relacji Charakterystyka obszaru

L Zakres ustug zapisy dotyczace przedmiotu 1 zakresu swiadezonych ustug.

2. Ternin rozpoczecia okreslenie terminu rozpoczecia swiadczenia ustug. Strony okreslaja rowniez
wspolpracy oraz sposéb | odpowiedni sposob wykonywania umowy, w tym przede wszystkim kwestie
realizacji obstugi dotyczace organizacji 1 logistyki wspolpracy nuedzy stronanu, zapewniajace]

realizacje umowionych zadan. Okreslenie prawa do kontrolowania procesu.

3. Przekazanie 1 wlasnosé opis procedur zwiazanych z przekazaniem oraz wlasnoscia dokumentacji
dokumentacji w procesie swiadczenia ushigi outsourcingowe;.

4. Wynagrodzenie za ustuge | okreslenie warunkow 1 procedur fakturowania oraz dokonywania platnosei.
Obowiazki stron w okreslenie obowiazkéw obu stron w procesie wspoipracy oraz konsekwencje
procesie wspélpracy wynikajace z niewykonania obowiazkow.

6. Podziat wskazania na zakres odpowiedzialnosci obu stron wynikajacy z
odpowiedzialnosci realizowanych zadai 1 obowiazkow; okreslenie ewentualnych przestanek
miedzy stronami umowy | wylaczenia odpowiedzialnosel.

7. Czas trwania umowy / okreslenie czasu obowiazywania umowy wraz z klauzulg dotyczaca okresu
wypowiedzenie wypowledzenia 1 wzajemnych rozliezen miedzy stronami w tym przypadku.

Okreslenie mozliwosci oraz warunkow bezzwlocznego zerwania umowy.

8. Zmiany umowy opis procedur inicjowania renegocjacji kontraktu.

9. Poufnos¢ / opis procedur 1 zabezpieczen zwigzanych z poufnoscia i bezpieczenstwem
bezpieczenstwo danych danych przekazanych w procesie swiadczenia ustugi. Okreslenie

konsekwencji majatkowych w przypadku zlamania poufnosel.

10. | Inne obszary prawidiowe okreslenie stron relacji; okreslenie procedur rozwiazywania

sporow miedzy partnerami; rozdzial egzemplarzy umowy miedzy stronami.

Zrodto: Matejun, 2008, s. 333-343.

wykorzystywanych do realizacji projektu, czas trwa-
nia kontraktu, kary umowne i inne standardowo sto-
sowane przypisy prawne. Warto zwroci¢ uwage na
krétki czas wypowiedzenia umowy, gdy bowiem
wspolpraca przestaje si¢ uktadac zgodnie z przyjety-
mi zalozeniami i fakt ten raczej nie poprawi sig, to
nie warto jej zbednie wydtuzac. Potencjalne obszary
regulowane w ramach kontraktu outsourcingowego
przedstawia tabela 1.

Termin rozpoczecia i czas trwania kontraktu cze-
sto stanowig punkt odniesienia dla definiowania wa-
gi podpisanego kontraktu z zewngtrznym partnerem.
Niewatpliwie dlugoterminowe zaangazowanie znacz-
nej czescl zasobow przedsigbiorstwa wymaga dogleb-
nej analizy wlasnego status quo i najwazniejszych ce-
low, ktére majg by zrealizowane przez przedsicbior-
stwo w najblizszym czasic. Punktem odniesienia dla
takich analiz jest rzeczywisty i potencjalny wplyw za-
angazowania w realizacj¢ podpisywanego kontraktu
wobec wykorzystania posiadanych zasobow.

