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WsPOLPRACA NA ZASADACH WIN-WIN
Kate Vitasek, wspdttwdrczyni koncepcji Vested Outsourcing

Piotr Polak, wspétzatolzyciel Chartered Institute of Cooperation

Dziesie¢ elementow, ktore
wstrzasna przedsiebiorstwem

Fot. Fotolia

Najwyzszy czas, aby zmieni¢ sposéb negocjowania
i zarzadzania kontraktami outsourcingowymi.

W 1968 roku naukowiec Ian R. Macne-
il zaobserwowal, Ze wiekszo$¢ umoéw
o wspdlpracy jest Zle skonstruowana
i nie odzwierciedla rzeczywistych po-
trzeb biznesowych. Argumentowal, ze
umowy sa tworzone w oparciu o klasycz-
ne podejécie do prawa, a tym samym ich
celem jest zabezpieczenie kwestii praw-
nych i transakcyjnych, takich jak cena
oraz mechanizm zmiany ceny, poziom
ustug, ograniczenie odpowiedzialnosci,
odszkodowanie oraz likwidacja szkéd.
To klasyczne podejécie do prawa jest
nadal wykorzystywane podczas konstru-
owania wiekszo$ci uméw biznesowych.
W kwietniu 2010 badania przeprowa-
dzone przez International Association
for Contract & Commercial Manage-
ment (IACCM) pokazaly, ze warunki
uméw nadal skupiaja sie niemal wylacz-
nie na nastepujacych kwestiach: cenie,
ograniczeniu odpowiedzialno$ci, od-
szkodowaniach, poziomie ustug, ograni-
czeniu ryzyka i karach umownych.
Ponadto czestym bledem popelmianym
przez firmy w procesach outsourcingu

jest tworzenie szczegélowych instrukcji
pracy (SOW - Statements of Work) tj.
zbyt szczegdlowego opisu pracy, ktérg
nalezy wykona¢ w ramach umowy. Wiga-
ze to rece wykonawcom w zakresie in-
nowacyjnosci i elastyczno$ci dzialania.
A to wlaénie elastyczne podejscie i ela-
styczne warunki umowy sa bardzo waz-
ne. Zwrécit na to uwage laureat nagrody
Nobla w dziedzinie ekonomii Oliver E.
Williamson, wskazujac, ze wazniejsza
jest umiejetno$¢ dostosowania sie i prze-
prowadzania zmian anizeli takie podej-
§cie, gdzie mozna znalez¢ szczegdtowo
opisane transakcje, sztywne warunki
wspolpracy, szczegélowe instrukcje pra-
cy oraz zdefiniowane relacje wzajemne.
Elastyczne podejscie i elastyczne wa-
runki umowy sa korzystniejsze, ponie-
waz rynki sie nieustannie rozwijaja i sa
nieprzewidywalne.

Podejscie Win-Win
Naukowcy z Uniwersytetu Tennessee
postanowili znaleZ¢ lepsze rozwigzania
dla uméw outsourcingowych. Ich bada-

nia objely niektére z najbardziej udanych
uméw outsourcingowych, takich jak
umowa zawarta pomiedzy Microsoftem
a firma Accenture, ktéra zdobyla wie-
le nagréd, z SSON, TAOP i Outsourcing
Center. W wyniku tych badan akademi-
cy amerykanscy odkryli, ze w przypadku
udanych uméw zasady wspéipracy bylty
zupehie inne, a wzmiankowane umowy
wykraczaly poza typowe podejscie ,ku-
pujacy - sprzedajacy”’. Poniewaz umowy
te tworzone byly na zasadzie ,wygrana
- wygrana’, a gléwnym celem wspélpra-
cy bylo osiaganie obopélnych korzysci,
nowy sposéb wspélpracy okresdlono jako
Lvested” (niefortunnie w Polsce tluma-
czone jako ,zaangazowany outsourcing”,
gdyz sformulowanie ,zaangazowany” nie
oddaje istoty stworzonego przez naukow-
céw z Uniwersytetu Tennessee modelu
biznesowego; lepsze byloby sformulo-
wanie ,zZywotny outsourcing”, obie stro-
ny sa bowiem zZywotnie zainteresowane
w osigganiu wspdlnych celéw).
Podejécie ,vested” wymaga od firm
zbudowania solidnych, wspélnie two-
rzonych fundamentéw, aby kazda stro-
na korzystala ze stworzonych wartosci.
Wysoce zintegrowane modele bizneso-
we nastawione na efekty tworza takie
systemy zachet ekonomicznych, zeby
wszystkim uczestnikom procesu outso-
urcingowego zapewni¢ ciagla motywa-
cje do szukania lepszych rozwigzan.

