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Renegocjacje kontraktow

outsourcingowych,

czyli jak dobry byt moj pierwszy raz...

Warszawa, 6 maja 2008
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Outsourcing dzisiaj

S

Outsourcing to obecnie jedno z podstawowych narzedzi umozliwiajgcych:
* przebudowe struktur kosztowych,

* nabycie nowych zasobdéw i umiejetnosci, To wiemy!!!
* uczestniczenie w procesie globalizacji ...
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Duza popularnos¢ outsourcingu
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Sukcesy kontraktéw

A

O tym <
Liczne kontrakty 2 wiele uméw Czyta"sm)’.’.’.’

Kuchnia kontraktéw outsourcingowych

Renegocjacje umow i restrukturyzacje procesow
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100.000.000.000% sie zakohczy w ciggu najblizszych 2
lat

— ztego 72% nalezy do Big Six, w tym IBM + EDS > 50
mid$
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* Wozrastajgca swiadomosc i wiedza klientéw
— vide kontrakty ABN, GM, Sainsbury...

Oczekuj duzych zmian od strony Indii

— Infosys ma ok. 20 klientéw 50 min$/rok, niewiele mniej
majg TCS, Wipro, Satyam

to kupi kogo? -> TATA
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=wolucja kontraktu SQURCEISRI
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Bstes sam, SOURCEI®INIA
czyli wiekszosc kontraktdéw jest
renegocjowanych
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* Jesli masz kontrakt outsourcingowy = jest duze
prawdopodobienstwo, ze bedziesz go renegocjowat

A

* ~ 75% kontraktéw jest renegocjowanych i liczba ta
wzrasta

* W tych realiach wzrasta znaczenie procesu
renegocjacji i wtasciwe przygotowanie sie do niego




INE
R Y

SQURCEISINIA

R

® -

e
L]
J
ad
-
O
N
o)

‘renegocjowac swoj
kontrakt?
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* jesli kontrakt dobiega kohca musisz go renegocjowac:
— przedtuzasz kontrakt z obecnym dostawcg?
— szukasz nowego dostawcy?
— insourcing?
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* rynek ustug outsourcingowych sie zmienia i dojrzewa:
— wiec kontrakty wymagajg zmian, aby by¢ aktualnymi
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underperformance

cena (wg badan Gartner 40% firm uwaza, ze ptaci za
duzo)

jakos¢ (np. niedotrzymywanie KPI)

zakres
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renegocjowac swoj
kontrakt?

S

11
jakosc¢ pierwotnej umowy

zta jakos¢ umowy
braki w zapisach kontraktowych
nieprzewidziane efekty zapisow

kontakty typu “handshake”
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renegocjowac swoj *

kontrakt?
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iIstotha zmiana w biznhesie

dobre kontrakty i relacje potrafig uwzglednic:
— mniejsze/Srednie zmiany w srodowisku biznesowym naszej firmy
— codzienne drobne korekty (change requests)

dla zasadniczych zmian wp’rywajaci ch na nature relacji)
wymagana jest renegocjacja kontra

procesy typu M&A

wejscie na nowe rynki

zmiana profilu firmy

istotna zmiana w kierownictwie firmy |

iIstotne zmiany w prawodawstwie:
Sarbanes-Oxley
owelizacja prawa bankowego
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zmiany technologii

dobry kontrakt powinien to obejmowac
(np. mechanizm podziatu zyskéw)

czasami strony mogg nie mie¢ motywacji do
wprowadzenia zmiany
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Zazwyczaj dostawcy dziatajg poprawnie, wiec...
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...klienci mowia: ,Jesli dziata, to lepiej tego nie ruszac”

A

Twoj obecny dostawca ma duzg przewage nad
konkurentami...
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... @ zmiana dostawcy jest procesem skomplikowanym,
kosztownym i moggcym zaburzy¢ funkcjonowanie
biznesu qd new
rransfor™
* Jesli wiec nie ma bardzo waznych czynnikéw
uszajgcych renegocjacje (jak np. projekt M&A) -
jocjacje sg podejmowane bardzo niechetnie
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* Renegocjacje:

— to dialog, ktérego celem jest uzgodnienie istotnych zmian
w relacjach dostawca - klient