Kluczowe wskazniki efektow (KPI)

Jednym z niezbednych warunkdw osiagania zado-
walajacych efektéw z wdrozenia projektu outsourcin-

gowego jest controlling procesow, czyli pomiar para-
metrdéw umozliwiajacy biezace monitorowanie przy-
jetych miernikow (tj. koszt, czas, jakos¢ i ilo$¢) w od-
niesieniu zaréwno do struktury organizacyjnej (per-
sonalna odpowiedzialno$¢ za wynik procesu), jak i do
funkcjonalno$ci zarzadczej, np. obnizki kosztow, po-
prawy jakoSci obstugi klienta, zarzadzania ryzykiem
itd. Wsréd miernikow wykorzystywanych do pomiaru
wynikow procesow (tj. kluczowych wskaZnikow efek-
tywnoSci; ang. Key Performance Indicators, KPI)
mozna wyrdznié np.:

B mierzenie wydajnosci procesu (ilosci zasobow, ja-
kie zostaly przeksztalcone w procesie w wyniki
w okre§lonej jednostce czasu);

B mierzenie rentownosci procesu (efektywnosci
procesu, a wi¢cc wynikdw, jakie proces osiaga
transformujac nakltady w pozadane efekty);

B mierzenie terminowosci procesu (okreslenie czasu
trwania poszczegdlnych dziatan w procesie);

B mierzenie jakoSci procesu (okreSlenie poziomu ja-
kosci dziatan, ktore przeksztatcaja naktady w wy-
niki, a takze jakoSci naktaddw na wejSciu procesu
i jakoSci rezultatoéw na wyjsciu procesu).

Ponadto efekty funkcjonujacych procesow mozna
mierzy¢ takze w kontekScie zwigkszenia poziomu zy-
skownoSci przedsi¢biorstwa, udziatu w rynku, pozio-
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Rysunek 1
Najczestsze sposoby rozliczania konfraktow
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Zrodto: Outsourcing in Europe, 2013, s. 25.

mu obrotow, zwrotu zainwestowanego kapitatu, war-
todci przedsigbiorstwa, wartoSci aktywow przedsig-
biorstwa, zmniejszenia kosztow catkowitych, zmniej-
szenia kosztow w przeliczeniu na jednostke produk-
cji itp.

Metody rozliczania kontrakiéw

Wybdr i ocena kluczowych wskaznikow efektyw-
noSci odgrywaja wazna role rowniez w aspekcie mo-
tywacji dostawcy do podejmowania proaktywnych
starafi na rzecz rozwoju wspOlpracy, inicjowania
zmian, innowacji, czy ciagtego poszukiwania ograni-
czania kosztow przy jednoczesnej poprawie jakoSci
dostarczanych rozwiazafi. Taka konstrukcja umowy
i dobranic metody jej wyceny nie tylko zobowigzuje
dostawce do $wiadczenia ustug i ponoszenia ryzyka
w obszarze wymienionych czynnosci, za ktdre jest od-
powiedzialny, ale takze stymuluje jego kreatywno§¢
i zachgca do poglebiania wspdtpracy w rozwigzywa-
niu probleméw interesariuszy projektu. Naturalnie
znalezienie konsensusu rownowazacego ryzyko i ko-
rzySci wraz z adekwatnym systemem motywacji dla
obydwu stron (a przede wszystkim dla dostawcy reali-
zujacego zlecenie) nie jest prostym zadaniem.
Zmienno§¢ czynnikow zewnetrznych (np. fluktuacje
popytu) sktania raczej do zachowan gwarantujacych
wicksze bezpieczefistwo transakcji. Wsrod rdznych
metod wyceny kontraktow outsourcingowych przed-
sicbiorcy moga decydowad si¢, np. na:

B stafa cene zlecenia,

B transakcyjny model rozliczania, zalezny np. od
roznych etapow realizacji projektu wymagajacych
odmiennego zaangazowania zasobow;

B zwrot kosztow powickszonych o ustalony (staly
lub zmienny) procentowy wskaZnik marzy;
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B podzial ryzyka i kosztéw pomigdzy partnerdw;
B podzial zysku lub korzySci wynikajacych np.

Z ograniczenia kosztow;

B ustalenie cennika dla poszczeg6lnych ustug;
B zroznicowanie ceny wzgledem sezonowoSci popytu.