Umowa w duchu
»vested”
Co powinno by¢ zawarte w dobrze skon-
struowanej umowie opartej na zasadach
,vested”? Centrum Edukacji Kadry Za-
rzadzajacej (Center for Executive Edu-
cation) przy Uniwersytecie Tennessee
nawigzato wspéiprace z International
Association for Contract and Commer-
cial Management w celu stworzenia
,Podrecznika Vested Outsourcingu”
(,Vested Outsourcing Manual”) poka-
zujacego, w jaki sposéb budowaé ,krok
po kroku” umowy wspélpracy miedzy
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przedsiebiorstwami oraz jak opraco-
wywac¢ procedury postepowania, ktére
ulatwia udane i dlugotrwale kontakty
handlowe bazujace na oczekiwanych
i wspdlnie uzgodnionych efektach. ,Pod-
recznik Vested Outsourcingu” opiera
sie na pionierskiej pracy wykonanej
przez Uniwersytet Tennessee i przed-
stawia dziesie¢ elementdéw, ktére na-
lezy uwzgledni¢ przy opracowywaniu
kontraktu outsourcingowego opartego
na zasadach ,vested”. Warto pomysleé
o tych elementach jak o drogowskazach
na drodze do celu, jakim sa udane i diu-
gotrwale relacje biznesowe.
Dziesie¢ elementéw stuzacych realizacji
wdrozenia ,vested” outsourcing, bazuja-
cego z kolei na pieciu zasadach, mozna
przedstawié¢ w nastepujacy sposéb:
1. Skoncentrowanie si¢ na wyni-
kach, a nie na dzialaniach

Mapa modelu biznesowego.
Pierwszym elementem jest zrozumie-
nie i stworzenie dokumentacji modelu
outsourcingowego. Istotne jest po$wie-
cenie wystarczajacej iloéci czasu i zma-
powanie oczekiwanych re-zultatéw, aby
stwierdzi¢, na ile cele obydwu stron
procesu s3 ze soba zgodne. Wspdlnie
mapowanie modelu pozwoli zidentyfi-
kowaé¢ wartoéciowe elementy transak-
cji, co w logiczny sposéb doprowadzi do
wspolpracy, lojalnoéci i obopdlnej sa-
tysfakcji, wzrostu udzialéw rynkowych
i osiagniecia solidnego zysku. Element
ten réwniez ksztaltuje kulture organiza-
cyjna, gdzie firma i dostawca ustug mak-
symalizuja korzysci poprzez bardziej
efektywna wspdtprace.

Wspbélna wizja i intencje
Posiadajac opracowany i zmapowany
model biznesowy, strony moga pod-
ja¢ wspdlne wysitki w celu stworzenia
wspdlnej wizji dtugotrwalej wspdlpracy.
Myslenie oparte o wspolprace i wspot-
tworzenie jest punktem wyj$cia do roz-
moéw pomiedzy stronami: w rezultacie
strony wymieniajg sie informacjami na
temat potrzeb, co pozwala zauwazy¢ luki
i braki i ma na celu skoncentrowanie sie
na korzy$ciach, ktére druga strona moze
wnie$¢ w celu wyeliminowania tych
brakéw. Ta wizja i che¢ wyeliminowania
brakéw stanowig podstawe listu inten-
cyjnego, przygotowanego przez zespét
outsourcingowy.
2. Skupienie sie na co, a nie na jak

