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Wyoutsourcowane, ale nie zapomniane

Zlecanie na zewnatrz ustug wykonywanych zwykle
we wiasnym zakresie staje sie widocznym trendem
we wszystkich sektorach gospodarki, a obroty
przewidywane z tego tytutu mogg wynie$¢ 143 miliardy
USD do konca 2005 roku. Dostawcy technologii
informatycznych tacy, jak EDS i IBM; dostawcy ustug
logistycznych — jak Exel i UPS Logistics; dostawcy ustug
dla bankéw - jak State Street; i wiekszo$¢ firm
outsourcingowych z Indii, w tym Wipro i Infosys rozwineli
zupetnie nowe rodzaje ustug, dramatycznie zmieniajac
sposob funkcjonowania ich klientéw.

Podczas, gdy krajowi dostawcy IT przez lata formowali
lokalny krajobraz biznesowy, pojawity sie dwa nowe
trendy, ktore zmienity oblicze outsourcingu: gwattowny
rozwoj ustugodawcow zagranicznych, dostepnych za
posrednictwem Internetu i zlecanie na zewnatrz
procesow biznesowych, do niedawna uwazanych za
nietykalne. W efekcie, pojawity sie na catym Swiecie
nowe mozliwosci ustugowe—- i mnéstwo zagubionych dusz
z wielkich i matych firm, zastanawiajacych sie, w jaki
sposdb mozna skorzystac¢ z tych nowych mozliwosci?
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Outsourcing moze dostarcza¢ znaczacych korzysci:
godna uwagi mozliwos¢ skorzystania ze skali, ekspertyzy
i systemow ustugodawcy; dostep do nizszych kosztéw
inwestycyjnych i tanszej robocizny; podwyzszenie jakosci
i zwiekszenie stabilnosci proceséw oraz skupienie sie na
gtownej dziatalnosci firmy.

Pomimo, iz wiele pracy wkfada sie w decyzje o tym, co
zleci¢ firmie zewnetrznej, by uzyskac dostep do takich
korzysci, wiekszos¢ menedzerédw napotyka trudnosci
w znalezieniu optymalnego modelu wspotpracy
z partnerami i dostawcami. Ryzyko ztego wyboru ma
szczegblne znaczenie w przypadku skomplikowanych
i/lub krytycznych procesow:

Utrata strategicznej kontroli. JPMorgan Chase
ogtosit ostatnio, ze przejmuje z powrotem obstuge
procesow  IT, ktore zlecit firmie IBM
w siedmioletnim  kontrakcie  outsourcingowym
wartym 5 miliardéw USD. Bank uwaza, ze aby
zdoby¢ i utrzymac konkurencyjng pozycje na
rynku, krytyczne jest samodzielne zarzadzanie
i kontrolowanie funkcji IT. Okoto 4,000
pracownikéw  IBM zostanie  przeniesionych
ponownie do JPMorgan w zaledwie dwa lata od
podpisania kontraktu.

Ukryte koszty. Firmy czesto odkrywajq, ze tak
bardzo oczekiwane korzysci nie materializujg sie.
Ostatnie badanie AMR Research udowodnito, ze
80% kontraktédw outsourcingowych nie przyniosto
spodziewanego zwrotu z inwestycji. Inne badanie
przeprowadzone przez Gartnera ujawnito, ze
jedna szésta firm zlecajacych na zewnatrz funkcje
informatyczne nie dokonata dzieki temu zadnych
oszczednosci; w potowie przypadkéw tego typu,
nastapit nawet wzrost kosztow. Ponadto,
potencjalne zobowigzania zwigzane z dostawcami
ustug moga nie ujawnic sie jeszcze przez lata.

Problemy z jakoscia ustug. Ustugi call center
wyoutsourcowane do Indii spowodowaty wiele
probleméw i w licznych gtosnych przypadkach
zostaly na powrdt przejete przez firmy
macierzyste. Firmy Lehman Brothers, Conseco,
Capital One, i Dell doswiadczyly znaczacego
obnizenia satysfakcji klientéw i wypowiedziaty
umowy outsourcingowe w Indiach.
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Brak skalowalnosci. Jedna z wielkich linii
lotniczych odkryta, ze ich ustugodawca w zakresie
konserwacji maszyn, nie spetniat wymagan firmy
odnosnie poziomu innowacji i mozliwosci rozwoju
wraz ze wzrostem zleceniodawcy. Przy bardzo
ograniczonych zasobach wewnetrznych
i niewielkiej liczbie podobnych ustugodawcow na
rynku, linie lotnicze 2z trudem zdefiniowaty
optymalne podejscie do problemu outsourcingu
i znalazty bardziej odpowiedniego partnera.