Kazda z wymienionych metod ma wady i zalety.
Z tego wzgledu kazdorazowo nalezy rozwazy¢ rze-
czywiste zaangazowanic zasobow w dany projekt
outsourcingowy na rdznych etapach jego realizacji.
W efekcie moze okazac si¢, Ze kontrakt bedzie zrdz-
nicowany pod wzgledem metod rozliczania ze wzgle-
du na odmienna specyfike poszczegdlnych jego eta-
pow. Niemniej jednak szczegdlnie istotna role od-
grywa motywacja dostawcy ustugi outsourcingowej.
Funkcje motywacyjne we wskazanych rodzajach me-
tod wyceny kontraktow beda petnily te obszary, kto-
re mozna uzalezni¢ od osigganego wyniku (mierzo-
nego np. wybranym KPI) pracy dostawcy ustugi.
Przy takim zalozeniu wybranie modelu statej ceny
moze nie prowadzi¢ do takich rezultatéw, jak np.
wybdr modelu zwrotu koszoéw powigckszonych o mar-
z¢, ktorej poziom uzalezniony jest od efektdw dzia-
tania dostawcy na poszczeg6lnych etapach realizacji
projektu outsourcingowego. Rowniez transakcyjny
model rozliczania moze sktania¢ dostawce do mno-
zenia czynnoSci, badz angazowania zbednych zaso-
bow w celu uzyskania wyzszej stawki podczas rozli-
czania umowy.

Wedlug badania przeprowadzonego przez firme
Ernst&Young w 2013 roku wérdd 3700 responden-
tow zatrudnionych na stanowiskach CXO i reprezen-
tujacych przedsigbiorstwa zlokalizowane w oSmiu
krajach w Europie Zachodniej, najczg¢stsza metoda
rozliczania kontraktow jest stala cena (53% odpo-
wiedzi), w dalszej kolejno$ci — model transakcyjny
(24%) 1 koszty powigkszone o ustalong marze (19%).
Wyniki badania prezentuje rysunek 1.



Btedy i przyczyny konflikiéw
w kontraktach

Outsourcing jest popularnym rozwigzaniem chet-
nie stosowanym przez przedsigbiorstwa rdznej wiclko-
§ci i nalezace do réznych branz. Jednak bez wzgledu
na specylike scktora, w ktdrym funkcjonuja, wicle
z nich popetnia szereg bteddw zwiazanych z zarzadza-
niem projektem outsourcingowym, ograniczajac mak-
symalizacje¢ korzySci wynikajacych z tego rozwiazania.
Btedy popetniane przez obydwie strony kontraktu cze-
sto sg przyczyna konfliktdw, a nawet powodem zerwa-
nia dlugo negocjowanej umowy. Warto zwraca¢ uwa-
ge na te, ktore pojawiajg si¢ najczeseiej i analizowac je
w kontekscie wtasnych relacji z dostawca ustugi w mo-
delu outsourcingu. Do najwazniejszych btedow outso-
urcingu nalezg (Vitasek i inni, 2011):

1. Koncentracja uwagi na drobnych aspektach wo-
bec lekcewazenia rzeczy waznych. Szczegdlnie
czesta przyczyng porazek projektdw outsourcin-
gowych jest skupienie negocjujacych stron na po-
jedynczych elementach umowy, bez szerszego
spojrzenia oraz zrozumienia efektow takich dzia-
tah i ich wspodlzaleznym oddzialywaniu na inne
obszary wspolpracy. Nalezy do nich np. koncen-
tracja wysitkow na poszukiwaniu dostawcy oferu-
jacego najnizsza cen¢ na rynku, stanowiaca jedyne
kryterium decyzji o outsourcingu oraz wyborze
dostawcy.

2. Paradoks outsourcingu. Czesto akcentowanym
przez zleceniodawcow powodem podjecia decyzji
0 outsourcingu jest potrzeba ograniczenia kosz-
tow i1 koncentracji na kluczowych kompetencjach.
Tymczasem rozpoczynajac wspolprace lub jeszcze
na etapie prezentacji potrzeb potencjalnemu do-
stawcy, klienci przedstawiaja wymagania zwiazane
ze sposobem realizacji ich potrzeb, a nie pozada-
nymi efektami, ktdre 6w dostawca ma dostarczyc.
Naturalnie istotne jest wskazanie zakresu obo-
wiazkow zleceniobiorcy, niemniej jednak metoda
ich realizacji powinna pozostac po stronie dostaw-
cy, to on jest bowiem zatrudniany jako ekspert
w danym obszarze kompetencji.

