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Elementy dobrej umowy

Wiasciwe skonstruowanie umowy outsorcingowej powinno w znaczacy sposob ufatwic zarzadzanie catym projektem i zminima-
lizowa¢ zwigzane z nim ryzyka. — prots CzusLox

W poprzednim numerze staralem si¢
pokazaé czynniki, ktére moga okazaé

si¢ rozstrzygajace w przypadku oceny
oplacalnosci outsourcingu w danej orga-
nizacji. Tym razem chcialbym omoéwicé
najwazniejsze elementy prawidlowo zre-
dagowanej umowy outsourcingowej, na
przykladzie ustug informatycznych.

Umowa outsourcingowa bedzie zazwy-
czaj kwalifikowana jako umowa o $wiad-
czenie ustug, do ktérej stosuje si¢ przepi-
sy kodeksu cywilnego o zleceniu. Typowa
umowa zlecenia zawiera najcz¢sciej kilka
jasno wyodr¢bnionych cz¢Sci. Poza wska-
zaniem stron umowy, powinno by¢ to:

o okreslenie przedmiotu umowys;

® czas trwania umowy i zasady jej wypo-
wiadania;

o zasady odpowiedzialnoci stron, w tym
kary umowne.

Umowa outsourcingowa bedzie zazwy-
czaj miala kilka dodatkowych elementdw,
takich jak:

® zapewnienie odpowiedniego poziomu
ustug;

o zasady przetwarzania danych, w szcze-
g6lnosci danych osobowych;

o uslugi wsparcia w procesie zwrotnego
przenoszenia uslug.

Zastandwmy sig, na jakie elementy nalezy
zwr6eié uwagg, aby umowa outsour-
cingowa, przynajmniej na plaszczyznie
formalnej, pozwalata na efektywne i bez-
pieczne zarzadzanie projektem.

Piotr Czublun
jest radca prawnym,
. specjalizujacy sie

1 w prawie IT i prawie
A ubezpieczeniowym.

Prowadzi wtasna

kancelarie, wspétpracuje
m.in. z CMS Cameron McKenna.

PRZEDMIOT UMOWY

W tym zakresie umowa outsourcingowa
moze przysparzaé pewnych probleméw.
Jak wskazatem w poprzednim artykule,
w przypadku wydzielania czgsci dziatal-
nosci przedsi¢biorstwa (np. jedynie wy-
branych obszaréw w ramach dzialu IT),
czesto doSc trudno jest precyzyjnie rozdzielic
te obszary, ktérymi bedziemy zarzadza¢ samo-
dzielnie, od tych, ktore oddamy w outsourcing.
Outsourcing oznacza najczgsciej przejg-
cie zarzadzania okre§lonymi procesami
wspomagajacymi dzialalno$¢ biznesowa
klienta. Dlatego, przedmiot umowy trze-
ba opisa¢ poprzez wskazanie listy pro-
cesdw, jakich obstuge chcemy wydzielié
(np. wystawianie faktur, utrzymywanie
infrastruktury technicznej itp). W takim
przypadku odwotywanie si¢ do parame-
trow Scisle technicznych (np. dostarczenie
taczy o odpowiedniej przepustowosci czy
tez serweréw o odpowiedniej wydajnosci)
moze by¢ sprawa drugorzedna.

ZASADY WYKONYWANIA UMOWY

W przypadku umowy outsourcingo-

wej bardzo waznym elementem bedzie
okreslenie tzw. poziomoéw ustug (Service
Level Agreement). Poziomy ustug beda
kazdorazowo uzaleznione od rodzaju
$wiadczonych ustug (inne beda kategorie
i poziomy ustug w przypadku np. ustug
zwigzanych z zarzadzaniem call centre —
czas oczekiwania, czas rozmowy, liczba
obstuzonych rozméw, a inne np. w przy-
padku ustug zarzadzania wydrukiem
dokumentéw — liczba stron wydrukowa-
nych w okre$lonym czasie). Nalezy tez
koniecznie zdefiniowad narz¢dzia pozwa-
lajace na ustalenie rzeczywistego poziomu

ustug. Z niedochowaniem ustalonych
pozioméw ustug bedzie tez najczesciej
polaczony mechanizm naliczania kar
umownych, o czym dalej.