Biorgc pod uwage powyzsze ryzyka, w jaki sposob firma
moze zwiekszy¢ rzeczywistg warto$¢ outsourcingu? Jaki
jest najlepszy sposéb wyboru strategicznego partnera? W
jaki sposdb mozna zapewnié¢ najwyzszy poziom jakosci
ustug ze strony dostawcy zewnetrznego w trakcie
wieloletniej  wspétpracy i zminimalizowa¢ ryzyko
zwigzane z przekazaniem mu bezposredniej kontroli nad
danym procesem?

Sekrety Strategicznej Wspolpracy z Partnerem

Badanie przeprowadzone przez Mercer Management
Consulting zidentyfikowato tzw. “najlepsze praktyki”,
ktére pomagaja unika¢ btedow w  planowaniu
i zarzgdzaniu outsourcingiem oraz umozliwiajg
przeniesienie wspétpracy z partnerem zewnetrznym na
wyzszy, strategiczny poziom. Badanie to zostato
opracowane i przeprowadzone w ramach pomocy
wiodacej firmy transportowej, ktdéra przekazata wiele
obszaréw funkcjonalnych do dostawcow zewnetrznych,
ale brakowato jej spojnego modelu ustug. Problemy
zwigzane ze wspoOlpracq z wielkim dostawcg ustug
i potrzeba rychlego rozszerzenia kontraktu w wyniku
planowanej rozbudowy floty spowodowaty, ze konieczne
stato sie wypracowanie modelu wspdtpracy z firmami
outsourcingowymi opartego o najlepsze sSwiatowe
praktyki.

Mercer przeprowadzit serie  wywiadow  zaréwno
z klientami, jak i dostawcami ustug, w tym
z przedstawicielami kierownictwa amerykanskich
i europejskich firm z sektorow: bankowosci, handlu,
telekomunikacji, ustug komunalnych, transportu,
przemystu elektronicznego i produkcji. Kluczowym
wynikiem tych rozmoéw byto ustalenie, iz udana
strategiczna  wspotpraca Z partnerami wymaga
doktadnego planowania i precyzyjnego procesu selekcji,
a nastepnie pos$wiecenia uwagi zarzadzaniu
i dostosowywaniu  biezacej wspotpracy w  stopniu
znacznie  wykraczajacym  poza  zwyklg  praktyke
biznesowa.
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Model wspotpracy opracowany przez Mercer skiada sie
z osSmiu elementéw podzielonych miedzy dwie gtdwne
fazy. Pierwsza z nich obejmuje proces wyboru partnera,
uzgadnianie formalnej umowy i plan przejecia danej
funkcji. Druga faza dotyczy wypracowania optymalnej
struktury wspotpracy i kryteriow oceny, gwarantujacych
wysoki poziom ustug w przysztosci.

W obu fazach, na zakres prac zwigzanych z zawarciem
kontraktu outsourcingowego i typ wymaganych
rozwigzan maja wptyw trzy czynniki: sytuacja na rynku
dostawcow, poziom skomplikowania zlecanej dziatalnosci
oraz koszty zwigzane z przeniesieniem dziatalnosci
do firmy zewnetrznej.

W zaleznosci od sektora i rodzaju outsourcowanej
dziatalnosci, mozna zastosowa¢ jeden z ponizszych
modeli:

Podejscie taktyczne, gdy rynek dostawcéw jest
bardzo konkurencyjny a koszty przeniesienia
dziatalnosci stosunkowo niskie — np., mate call center
i projekty software’owe.

Podejscie ekonomiczne, gdy koszty przeniesienia
dziatalnosci sg niskie, ale dostawcy znajdujg sie na
wczesnym stadium rozwoju - np., mniej popularne
procesy transakcyjne.

Ostrozny wyboér, gdy koszty przeniesienia
dziatalnosci sq wysokie, a procesy proste i dobrze
udokumentowane - np., zarzadzanie kadrami,
wsparcie IT.