3. Putapka nadmiernej aktywnoSci. Jest to efekt
szczegblnie czgsto obserwowany w przypadku
transakcyjnego modelu rozliczania z dostawca
projektu outsourcingowego — wtedy, gdy wiccej
dziatafi zleceniobiorcy tworzy wicksze koszty
i wyzsze oplaty klienta. Warto pamigtad, ze dobor
dostawcy zewngtrznego motywowany byé powi-
nien jego umiejetnoscia eliminacji czynnoSci nie-
dodajacych wartosci w danym procesie. Dlatego
analizujac specyfikacje poszczegdlnych proceséw
warto zwrdci¢ uwage, czy zmapowane czynnosci
wykazuja taki efekt, czy wreez odwrotnie — mno-
73 niepotrzebne dziatania i zasoby.

4. Smieciowa infrastruktura. Projekt outsourcingu
o charakterze strategicznym wiaze si¢ ze zmiana,

w tym ze zmiang struktury organizacyjnej klienta.
W efekcie sg zwalniani lub zatrudniani przez do-
stawce ustugi pracownicy, ktorzy dotychczas wy-
konywali zadania u aktualnego zleceniodawcy.
Poniewaz zwolnienia pracownikow moga byc
traktowane jako jeden z najtrudniejszych obsza-
row decyzyjnych zwigzanych z projektem outsour-
cingowym, przedsicbiorstwa moga poszukiwad
rozwigzah pozwalajacych na utrzymanie zatrud-
nienia dotychczasowych pracownikow nawet wte-
dy, gdy nie jest to uzasadnione ekonomicznie.
W efekcie powstaje struktura zbudowana z osob
zaangazowanych w ten sam projekt, ale posiadaja-
cych nowe obowigzki, np. koordynatora lub zarza-
dzajacego relacjami z zewngtrznym partnerem,
nieprzynoszaca zleceniodawcy optymalnych ko-
rzysci z projektu outsourcingowego.

. Efekt ,miesiaca miodowego” i ,kryzysu matzen-

stwa po siedmiu latach”. Poziom entuzjazmu i za-
angazowania w realizacje podpisanego kontraktu
nic zawsze utrzymuje si¢ na stalym poziomie.
Wraz z uplywem czasu oraz pozyskiwaniem no-
wych uméw efektywnosé dostawecy moze maled, co
wplywa na spadek poziomu satysfakcji klienta
i moze skutkowac checig poszukiwania nowego
zleceniobiorcy oraz zerwaniem aktualnego kon-
traktu.

. Osiaganie efektow na raty. Klienci czgstokro¢ wy-

wicraja na dostawcach statg presje¢ obnizki kosz-
tow lub poprawy efektywnosci. W takiej sytuacji
dostawcy niec majg motywacji do przedstawiania
od razu potencjatu wlasnych mozliwosci wobec
potrzeb klienta. W efekcie klient nie wykorzystuje
w pelni mozliwoSci wynikajacych z projektu outso-
urcingowego od samego poczatku wspotpracy, co
wobec zmienno$ci otoczenia gospodarczego, po-
prawy dostegpnosci nowych technologii i wdraza-
nych innowacji mogltoby mie¢ miejsce juz w pierw-
szych dniach, rzutujac na catkowite koszty oraz
wyniki projektu.