. Zestawienie celéw / Aloka-
Cja zadan
Ten element stanowi fundament dla
obydwu stron w celu stworzenia wza-

jemnych relacji typu ,vested”, polega-
jacych na tym, aby wykonywa¢ to, co
mozna, w najlepszy mozliwy sposob.
W zaleznoséci od zakresu wspolpracy
firma przenosi niektére lub wszystkie
czynno$ci do ustugodawcy. Wspdlnie
przygotowywana jest lista celéw (SOO
- Statement of Objectives) rézniaca sie
w zasadniczy sposéb od standardowej
listy rzeczy do zrobienia (SOW - Sta-
tement of Work). Méwiac wprost SOO
opisuje oczekiwane wyniki, a nie zada-
nia. Bazujac na SOO uslugodawca przy-
gotowuje wzor listy zadai do wykona-
nia, precyzujac przy tym rezultaty, jakie
maja by¢ osiagniete w wyniku wykona-
nia tychze zadan.
3. Jasno okreslone i mierzalne cele

Karta pozadanych rezulta-
tow
Aby zapewni¢ skuteczne, efektywne re-
lacje biznesowe typu ,vested”, strony
musza wspdlpracowad przy stworzeniu
karty pozadanych rezultatéw. Element
ten jest centralnym punktem calego
przedsiewziecia, poniewaz bez wspélnie
wypracowanej karty pozadanych rezul-
tatébw niemozliwe jest wypracowanie
ostatecznego Kksztaltu umowy opartej
o zasady ,vested”. Rezultatem powinno
by¢é przygotowanie ograniczonej ilodci
wskaznikéw. Nalezy zwréci¢ uwage, ze
konieczna jest wspélna praca w ciagu ca-
lego procesu outsourcingowego, zwlasz-
cza na etapie opracowywania warunkéw
umowy, ze szczegblnym uwzglednie-
niem sposobu, w jaki oceniona zostanie
jako$¢ relacji biznesowych. Kiedy zosta-
nie juz opracowana i uzgodniona karta
pozadanych rezultatéw, uslugodawca
powinien zaproponowaé¢ rozwiazania,
ktére zapewnia osiagniecie wladciwego
poziomu ustugi przy zmieszczeniu sie w
oczekiwanej cenie ustugi.

Zarzadzanie wynikami

Kiedy uzgodniona i wdrozona zostala
juz karta pozadanych rezultatéw oraz
SO0, obydwie strony dokonuja pomia-
réow w celu okre$lenia, czy pozadane re-
zultaty moga zosta¢ osiagniete. Zaleca-
ne jest zastosowanie wskaznikéw, ktére
sa czytelne dla wszystkich oséb zaanga-
zowanych w proces.
4. Model rozliczerh pomiedzy stro-
nami, ktéry optymalizuje stosunek
jakosci do ceny

Model cenowy i system
motywacyjny
W celu osiagniecia pozadanych rezulta-
téw obie strony musza mie¢ odpowied-
nio zbudowany model rozliczen, zache-

www.eurologistics.pl / Grudzien 2012 - Styczen 2013 nr 6/2012 (73)