Na koniec, podejscie strategiczne jest zalecane
wowczas, gdy rynek ustugodawcow jest ogodlnie
niedojrzaty, mato konkurencyjny, a idea outsourcingu
stosunkowo mtoda; gdy przenoszone procesy majq
dla firmy krytyczne znaczenie, w przypadku ktérych
przeniesienie jest nie tylko kosztowne ale
i ryzykowne oraz gdy zlecana dziatalno$¢ jest
skomplikowana, wymaga wspotpracy kilku firm,
niestandardowych proceséw i wysokich umiejetnosci.
Czynniki te implikujq konieczno$¢ szczegdlnego
podejscia do procesu selekcji, zarzadzania relacjami
z partnerem i integracji rdéznych funkcji lub
systemow.

Czes¢ dalsza na str. 8.
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Wez pod uwage ryzyko

Z outsourcingiem zwigzanych jest wiele ryzyk.
Oto niektore z nich:

Btedny kierunek. Wysokie koszty rezygnacji z kontraktu i nadwyrezenie
stosunkoéw z klientami oraz pracownikami moga stanowic istotng kare za wadliwg
wspotprace, jak ilustruje to przyktad JPMorgan/IBM. Jedng z opcji, ktéra czasem
umyka uwadze firm, jest mozliwo$¢ wykonywania danej dziatalnosci we wiasnym
zakresie, przy ograniczonym wsparciu partnera. Dla firm zorganizowanych
w autonomiczne jednostki lub powstatych w wyniku fuzji, korzysci ptynace
z centralizacji mogq przewyzszac te z outsourcingu.

Utrata kontroli. Po zleceniu danego procesu do firmy zewnetrznej, wiele firm
poswieca mu niewiele uwagi. Pracownicy i doswiadczeni menedzerowie zostajq
wystani “na zielong trawke” I nikt juz nie troszczy sie o postep technologii
informatycznych w danym obszarze funkcjonalnym. Na przykfad, pewien
producent sprzetu biurowego, zostat zmuszony do uruchomienia nowego,
pracochtonnego procesu poszukiwania ustugodawcy zaledwie dwa lata po tym, jak
przekazat wiekszo$¢ swoich funkcji logistycznych do firmy zewnetrznej.
Poczatkowe oszczednosci zniwelowat poziom ustug na tak niskim poziomie, ze
niemozliwe okazato sie wdrozenie innowacyjnych rozwigzan w tancuchu dostaw.

Utrata wizerunku. Podobnie, jak w przypadku producentéw strojéw sportowych
takich, jak np. Nike, ktérym przypisano “zte praktyki” wybranych przez nich
dostawcow w Chinach i Ameryce Srodkowej, ataki takie mogq stac¢ sie réwniez
udziatem bankéw i innych firm (np. Wal-Mart) z powodu reputacji ich
zewnetrznych dostawcéw. W czasie trwajacej obecnie eksplozji dostawcéw ustug
z odlegtych krajow oraz w obliczu politycznych problemoéw w krajach rozwijajacych
sie, nalezyta starannos¢ przy wyborze partnera jest wazniejsza niz kiedykolwiek
przedtem.

Zta jakos¢ ustug. Problem ten moze przyémi¢ nawet najbardziej atrakcyjne
korzysci finansowe. Capital One zrezygnowat z kontraktu z firmg Spectramind,
najwiekszym w Indiach dostawcga ustug typu call center, po wykryciu
wielokrotnych wypadkéw kuszenia klientéw do korzystania z kart kredytowych
nieautoryzowanymi darmowymi prezentami. Zle zintegrowane procesy, wyrazny
obcy akcent, nieznajomosc¢ obcej kultury takze mogg zawazyé na jakosci ustug.
W celu minimalizacji ryzyka zwigzanego z outsourcingiem, Amazon utrzymuje
niewielki zespo6t pracownikéw, ktorych zadaniem jest zapoznawanie nowych
ustugodawcow z biezaca dziatalnoscig operacyjng firmy i analiza ich umiejetnosci
pod katem ewentualnych zastepstw.