— to pierwszy krok na drodze do przebudowy kontraktu
outsourcingowego

- to kompleksowe wyzwanie, gdzie klient i dostawca majag
szczere i konstruktywne podejscie
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* Madre renegocjacje, to poszukiwanie nowego modelu
przynoszgcego korzysci obu stronom
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Klient — firma ustugowa z listy Fortune 500
7 rok z 10-letniego kontraktu outsourcingowego

Zakres kontraktu — ustugi zarzgdzania Data Center ze Srodowiskiem
mainframe

A D V

Dostawca realizowat ustugi na wymaganym poziomie
Klient byt zainteresowany renegocjacjg kontraktu, aby:
obnizy¢ koszty ustug

zmienic¢ zakres kontraktu (w szczegdélnosci model cenowy) o mozliwos¢ migracji
srodowiska IT z technologii mainframe do klient-serwer
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wprowadzi¢ mechanizmy opisujgce odpowiedzialnos¢ dostawcy za wspieranie klienta w
planowaniu strategicznym IT

- wprowadzi¢ zapisy dotyczgce warunkdw inicjujgcych procesy renegocjacji

Ze wzgledu na duzg rotacje kadr na stanowisku CIO i w kierownictwie dziatéw
zarzadzajgcych infrastrukturag IT, po stronie klienta brakowato wiedzy
iIstorycznej dotyczacej intencji i formuty pierwotnego kontraktu

posiadat mata wiedze nt. outsourcingu (tylko ten jeden kontrakt)
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adium przypadku PORREAS
PODE)SCIE

* Firma doradcza przeprowadzita serie wywiadoéw z pracownikami klienta i
dostawcy w celu zrekonstruowania historii kontraktu i jego obecnego stanu

Gromadzono m.in. informacje dot.:
historycznej relacji klient-dostawca
obecnej relacji klient-dostawca
historii operacyjnej
historii zmian (change order)

Dokonano szczegétowej analizy:

— zapiséw obecnego kontraktu i poréwnano je z obecnymi najlepszymi praktykami
— funkcjonujacych modeli kosztowych i poréwnano je z aktualng ofertg rynkowg
- poziomow jakosci ustug (SLA) i poréwnano je z aktualng ofertg rynkowa

W pierwotnym kontrakcie nie zostaty zdefiniowane:
- Statement of Work (SOW)
— Service Level Agreement (SLA)

wiec wspolnie z klientem i dostawcg rozpoczety zostat proces ich tworzenia,
aby odzwierciedli¢ aktualny zakres prac i wymagania jakosciowe

irma doradcza, CEO, Dyrektor ds. Zakupow i kierownictwo IT podsumowali
plerwszych prac | opracowali strategie negocjacyjna

adcza opracowata draft nowego kontraktu
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* Benchmarking pokazat, ze aktualne koszty ponoszone przez klienta byty o
20-30% wyzsze od aktualnych stawek rynkowych (adekwatnie do SOW)

* Powody wzrostu kosztow kontraktu:
— koszty zwigzane z wprowadzaniem nowych zmian i drobnych rozszerzen kontraktu

A DV

- (managerowie po stronie klienta nie rozumieli implikacji kosztowych swych zamdwien)
5) 'l °+ Stabe zarzadzenie relacjami - po obu stronach:

:}' — dostawca miat trudnosci w dotarciu do CxO klienta, gdy koniczne byty rozmowy

s wykraczajgce poza codzienne operacje

- - klientowi brakowato myslenia strategicznego po stronie dostawcy, obecnos¢ dostawcy

fragmentaryczna, brak zintegrowanego podejscia i myslenia

[ VR R

* Analiza luk umowy (best practices gap analysis) wykazata liczne braki w

zapisach kontraktowych. Wymagane byto uzupetnienie:
— warunkéw rozwigzania umowy
— procesu oceny efektywnosci ustug
- SOW

SLA

Firma doradcza:
przeprowadzita serie spotkan przygotowujgcych zespét klienta do renegocjacji
przedstawita dostawcy w imieniu klienta liste watpliwosci i brakéw
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udium przypadku 2QURCEINA
WYNIKI

Klient wynegocjowat i podpisat nowy 5-letni kontrakt z tym samym
dostawca

Kontrakt przepisany od nowa:
— znacznie poprawiona zostata jakos¢ kontraktu
— uzupetniono luki
— duza przejrzystos¢ konstrukcji umowy