SKUTECZNOSC W DZIALANIU
| PROFESJOMNALIZM

NAJWYZSZA JAKOSC USLUG

umbo

Your J

www.mts-logistic.pl




cajacy do optymalizacji stosunku jakosci
do ceny. Podejscie wielu specjalistow
W obszarze outsourcingu zasadza sie na
uzyskaniu mozliwie najnizszych kosz-
téw ustugi i kosztéw pracowniczych.
Natomiast w przypadku outsourcingu
typu ,vested” gléwne zaloZenie polega
na tym, ze rentowno$¢ ustugodawcy jest
bezposrednio zwigzana z osiagnieciem
uzgodnionych pozadanych rezultatéw.
Nieodlacznym elementem takiego mo-
delu jest motywacyjny system wynagro-
dzenia dla ustugodawcy za osiagniecie
dodatkowych korzys$ci, ktére uzyskane
zostaly w wyniku jego inwestycji w pro-
dukt lub ustuge. Wyzszych zyskéw oczy-
wiécie nie mozna zagwarantowad, ale
ten element daje dostawcy uprawnienia
i autonomie do podejmowania strate-
gicznych inwestycji w procesy i pro-
dukty, ktére moga generowad¢ wieksza
warto$¢ i wiekszy zwrot z inwestycji
niz te, wynikajace z zastosowania kon-
wencjonalnej umowy opartej na cenach
transakcyjnych lub korzystajace z mo-
delu rozliczen, bazujacego na otwartych
ksiegach (cost-plus).
Zachety sa kluczowym skladnikiem
modelu, poniewaz ustugodawcy biorg
na siebie ryzyko zwigzane z wdrozenia-
mi rozwigzan sluzacych generowaniu
wiekszego zwrotu z inwestycji. Pakiet
zachet dla uslugodawcy zapewnia z ko-
lei uzyskanie dodatkowych zyskéw dla
wszystkich stron w czasie calego okresu
wspdlpracy.

5. Wewnetrzna struktura zarzadza-
nia procesami przez uslugodawce
zamiast kontroli przez uslugo-
biorce

Zarzadzanie relacjami
Struktura zarzadzania relacjami polega
na tworzeniu wspoélnych zasad, ktére
podkreslaja wage budowania efektyw-
nych zespotéw roboczych oraz zapew-
nienia wlasciwych postaw i zachowan
wszystkich  0s6b  zaangazowanych

w proces. Cztery elementy zwigzane

Z ta zasada dostarczajg narzedzi obydwu

stronom, aby funkcjonowa¢ i zarzadzaé¢

umowg zawartg w duchu ,vested”. Stro-
ny monitoruja umowe w ramach ela-
stycznej struktury zarzadzania, dajacej
wglad w cato$é procesu. Umowa stwo-
rzona w duchu ,vested” nie jest oparta
jedynie na wyliczeniach liczbowych!
Zarzadzanie zmiang

Nalezy zwrdci¢ uwage, Ze proponuje sie

tutaj nowy model wspdlpracy. Pracow-

nicy postepujac inaczej niz do tej pory
zaczynaja funkcjonowaé¢ poza swoimi

strefami komfortu. Trudne i skompliko-
wane elementy zwigzane z podpisaniem
nowej umowy obejmuja: zarzadzanie
zmiana, przejscie ze starego do nowego
sposobu dzialania, a takze zmiana sposo-
bu zarzadzania operacyjnego. Konieczne
jest zachowanie ciaglo$ci prac perso-
nelu i zespoléw w momencie przej$cia
z etapu uzgodnien na etap wdrozeniowy.
Skupi¢ nalezy sie tutaj na zapewnieniu
wzajemnej odpowiedzialnosci za osia-
gniecie oczekiwanych rezultatéw oraz
na stworzeniu kultury, ktéra nagradza
zachowania innowacyjne, elastyczno$é
oraz ciagle doskonalenie.

Vested outsourcing to
o wiele wiecej niz dostarczanie
wyzszego poziomu obstugi
czy obnizenie ceny ustug

Zarzadzanie zakonczeniem
wspolpracy
Czasami nawet najlepszy plan po pro-
stu nie wypali lub tez wdroZenie zostaje
udaremnione na skutek pojawienia sig
nieoczekiwanych zdarzen lub okoliczno-
§ci. Rynek sie rozwija i firmy powinny
mieé plan na wypadek wystapienia nie-
oczekiwanych zjawisk. Strategia wspol-
pracy, uwzgledniajaca zarzadzanie za-
koniczeniem wspdlpracy, moze w ogoble
stanowi¢ punkt wyj$cia do radzenia so-
bie z réznorodnymi przysztymi niewia-
domymi. Celem jest stworzenie uczci-
wego planu dzialania i podtrzymywanie
wspdlpracy, w sytuacji gdy rezygnacja
z niej nie jest spowodowana stabg jako-
$cia ustug.