Niewystarczajacy nadzér. W wiodacej firmie z sektora zaawansowanych
technologii, jedna z wazniejszych funkcji byta zlecana temu samemu ustugodawcy
niezaleznie, przez trzy rézne dziaty, za posrednictwem osmiu réznych kontraktow
wartych 100 milionéw USD rocznie. Dopiero, gdy jeden z dziatbw wyrazit
niezadowolenie ze wspotpracy z ustugodawcg, kierownictwo odkryto caty obraz
sytuacji. Nie dziwi fakt, ze dostawca unikat préb scentralizowania kontroli nad
swojg dziatalnoscia.
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Opor pracownikéw. Outsourcing moze w znacznym stopniu obniza¢ morale
pracownikow, ich produktywnosc i jakosS¢ pracy a takze zwiekszac rotacje kadr.
Pracownicy powinni aktywnie uczestniczy¢é w caltym projekcie, znac¢ plany
zatrudnienia, zmiany dotyczace =zakresu obowigzkéw, plany przesunieé
kadrowych, programy dotyczgace odpraw dla zwalnianych pracownikéw oraz
uczestniczy¢ w rozmowach z ustugodawca.

Ograniczenia rozwoju. Wymagania biznesowe zmieniajgq sie nieuchronnie,
a rozwigzanie outsourcingowe zdefiniowane z krotkoterminowej, statycznej
perspektywy nie moze odpowiednio zareagowa¢ na naglty wzrost lub nowe
wyzwania ze strony zleceniodawcy. Firmy moga wiec stang¢é w obliczu
koniecznosci przeprowadzenia kosztownych zmian ustugodawcéw. Koniecznosé
taka objawia sie jako niemoznos$¢ spetnienia przez ustugodawce nowych
wymagan, brak mozliwosci zwiekszenia skali operacji lub unowocze$nienia
dotychczasowych rozwigzan. Ostatnio, Dell musiat zmierzy¢ sie z tym problemem,
gdy jego indyjski dostawca ustug typu call center nie byt w stanie obstuzyc
zwiekszonej liczby rozméw, spowodowanych zwiekszeniem produkcji.

Nieprzewidziane wydatki. W pierwszej chwili ogélnego entuzjazmu, nie zawsze
zauwaza sie koszty zwigzane z analizg ofert i wyborem dostawcow, obstugg
wielkich  kontraktéw, =zagranicznych podrdézy, zwiekszenia bezpieczenstwa
i odprawami dla zwalnianych pracownikéw. Czesto takze, firmy zbyt pézno zdajq
sobie sprawe, ze standardowe, pakietowe ustugi nie spetnia wymagan
biznesowych. Indywidualne rozwigzania bedg prawdopodobnie kosztowac¢ od 15%-
30% wiecej, tymczasem firma moze obudzi¢ sie z rekami zwigzanymi wieloletnim
kontraktem. Koszty rezygnacji to kolejne ukryte ryzyko, gdyz przedterminowe
wypowiedzenie umowy naraza zaréwno zleceniodawce jak i ustugodawce na
postepowanie sadowe. Podstawe stanowi uwazne modelowanie kosztow
i planowanie scenariusza zdarzen, zawierajgce obszerng informacje o rynku
ustugodawcow i doktadng znajomosé procesu, obecnych wymagan biznesowych
wobec niego i kosztéw ponoszonych w zwigzku z jego realizacja.

Ryzyka podlegajace i niepodlegajace ubezpieczeniu. Ryzyka zwigzane
z outsourcingiem objete ubezpieczeniem sg czesto rozproszone wsréd tak wielu
rodzajow polis, ze trudno jest uzyska¢ spojny obraz na temat tego, czy obejmujq
one wszystkie prawdopodobne zdarzenia. Ponadto, niektére ryzyka nie moga
zostac¢ objete ubezpieczeniem (np. obnizenie poziomu ustug dla klientéw, utrata
przychodéw spowodowana uszczerbkiem w wizerunku marki). Dla tych ryzyk
najlepszym srodkiem zapobiegawczym sg srodki kontroli polegajace na solidnej
analizie ryzyka oraz przygotowaniu zawczasu alternatywnych rozwigzan i planéw
awaryjnych.

Wymagania prawne. Restrykcje dotyczace ustug outsourcingowych, pojawiajg
sie w debatach parlamentéw. Nawet bez dramatycznych zmian w tym zakresie,
juz dzis firmy sa odpowiedzialne za zgodnos$¢ z obowigzujagcym prawem.
Sarbanes-Oxley, Basel II, a w Polsce Prawo Bankowe, rekomendacje GINB
i Ustawa o Ochronie Danych Osobowych dotyczg, lub w najblizszej przysztosci
beda dotyczyc¢ instytucji finansowych i innych firm. Nadal jednak, nie wszyscy
ustugodawcy moga zapewni¢ petng zgodno$¢ z wymogami prawa, tak wiec,
najwyzsza starannos¢ i monitorowanie zmian w obowigzujacych przepisach staje
sie podstawg we wspotpracy z partnerami zewnetrznymi.
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Maksimum Korzysci ze Wspotpracy z Partnerem