Obnizenie kosztéw ustug:
— nowy pricing schedule
- wprowadzenie mechanizmdw raportowania wymagan kosztowych

Klient uzyskat mechanizmy wgladu w trendy zwigzane z gtdbwnymi
komponentami kontraktu (m.in. software maintenance, data storage)

Po stronie klienta:
— powstato stanowisko Vendor Relationship Manager (na poziomie Executive)
— powotano strukture zarzadzania programem odpowiedzialng za regularne
spotkania z dostawcag

Po stronie dostawcy powstat zespdt account executive, ktéry byt w stanie
zapewnic klientowi odpowiednie zasoby do wspierania strategicznych
przedsiewziec

zednosci w pierwszym roku wyniosty 37% , w kolejnych latach 25%
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RESTRUCTURING OUTSOURCING

AGREEMENTS: tp|
AN INDICATION OF FAILURE, /

D

A

OR A TOOL TO INCREASE VALUE?

* Celem projektu byto:

— ustalenie gtébwnych powodéw renegocjacji kontraktéw
outsourcingowych

— 0Szacowanie poziomu satysfakcji z przeprowadzonych
renegocjacji
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tan przed renegocjacjan
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* Oczekiwania przerastajg rzeczywistos¢ - firmy
twierdza, ze otrzymujg srednio72% wartosci, ktorej
oczekiwali

A
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Im wieksze byty oczekiwania - tym wiekszy zawéd
(52% okreslito swoje oczekiwania, jako
nierealistyczne)
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“The original contract was not managed well.
Metrics/SLAs had no flexibility and should have been
changed.”
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“Certain key contract constructs were unclear or open
to interpretation.”

“Lack of willingness to negotiate on project pricing and
Inflexibility in delivery of services”
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“Lack of focus on generating business benefits for
customer”

“Our own growth and changing needs”

“From the first day, there were discussions that
Included the phrase ‘not in scope’” — a reflection of
the contract would not be offering.”
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. Powody gtowne:

— zasadnicza zmiana w
biznesie klienta

— koniec trwania umowy
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A change in service

A scope requirements
|

A change in our
business requirements

VIDrC
JRCE

* Powody drugorzedne:
— problemy z jakoscig ustug
— problemy z relacjami

— potrzeba wprowadzenia
nowych rozwigzanh

Issues with service pricing

The contract had come
to the end of its term

Other
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Najczesciej: odmienne rozumienie zakresu
ustug po obu stronach umowy. Nie z powodu
niskiej jakosci ustug!

Najwiekszy wrég sukcesu po stronie klientdw -

brak kompetencji przy tworzeniu pierwotne;
umowy

v

D

A

Komentarz klienta:

» There was the broad expectation of
BIFF (“big improvements for free”). In
reality, the service provider will always
give you NIFF (“nothing is for free”).
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uruchomienia
renegocjacji?

Statement Agree Strongly  Agree Disagree  Disagree Strongly

0
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The problerms were due to our organization placing more 28% 33% 22% 17%
emphasis on setting up the contract than on managing it.

v

D

The problerns were due to the service provider(s) failing 17% 36% 39% 8%
to deliver on promises.

5
h

A
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¥

The problems were due to unrealistic expectations on E% 31% 49% 14%
the part of the service provider(s).

7

JRCE

W

The problerns were due to unrealistic expectations on 9% 43% 34% 14%
the part of our organization.

'
1

The problems were due to inexperience in managing 20% 29% 7% 14%
outsourcing contracts.

U VR =
20

Whniosek:

Sukces outsourcingu mniej zalezy od silnych zapiséw
kontraktowych, lecz raczej od dobrego zrozumienia
oczekiwan po obu stronach.
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Annual benchmarking of performance

Reqgular review of the business case

Reqular referral to the contract

Reqular meetings of a govermance board

Reqgular consultation with sourcing advisors

Full implementation of the governance structure and sourcing
management framework outlined in the original contract
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Whniosek:

Zamiast skoncentrowac sie na efektywnym
zarzadzaniu kontraktem, klienci czytali umowy.
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* Teoria:
— wybdér nowego dostawcy
— insourcing
— przedtuzenie umowy z obecnym dostawcg