. Gra o sumie zerowej. Celem prowadzenia dziafal-

noSci gospodarczej jest przynoszenie efektow eko-
nomicznych. Zasada ta dotyczy zaréwno dostaw-
cy, jak i klienta w projekcie outsourcingowym.
Jednak taczenie sit, czyli wspdlipraca na rzecz roz-
wiazania danego problemu, czg¢stokro¢ prowadzi
do wyzszych efektow ckonomicznych niz staranie
si¢, uzyskanie jak najlepszych korzySci samodzicl-
nie. Relacje typu win-win oznaczaja dla obydwu
partneréw kompromisy, ktore nie zawsze wspot-
graja z krotkookresowymi celami pojedynczych
przedsi¢biorstw. Brak zrozumienia istoty korzySci
wynikajacych ze wspdtpracy moze prowadzi¢ do
pojawiania si¢ podejrzliwosci wobec intencji part-
nera w ujeciu win-lose i zniweczy¢ efekt koficowy
projektu.

. Kierowanie po omacku. Podczas realizacji projek-

tu dotykane sa sfery budzetu, czasu i zakresu. Na-
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Rysunek 2
Przyczyny niepowodzenia outsourcingu

Niejasne oczekiwanie klienta

Rosngce roznice interesow stron
Staby nadzér, kontrola nad procesami
Problemy z komunikacjg

Nie dajg korzysci obydwu stronom
Zte wyniki

Niedopasowanie kulturowe stron
Otoczenie biznesowe

Inne powody

Zrédo: Outsourcing Center Survey (09.10.2014).

10.

lezy pamigtad, ze sa one od siebie zalezne. Tym
samym zmiana w jednym obszarze, cz¢sto wyni-
kajaca z niczaplanowanych czynnikdw zewnetrz-
nych, bedzie rzutowac na pozostate obszary pro-
jektu outsourcingowego, zmieniajac strukture
zaangazowanych zasobdw. Brak miernikdw
uwzgledniajacych takg sytuacje moze prowadzié
do btednej oceny rzeczywistego statusu efektdw
prowadzonych dziatafi, powodujac podejmowa-
nic nicadekwatnych decyzji. Pomocna moze tu
by¢ zrownowazona/strategiczna karta wynikow
(Kaplan, Norton, 2001).

. Zbyt drobiazgowy pomiar. Pomiar rezultatow

dziatafi jest istotny ze wzgledu na mozliwoS¢ bie-
zacej korekty pojawiajacych si¢ odchyleh wobec
przyjetych zatozen. OkreSlenie celu wprowadza-
nego projektu outsourcingowego, w kontekscie
realizacji potrzeb poszczeg6lnych grup interesa-
riuszy, ufatwia podjecie decyzji, ktdre mierniki
sa najwazniejsze do badania, ktdre jedynie po-
mocne, a ktdre wrecz zbedne.

Potega nicnierobienia. Jak wspomniano, ustale-
nic celu i zakresu projektu jest podstawa do
okreSlenia sposobu pomiaru uzyskiwanych efek-
tdw i monitorowania ich realizacji. Istota zarza-
dzania takim projektem jest jednak umicjetnosé
podejmowania decyzji wynikajacych z sytuacji,
gdy oczekiwania wobec jego efektow rdznia sic
od rzeczywisto$ci. Dlatego w zasadzie nic ma
znaczenia, jak precyzyjnie firma jest w stanie
okredli¢ aktualng sytuacje realizacji roznych ob-
szardw projektu, jesli nie opracowata i nic wdra-
za plandw niwelujacych pojawiajace si¢ na bie-
73co negatywne sytuacje zagrazajace realizacji
przyjetych celdéw czastkowych oraz koficowych.

10%

15% 20% 26%

Ponadto, ze wzgledu na istotno§¢ roli partnera
zewngtrznego we wspolpracy, warto zwrocié uwage
na btedy pojawiajace si¢ podczas etapu wyboru do-
stawcy zewnetrznego. NajczeSciej (gtownie ze
wzgledu na poSpiech) zleceniodawcy decyduja si¢
na wspdlprace z dostawcg o znanej marce bez
uprzedniego przeprowadzenia analizy wymagafi
projektu i kompetencji partnera w tym konkret-
nym zakresie, badZ na nicuzasadnione preferowa-
nie dostawcow nowych w stosunku do istniejacych
lub na odwr6t — dotychczasowych wobec nowych.
Innym badaniem, ktére czesto jest pomijane
w praktyce, jest analiza ryzyka wspotpracy z danym
dostawca. W trakcie realizacji projektu outsourcin-
gowego natomiast klienci czgsto wykazuja swoista
beztrosk¢ w zarzadzaniu relacjami z dostawcami,
tak jakby podpisanie kontraktu zwalniato partne-
row z potrzeby biezacego monitoringu jakoSci jego
realizacji. Najczestsze przyczyny niepowodzenia
projektu outsourcingowego przedstawia rysunek 2.