To procesowe spojrzenie na strategiczng wspoiprace
z partnerami wyznacza ramy dla podsumowania praktyk
stosowanych przez najlepszych klientéw firm
outsourcingowych i ich ustugodawcéw, zawartych
w opisanych ponizej osmiu elementach. Ich przydatnos¢
dla danej firmy bedzie uzalezniona od sektora gospodarki
i rodzaju dziatalnosci zlecanej na zewnatrz. Jednak dla
wszystkich firm wspdlnym motywem bedzie dyscyplina
i praca wtozona we wspotprace z partnerem, majace na
celu wytworzenia prawdziwych korzysci.

1. Wybor partnera i nalezyta starannosé. Jeden
z menedzeréw funduszu, ktéry wyoutsourcowat
funkcje przetwarzania transakcji okreslit ten
punkt jako “najwazniejszy element catego
projektu”. Najlepsze praktyki zalecajg okreslenie
wizji outsourcingu, jego strategii i oczekiwanych
rezultatdw. Dokumenty te stanowiaq pomoc
podczas definiowania procesu wyboru i jego
kryteriow. Wskazane jest takze poswiecenie czasu
na badanie mozliwosci wdrozenia innowacyjnych
rozwigzan. Nowi lub niekonwencjonalni gracze na
rynku mogqa zaoferowaé bardziej interesujace
I konkurencyjne mozliwosci. W kazdym wypadku,
menedzerowie powinni skupia¢ sie na wartosci
dostarczanej przez partnera, a nie wytgcznie na
kosztach. Najlepszy partner outsourcingowy faczy
w swojej dziatalnosci dgzenie do poprawy samego
procesu oraz podniesienia jakosci obstugi, a te z
kolei majq bezposredni wptyw zaréwno na poziom
satysfakcji klientéw, jak i na zyski.

Co wiecej, krytyczny charakter ustug
strategicznych wymaga gtebokiego zrozumienia
wewnetrznych proceséw dostawcy, tego, w jaki
sposdb ustugi rozwigzg problemy zleceniodawcy
i zapewnig uzyskanie wartosci dodanej. To
wiasnie budowa dodatkowych wartosci, a nie tylko
redukcja kosztow, powinna przyswiecac
W procesie okreslania realnych celéw
i poréwnywania oferowanych rozwigzan
z aktualnymi wynikami dziatalnosci przeznaczonej
do przekazania na zewnatrz.
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2. Umowa. Przede wszystkim, negocjacje powinny

by¢ prowadzone w oparciu o dogtebne
zrozumienie czynnikow wptywajacych na
uzyskanie dodatkowych wartosci i istniejgcych
procesébw. Umowe nalezy opracowywaé¢ we
wspotpracy z dostawca, a takze zawrze¢ w niej
czynniki motywujgce partnera do poprawy jakosci
ustug i wdrazania innowacyjnych rozwigzan. Kary
nie zdaja egzaminu w tym wypadku. Jedna z firm
finansowych powiedziata nam: “W chwili, gdy
doszto do zastosowania kar, wiedzieliSmy juz, ze

wspétpraca dobiegta konca”. Dobrze
zaprojektowana umowa typu ‘“service level
agreement” stanowi podstawe udanych

wzajemnych stosunkow.

. Plan przejecia procesu. Niezaleznie od tego,

czy dany proces jest przejmowany przez firme
zewnetrzng z jednostki organizacyjnej
zleceniodawcy, czy od innego ustugodawcy, ruch
ten wymaga sporzadzenia plandéw awaryjnych na
wypadek problemoéw z obstugg klientédw w tym
okresie. W celu zminimalizowania ryzyka,
wskazane jest przenoszenie dziatalnosci etapowo,
rozpoczynajac od zadan najprostszych lub
najmniej rozproszonych pod wzgledem
geograficznym. Kolejnym krytycznym krokiem
jest szkolenie nowego ustugodawcy w istniejgcej
lokalizacji lub na miejscu u dostawcy. Mimo, iz
proces ten wymaga niekiedy wiecej czasu i pracy,
niz zaktadano, mozna go uprosci¢ dzieki
wiasciwemu podejsciu. Jedna z internetowych
firm  handlowych, z ktérg rozmawialiSmy
przyspiesza proces nauki nowych ustugodawcow
poprzez Zaangazowanie matej grupy
pracownikéw, ktorych jedyng rolg jest wdrazanie
partnerow w procesy biznesowe firmy, niezaleznie
od tego czy sq to dostawcy call center, czy hubdéw
logistycznych.  Zespdt  przekazuje  kontakty
z ustugodawca odpowiedzialnemu menedzerowi
funkcjonalnemu dopiero wtedy, gdy partner jest
w petni gotowy do samodzielnej pracy.