°* Pra ktyka
42% firm rozwazato mozliwos¢ poproszenia innych
dostawcow o oferte
18% firm poprosito innych dostawcow o oferte
40% firm w ogodle nie rozwazato takiej opcji
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41% firm rozwazato insourcing wybranych lub wszystkich
procesow
13% firm przeprowadzito proces analizy optacalnosci
Insourcingu

% W 0gole nie rozwazato takiej opcji
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* 46% firm rozszerzyto czas trwania kontraktu

v
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* 42% firm nie zmienito czasu trwania kontraktu

A

* 5% firm skrécito czasu trwania kontraktu
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No change

Shortened

Extended 1-2 years

Extended 3+ years
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59% firm rozszerzyto zakres kontraktu (w tym 13%
Znacznie rozszerzyto)

O

zakres kontraktu
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26% firm zmniejszyto zakres kontraktu (w tym 10%
znacznie zmniejszyto)
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Scope was somewhat
expanded

Scope was expanded
significantly

) Scope was somewhat
\ \/ reduced
/ Scope was reduced

significantly

Scope did not change
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* 39% firm zwiekszyto wartos¢ kontraktu

D

* 44% firm zmniejszyto wartos¢ kontraktu

A

The contract increased
f in value

n The contract decreased
in value

The contract value
remained the same
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* Znaczna czesc kontraktéw przejdzie istotne zmiany w
swym cyklu zycia

v

D

Wiekszos¢ zmian zostanie wprowadzona w ciggu
pierwszych 3-4 |at

A

~75% kontraktéw zostanie podpisanych z pierwotnym
dostawca

Pozostate kontrakty bedg raczej oddane do innego
outsourcera, niz insourcowane

Bardzo nieliczne kontrakty bedg w tak ztym stanie, ze
konieczny bedzie proces sgdowy
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Prawdopodobienstwo przedtuzenia umowy z
obecnym dostawcg wynosi ~4 (w skali od 1 do 5)
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Renegocjacje kontraktu outsourcingowego s3g
powszechnie (klienci, dostawcy, doradcy)
pozytywnie postrzegane, jako szansa na
poprawienie kontraktu i katalizator zmian

Nie sg juz traktowane, jako stygmat ztego
kontraktu ani potepienie dla branzy
outsourcingowej
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12-miesieczna analiza 120 kontraktow z WIk. Brytanii
wartych ponad 30 min £ kazdy

Ze strony klientéw zgdano obnizenia ceny od 15 do
23%
Whnioski:

jednak jest obszar do obnizania ceny

w obecnym srodowisku biznesowym klienci s zmuszeni to
agresywnych, krotkoterminowych oszczednosci

jednoczesnie brakuje zrozumienia specyfiki biznesowej i
onkurencyjnosci obecnego kontraktu,

brak proceséw due diligence

klienci zapominajg, ze w wielu przypadkach outsourcerzy
dostarczajg kluczowe ustugi (core services)

zbyt agresywne wymagania moggq ,,.zabi¢ kontrakt”
sourcerzy zmuszeni do agresywnych obnizek, moga
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Kontrakty typu , back-end-loading”

D

A

Nieefektywne zwiekszanie skali kontraktu bez zmian
zakresu (np. ilosci transakgcji, stacji, uzytkownikéw)

Niekontrolowane zgdania zmian (change requests) |
rozszerzenia kontraktow

Nieregularnosci w stosowaniu schematéw
wynagrodzen (pricing schedule)
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OF .
i) perspektywie
J_ . . L.
Y’ Wbuduj w kontrakt mechanizmy konkurencyjnosci i
=}z przejrzystosci:
oL * minimalizuj swojg zaleznos¢ od unikalnych systemoéw i
Eh{cf,;f; oprogramowania
AR * wykorzystuj standardowe rozwigzania, procesy i narzedzia
- * stosuj mechanizmy benchmarkingowe
e ..?%.7_:;_ * jesli to mozliwe, stosuj multisourcing = nie uzalezniaj sie od jednego
w2 dostawcy
_ W Minimalizuj bariery kontraktowe zwigzane z wyjsciem:

* upewnij sie, ze umowa gtéwna daje jasng i sprawiedliwg podstawe do
jej zakonczenia ,,z powodu” i ,na zyczenie”

* wyjasnij watpliwosci zwigzane z transferem i zachowaniem zasobéw

ludzkich i wtasnosci intelektualnych

nowaj wiedze ekspercka z outsourcowanego obszaru:
aC umiejetnosci rozumienia technicznych i funkcjonalnych
v kontraktu
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TIMING

Ustal i trzymaj sie wiasciwego timingu procesu renegocjacji!