Poza wskazanymi problematycznymi obszarami
ograniczajacymi uzyskiwanie optymalnych korzySci
z realizacji projektow outsourcingowych warto
zwrdcié uwage rdwniez na te, ktore wynikajg badz
tacza si¢ ze wspOtpraca oparta na relacjach partner-
skich. Pierwszym takim obszarem moze by¢ trud-
nos§¢ w zidentyfikowaniu odpowiednich partnerdw
— kompatybilnych w ramach zakresu $wiadczonych
ustug, jak rowniez samych relacji towarzyszacych
poglebionej wspdlpracy. Ponadto projekty moga
charakteryzowad si¢ wyjatkowa czasochtonnoScia,
szczegblnie we wstepnej fazie ich wspdlnego opra-
cowywania, opéznionymi efektami, co moze rodzi¢
niecierpliwo$¢ w oczekiwaniu na rezultaty lub prze-
ciwnie — rodzi¢ nie zawsze uzasadniony entuzjazm
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i samozadowolenie wynikajace z poczatkowych suk-
cesOw, usypiajac czujno$¢ na negatywne bodzce ze-
wngetrzne. Do innych obszardw wymagajacych roz-
wazenia nalezy mogaca pojawié si¢ z czasem nad-
mierna zalezno$¢ od ustugodawcy i ryzyko jednego
zrodta ustugi, a zatem uzaleznienia si¢ od dostawcy,
co w sytuacji nieréwnej sily partneréw moze wply-
wad na nierOwne dzielenie uzyskiwanych w projek-
cie korzysci. Ponadto M.J. Power, K.C. Desouza i C.
Bonifazi wyrdzniaja dziesi¢¢ najczestszych putapek
outsourcingu, do ktérych naleza (Power i inni,
2008):
1. Brak zaangazowania menedzerdw.
2. Zbyt mata wiedza o metodach outsourcingu.
3. Brak planu komunikacji (wewnatrz i na zewnatrz
przedsigbiorstwa).
4. Nierozpoznawanie ryzyka biznesowego.
5. Nickorzystanie z zewnetrznych Zrodet wiedzy.
6. Nieangazowanie w projekt najlepszych menedze-
row.
7. Nadmierny poSpiech we wdrazaniu projektu.
8. Niedocenianie réznic kulturowych.
9. Ignorowanie czynnikdw decydujacych o produk-
tywnoSci dostawcy.
10. Zte zarzadzanie relacjami.

Niwelacj¢ efektow negatywnych sytuacji w przy-
padku realizacji kontraktu outsourcingowego
wspomaga identyfikacja potencjalnych przyczyn
niepowodzenia relacji partnerskich, do ktérych na-
lezg m.in.:

B brak zaangazowania partnera we wspolprace,

B brak wzajemnego zaufania,

B zmiany na rynku,

B postrzeganie partnera jako potencjalnego konku-
renta,

B zbyt dlugi czas trwania projektu.

Z powyzszych wzgledow warto wdraza rozne
sposoby umacniania i indywidualizowania wspdtpra-
cy w projekcie outsourcingowym, tj. traktowanie
partnera jak wyjatkowej osoby i kreowanie wobec
niego zyczliwego stosunku, dazenie do eliminacji lub
co najmniej ograniczenia pomytek (i faczacych si¢
z nimi reklamacji, korekt, napraw), optymalne
(maksymalne) dostosowanie dziatafi do potrzeb
wspotpracy, emitowanie sygnalow informacyjnych
o wyraznym personalnym charakterze umacniaja-
cym wspdlprace.