. Zarzadzanie kontaktami. Wiele firm nie docenia

stopnia skomplikowania procesu zarzadzania
wielkim kontraktem outsourcingowym.
W sytuacji, gdy ustugi sg zlecane na zewnatrz
ad hoc, odpowiedzialnos¢ za ich przebieg
rozprasza sie na catq organizacje. W efekcie,
firma nie posiada spdjnej polityki i warunkoéw i nie
potrafi w pefni skorzysta¢ z outsourcingu.
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W  zamian, menedzerowie powinni myslec
o strategicznych dostawcach, jak o prawdziwych
partnerach i wypracowa¢  formalne zasady

i mechanizmy kontroli dla procesu zarzadzania
wspétpracg. W celu efektywnego zarzadzania wieloma
aspektami  wspotpracy i zapewnienia  Scistych
powigzan ze wszystkimi zaangazowanymi
jednostkami organizacji, wskazane jest ustanowienie

specjalnego miedzydepartamentalnego zespotu.

Formalne spotkania klienta i dostawcy,
przeprowadzane z udziatem kierownictwa obu stron,
zapewniaja szybkie rozwigzywanie  problemdw
i dostosowanie celéw biznesowych.

Utrzymanie strategicznego kierunku i kontroli
przekazanej dziatalnosci ma krytyczne znaczenie.
Moze to wymagac¢ stworzenia matego zespotu
specjalistow, podlegajacych bezposrednio zarzadowi,
dedykowanemu do zarzadzania kontraktem. Inne
rozwigzanie, to przypisanie  odpowiedzialnosci
za prace wykonywane wewnatrz firmy i przez
partnera jednemu cztonkowi zarzadu
odpowiedzialnemu za caty obszar. Najlepsza
wspétpraca ma miejsce wtedy, gdy zaréwno klient jak
i dostawca nieustannie szukajg mozliwosci rozwoju.
W innym wypadku, wyoutsourcowana dziatalno$c
skupia sie wytacznie na doraznych celach, skutecznie
zamrazajqc caty proces.

Transfer kultury korporacyjnej firmy do dostawcow
jest dodatkowym czynnikiem utatwiajgcym
przejmowanie przez partnerdw wartosci uznawanych
w firmie, promuje wydajnos¢, utatwia komunikacje
i buduje wzajemne zaufanie. Osiqga sie to poprzez
szkolenie pracownikdéw partnera na terenie firmy,
utatwiania i zachecania do wzajemnej wymiany
personelu lub organizowania wspdlnych zadan przy
kazdej okazji.

. Monitorowanie jakosci pracy. Kluczowe wskazniki
wydajnosci i jakosci pracy powinno wybiera¢ sie w
oparciu o ich znaczenie dla danej dziatalnosci
(np., jakos¢ wustug dla klienta koncowego, koszt
catkowity) i powinny dotyczy¢ tych obszardw,
w ktorych dostawca ma najwiekszy wptyw na jakosc
i wydajnos¢  procesu. Wskazniki te  powinny
obrazowa¢ wartos¢ ustug partnera dla firmy, np.:
iloé¢ udanych transakcji, przecietna wielko$¢
zamowienia klienta, czas dostepnosci sprzetu,
procentowy udziat przesytek dostarczonych
W wymaganym terminie.
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Poziom standardowy i kolejne cele stawiane przed
ustugodawca, a zwigzane z wysokosciq jego
wynagrodzenia powinny wigza¢ sie bezposrednio
z takimi poziomami ustug. Premie dla pracownikéw
dostawcy powinny by¢ zgodne na kazdym poziomie
z czynnikami motywujacymi zawartymi w kontrakcie
tak, aby wzmocni¢ powigzanie pomiedzy celami
stawianymi przed partnerem, a zachowaniem jego
pracownikéw. Na koniec, proces monitorowania
jakoséci pracy powinien zosta¢ skodyfikowany
w sposob formalny za posrednictwem kart wynikow,
miesiecznych lub kwartalnych przegladow i analizy
zobowigzan.