Szczegélne sytuacje i ure-

gulowania prawne
W przypadkach wspélpracy natury bar-
dziej technicznej lub uslug bardziej
ztozonych trudno jest méwié o jednym
rodzaju umowy;, ktéra moglaby stanowié
wzér. Pomimo tego Ze kazda umowa jest
inna, to jednak i zleceniodawcy, i wyko-
nawcy w trakcie procesu negocjacyjne-
go powinni bra¢ pod uwage specjalne
wymagania i regulacje prawne. Poszcze-
go6lne rynki moga mie¢ inne wymagania
formalne i umowy powinny te wymaga-
nia uwzglednia¢, a tre§¢ uméw powin-
na by¢ w zgodzie z lokalnymi aktami
prawnymi. Przykladowo: przechowy-
wanie informacji o danych osobowych
klientéw zleceniodawcy przez zlecenio-
biorce moze wymaga¢ specjalnych zgdd
i wdrozenia procedur okreslonych przez
prawo, a nieuregulowanych przez umo-
we klient-ustugodawca.

Opracowanie porozumienia bizneso-
wego bazujacego na pieciu zasadach
i wymagajacego zastosowania dzie-
sieciu elementéw skladajacych sie na
yvested outsourcing” to o wiele wiecej
niz dostarczanie wyzszego poziomu
obstugi czy obnizenie ceny ustug. Wy-
korzystanie przedstawionych dziesie-
ciu elementéw przyczyni sie w nowo-
czesnym przedsiebiorstwie do zmiany
w mentalno$ci pracownikéw i bedzie
jednoczes$nie wyzwanie dla starej
szkoly wyzwaniem, poprzez stworze-
nie dynamicznego, nowoczesnego po-
rozumienia B2B.

Jak na tym tle wypadajg firmy pol-
skie? Istnieje ogromna ilos¢ umoéw,
niezwykle niekorzystnych dla jednego
z partneréw. Czesto wykorzystuje sie
W prezentowanej strategii szczytne
hasta o wspélpracy, o dazeniu do sy-
tuacji "wygrana-wygrana', o dbato$ci
o zapewnienie dlugotrwalych relacji,
natomiast rozmowa rozpoczyna sig
i koficzy na uzgodnieniu jak najnizszej
ceny, a umowa jest niewykle restryk-
cyjna, jako motywator dla partnera
wykorzystujac system kar i obciazen.
Strategia wielu firm teZ po prostu nie
pozwala stosowa¢ modelu, jaki propo-
nuje podejécie Vested, tworzac w za-
mian bardzo rygorystyczne procedury
rozméw handlowych, a temat dobrej
wspoélpracy i dopasowania partneréw
postrzegany jest jedynie jako Zrédio
potencjalnych naduzyé¢.

Pocieszajace jest to, ze widoczna jest
che¢ poszukiwania innych rozwia-
zan. Coraz wieksza liczba manageréw,
prezeséw zarzaddéw duzych i $rednich
przedsiebiorstw zauwaza ryzyko, zwia-
zane sie z utrzymywaniem dotychcza-
sowego modelu wspéipracy. Mniejsze
firmy, nowi gracze rynkowi, stosujac
odmienne modele, bazujac na wspoi-
pracy opartej na prawdziwie partner-
skich zasadach, podpisujac umowy
korzystne dla obydwu stron, powoli
zabieraja im udziaty rynkowe.

Poprzez rozwéj uméw outsourcingo-
wych, ktére obejmuja zaprezentowane
dziesie¢ elementéw, firmy ucza sie -
przez dzialanie - przechodzi¢ od mysle-
nia opartego na rywalizacji do mySle-
nia o dzialaniu prawdziwie wspélnym.
Firmy takie nie uzywaja pustych fra-
zesOw o wspoélpracy i partnerstwie,
ale faktycznie tworza korzystna at-
mosfere, ktéra w efekcie umozliwia
osiagniecie prawdziwego rozwigzania
typu ,win-win”.
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