Pewne symptomy jakoSci relacji we wspotpracy
mozna dostrzec juz na etapie negocjacji warunkdw
przysztego kontraktu. Negocjacje sa bowiem dwu-
stronnym procesem komunikowania si¢, ktérego
celem jest osiagni¢cie porozumienia, gdy przynaj-
mniej niektdre interesy zaangazowanych stron sa
konfliktowe i zachowanie uczestnikow tego proce-

su oraz wybor techniki negocjacji pozwala na do-
konanie wst¢pnej predykcji prawdopodobnego
sposobu wspdlpracy w przysztoSci. Wynika to
z faktu, iz cechami procesu negocjacji sa wspdlnosé
interesdw i jednoczesna ich sprzeczno$é, jak row-
niez postrzeganie konfliktu przez strony negocju-
jace.

Niewatpliwie elementami, ktére warto przeana-
lizowal przygotowujac si¢ do procesu negocjacii,
jest ustalenie wlasnego stanowiska w kontekscie ce-
lu gtéwnego i celow szczegdtowych oraz uszerego-
wanie wlasnych wymagan, porzadkujac warunki ko-
nieczne, warunki wazne, warunki wymagane, wa-
runki pozadane, ale niewymagane, ktore beda pod-
legaly negocjacjom i ewentualnym ustgpstwom ze
strony przedsigbiorstwa. W celu lepszego zrozu-
mienia stanowiska przysztego partnera waznym jest
poznanie samej firmy dostawcy, jak rOwniez specy-
fiki rynku, na ktorym ona funkcjonuje. Ponadto wy-
znaczenie ram czasowych dla catego procesu, za-
dbanie o stworzenie dobrego zespolu negocjacyjne-
g0, zwracanic uwagi na réznice kulturowe organi-
zacji, czy prowadzenie notatek podczas rozmow
i notek podsumowujacych koficowe ustalenia sa
standardowymi dziataniami, o ktorych jednak nie
wolno zapomnie¢. Przede wszystkim nalezy jednak
negocjowaé z myS$la o przysziych relacjach, a nie
tylko o poszczegbdlnych elementach kontraktu.
Z tego wzgledu warto rozwaza zasadno$¢ angazo-
wania wyspecjalizowanych firm konsultingowych
reprezentujacych interesy strony kontraktu na
rzecz samodzielnej rozmowy z potencjalnym przy-
szlym partnerem biznesowym.

Podsumowanie

Ze wzgledu na upowszechnienie si¢ wykorzystania
outsourcingu w zarzadzaniu podmiotem gospodar-
czym, negocjowanie kontraktow stanowi jeden ze sta-
lych clementdéw pracy menedzerdw w dzisiejszych
czasach. I chociaz jest doskonale rozumiana konfron-
tacja oczekiwan i mozliwoSci obydwu stron pragna-
cych osiggna¢ kompromis gwarantujacy korzysci za-
interesowanym wspdlpraca partnerom, to wciaz po-
petnianych jest sporo bleddw w procesie negocjacii
i implementacji kontraktu, a oczekiwane efekty nie
sa w pelni osiagane. Wazne jest, aby analizowaé po-
petniane btedy w celu identyfikacji ich przyczyn i eli-
minacji ich powstawania w przysztoSci, co starano si¢
wykazaé w tresci niniejszego opracowania wraz z naj-
istotniejszymi aspektami towarzyszacymi problema-
tyce kontraktu outsourcingowego.
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Przypisy

Ipod pojeciem kontraktu rozumie si¢, zgodnie z systemem prawa polskiego, w ktérym obowiazuje zasada jednosci prawa cywilnego, umowe gospodarcza,
umowe profesjonalng lub umowe obrotu profesjonalnego.

% Na tym etapie warto mie¢ na uwadze fakt zmiennosci optyki poszczegdlnych interesariuszy, co decyduje, iZ sam system warto§ci moze by¢ zmienny i po-
winien by¢ rozplanowany w czasie w kontekscie priorytetéw catej organizacji.
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