D

A
N
A

JRCEI®]

2 do 6 miesiecy trwa zazwyczaj proces renegocjacji

12 do 18 miesiecy jest wymagane na nowy, petny proces
przetargowy

'
1

oo 1 A 8 R

20

18 do 24 miesiecy to minimum na bezpieczne uruchomienie
procesu renegocjacji = istotnie wzmacnia to Twojg site
negocjacyjng

Jesli czekasz zbyt dtugo, mozesz nie miec
realnej alternatywy dla odnowienia aktualnego 2
kontraktu na warunkach dostawcy! 3estc”
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ZNA) SWOJA WARTOSC
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Badz realistg w ocenie swej sity negocjacyjnej

')

Jesli reprezentujesz mata firme lub wartos¢ kontraktu jest
niewielka — nie oczekuj krélewskiego przyjecia

A L)

Odwieczny dylemat: Tcn
lepiej by¢ waznym z matym dostawcg czy drobiazgiem u giganta?

W polskich warunkach Big6 potrzebni sporadycznie
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ZNA) SPECYFIKE
KONTRAKTU

* Jesli jest to cos powtarzalnego i dostepnego na rynku
- bez problemu mozesz szukac innego dostawcy - to
silny argument w negocjacjach
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A L)

* Jesli wyoutsourcowates unikalne ustugi > trudno
bedzie znalezC alternatywe dla obecnego dostawcy >
Twoja pozycja jest staba

* \W sytuacji, gdy obie strony majg atrakcyjna
arnatywe, szansa na udane renegocjacje jest mata
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Co0 W howym kontrakcie?
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Wiarygodne zewnetrzne dane sg najlepszym
narzedziem do rozpoczecia dyskusji o cenach
kontraktu

Bardzo zalecamy wbudowanie odpowiednich
mechanizmdéw w kontrakt!!!

Niektére kontrakty umozliwiajg zerwanie umowy przy
przekroczeniu cen rynkowych

Zawsze jednak dajg dostawcy duzo do myslenia, jesli
na zachowanie kontraktu i jego odnowienie
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ZAKONCZENIE NA ZYCZENIE
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* Dobre kontrakty dajg podstawe do zakohczenia
catosci lub czesci kontraktu ,,na zyczenie”
(convenience termination)

&

')

* Wazne jest wynegocjowanie relatywnie niskiej
,optaty z wyjscie” (termination charge)

A L)

* W takiej sytuacji dostawca wie, ze klient ma
atrakcyjng alternatywe:

»Jesli sie nie dogadamy w okreslonym czasie
3 dobrych warunkach, wowczas...”
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ZARZADZANIE KONTRAKTEM
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* Wbuduj w umowe mechanizmy zarzadzania
kontraktem
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* Uruchom te mechanizmy

* Konsekwentnie je stosuj - patrz badania TPI
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Przepisanie kontraktu nie jest substytutem dbania o
konstruktywng relacje z dostawcg
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Tam gdzie sg powazne problemy, tam odpowiedzig
moze by¢ zerwanie umowy i nowy przetarg

Choc¢ nowy przetarg jest bardziej medialny, madre
firmy po cichu uzyskujg wiekszg wartos¢ z obecnego
kontraktu
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Outsourcing sie zmienia. Kontrakty stajg sie krétsze,
klienci posiadajg coraz wiekszg wiedze, a za Scianami
gabinetow odbywa sie cicha rewolucja
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* Renegocjacje przestajg nosi¢ stygmat porazki, lecz
stajg sie waznym i powszechnie stosowanym
procesem biznesowym
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Renegocjacje zaczynajg by¢ traktowane, jako
narzedzie wspierajgce ewolucje relacji Klient -
Dostawca
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Dziekuje

Source Advisory Sj tel. 22 548 00 80
ul. Rzymowskiego 53 fax 22 548 00 01
02-697 Warszawa sourceone@sourceone.pl

www.sourceone.pl