. Zwiazki operacyjne. “Nigdy za wiele interakcji”,

stwierdzit menedzer w firmie $wiadczacej ustugi typu
call. Ma to szczegdlne znaczenie, gdy miedzy firmg a
dostawcg wystepuje kilka punktow styku. Nalezy
jasno zdefiniowac¢ i w petni zintegrowacd interfejsy dla
wspolnych procesow. Sprawdzone,
zautomatyzowane, elektroniczne kanaly wymiany
informacji poprawiajg jakos¢ i szybkos$¢ reakcji.
Z punktu widzenia partnera, kluczowe znaczenie ma
precyzyjna i otrzymywana z odpowiednim
wyprzedzeniem informacja na temat nowych
zapotrzebowan (wiaczajac w to zapotrzebowania
planowane i rzeczywiste). Z punktu widzenia firmy,
wglad w dziatalno$¢ dostawcy najtatwiej jest uzyskac
poprzez czeste i doktadne przeglady wskaznikow
wydajnosci i jakosci pracy oraz w osobistych
rozmowach, w odrdznieniu od powielajacych sie
i natretnych dziatan zarzadczych.

. Systemy IT. Systemy informatyczne odgrywajq

gtowng role w wielu ustugach outsourcingowych.
Optaca sie wiec opracowal przejrzysta mape
stosowanych technologii, ktéra zaprezentuje i wyjasni
dostawcy architekture systemu firmy.
Funkcjonalnosci systeméw i interfejsy muszg byc
prawidtowo zdefiniowane i przetestowane, a firma
zlecajgca musi zapewniony staty dostep do
krytycznych danych.

Jedng z kluczowych decyzji, jest to, czy aplikacje
zostang zainstalowane u partnera, czy na terenie
firmy. Wiele procesow jest zlecanych czesciowo na
zewnatrz tylko po to, by uzyskac¢ dostep do wysokiej
klasy systeméow dostawcy. Wyzwaniem  jest
unikniecie ,haczyka” i zapewnienie mobilnosci
kluczowych systeméw i danych tak, aby kiedys
w przysztosci méc przenies¢ je do innego dostawcy
w razie potrzeby. Jeden z dostawcdéw ustug
finansowych podkreslit, znaczenie posiadania przez
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klienta “strategii wyjscia”. W tym celu ustugodawca
korzysta ze standardowych rozwigzan w zakresie
hurtowni danych tak, by uprosci¢ operacje biznesowe
klienta, gdyby kiedykolwiek zdecydowat sie przenies$c
ustugi.

8. Zarzadzanie ryzykiem. Outsourcing strategicznych
ustug niesie ze sobg ryzyka, zwtaszcza w przypadku
zagranicznych partnerow. Tak, jak okreslit to jeden
z menedzeréw  znanego banku, “Przenoszenie
systemow IT na drugg strone ulicy juz byto
katastrofag. Jak  moglibySmy  dopuscic  mysl
0 partnerze z zagranicy?” Skuteczne =zarzadzanie

ryzykami, bardziej i mniej oczywistymi, jest
krytycznym elementem transakcji, planu
przeniesienia i statej wspdipracy. Obawa, iz

zagrozenia przewaza korzysci spowalnia wiele
inicjatyw outsourcingowych. Najbardziej efektywnag
reakcjg na te obawy jest doktadna analiza ryzyka,
adresowanie go poprzez szczegotowy plan biznesowy
i $rodki kontroli oraz wdrozenie proceséw i kryteriow
pomiaru, ktore umozliwig state monitorowanie
kazdego znaczacego zagrozenia.

Wnioski

W outsourcingu ustug strategicznych chodzi przede
wszystkim o dodawanie wartosci — poprzez wyznaczanie
kierunku, inteligentne analizy, Zaangazowang
wspotprace, innowacje i monitoring. Wypracowanie zasad
wspotpracy w oparciu o najlepsze praktyki zacytowane
powyzej i dziatanie zgodnie z nimi, daje pewno$¢, ze
outsourcing okaze sie korzystny dla oby stron.

David Bovet jest dyrektorem zarzadzajacym a Andrew
Chadwick-Jones prezesem Mercer Management
Consulting.

Mozna sie z nimi skontaktowa¢ pod adresami:
david.bovet@mercermc.com
andrew.chadwickjones@mercermc.com
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