WYNAGRODZENIE

Wynagrodzenie w umowie outsourcin-
gowej bedzie zazwyczaj ustalane w Sposob
ryczattowy (najczgsciej w formie stalej
miesigcznej oplaty). W takim przypadku
jest ono ustalane przez dostawcg w opar-
ciu o pewne zalozenia (okre$lona liczba
odebranych telefonéw, utrzymywanych
komputeréw, okreslony czas na zrealizo-
wanie ustugi, np. zainstalowanie nowego
stanowiska pracy). Dlatego tez konieczne
jest zatozenie w umowie odpowiednich
mechanizméw, pozwalajacych na zmia-
ne¢ ceny w razie zmiany parametrow,

w oparciu o ktére wynagrodzenie zostalo
wyliczone. Moze mie¢ to postaé z gbry
ustalonego algorytmu, ktéry pozwala

na automatyczne przeliczenie wartosci
ryczaltu (to rozwiazanie jest najlepsze

w przypadku ustug o charakterze policzal-
nym, np. liczba odebranych telefonéw).
W przypadku ustug, ktdre jest dos¢ trud-
no podzieli¢ na jednostkowe czynnosci
(np. dostgpnos¢ serwerédw) warto zadbad
o poddanie zmiany cen ryczaltowych
procedurze zarzadzania zmianami (wigcej
na ten temat dalej). Procedura zarzadzania
zmianami powinna tez pozwalaé na usta-
lenie nowych warunkéw wynagrodzenia
w razie zmiany potrzeb biznesowych
klienta i dostosowanie poziomu lub za-
kresu ustug do tych nowych potrzeb.

Innym rozwiazaniem, umozliwiajacym
osiagnigcie pewnej elastyczno$ci w za-
rzadzaniu budzetem projektu — przy
jednoczesnym zagwarantowaniu gérnego
limitu kosztéw — jest wydzielenie pewnej
z gory ustalonej kwoty (np. 10% wartoSci
umowy) na poczet przyszlych, nieprzewi-
dzianych prac i oddanie tej kwoty do dys-
pozycji klienta. W tym przypadku nalezy
tez przewidzie¢ w umowie mechanizm
wyliczania wynagrodzenia dostawcy za te
dodatkowe prace (np. metoda punktéw
zmian, przy ustalonej cenie punktu lub
tez metoda time & material przy ustalonej
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cenie godziny/dnia pracy danej kategorii
pracownika dostawcy).

Wynagrodzenie z tytulu uslug outso-
urcingowych najczgsciej bedzie platne

w cyklach miesi¢cznych z dotu, bez
koniecznosci dokonywania dodatko-
wych odbioréw prac. Czasami strony
dopuszczaja mozliwos¢ potracania z wy-
nagrodzenia wartosci kar umownych
zastrzezonych w umowie. Z kolei w przy-
padku prac nicobj¢tych podstawowym
zakresem uslug, realizowanych w trybie
dodatkowych zamoéwien, np. w ramach
procedury zarzadzania zmianami, zaplata
wynagrodzenia za t¢ cz¢$¢ ustug powinna
by¢ potwierdzono odbiorem takich ustug
w catosci lub w czgsci.

CZAS TRWANIA UMOWY

Umowy outsourcingowe s3 zazwyczaj
zawierane na czas okre$lony, przy czym,
o ile jeszcze kilka lat temu czgsto spo-
tykane byly umowy na dluzsze okresy
(6-10 lat), o tyle obecnie praktyka jest
zawieranie takich umow na okresy
3-5-letnie.

Poniewaz do umowy tego rodzaju be-
dziemy stosowac przepisy o zleceniu,
dajacy zlecenie (klient) moze je wypo-
wiedzie¢ w kazdym czasie. Powinien
jednak zwrdcié przyjmujacemu zlecenie
(dostawcy) wydatki, ktore ten poczynit
w celu nalezytego wykonania zlecenia.
W razie odplatnego zlecenia obowigzany
jest uisci¢ przyjmujacemu zlecenie czg$é
wynagrodzenia, odpowiadajaca jego
dotychczasowym czynno$ciom, a jezeli
wypowiedzenie nastapito bez waznego
powodu, powinien takze naprawié¢ szko-
d¢. Z kolei przyjmujacy zlecenie (do-
stawca) moze je wypowiedzie¢ w kazdym
czasie. Jednakze, gdy zlecenie jest odptat-
ne, a wypowiedzenie nastapito bez waz-
nego powodu, przyjmujacy zlecenie jest
odpowiedzialny za szkodg.

Jednocze$nie nie mozna zrzec si¢ z gory
uprawnienia do wypowiedzenia zlecenia
z waznych powoddéw. Z tego tez wzgle-
du w umowach outsourcingowych zazwyczaj
mozliwo$¢ wypowiadania ogranicza sie jedynie
do waznych powodow. Za takie powody
uznaje si¢ najczgsciej powazne narusze-
nie wskazanych w umowie obowiazkéw
przez jedng ze stron, zaleganie z oplaca-
niem wynagrodzenia przez klienta lub tez
przekroczenie okre$lonego poziomu kar
umownych, zaplaconych przez dostawcg.
Okres wypowiedzenia umowy powinien
by¢ ustalony w taki sposéb, aby zapewni¢
klientowi mozliwos¢ swobodnego prze-
niesienia ustug do innego dostawcy lub tez

zwrotnego przejecia $wiadczenia danych
ustug. Najlepiej jest w takim przypadku
oceni¢ okres, jaki byl konieczny na wybdr
1 negocjacje umowy z obecnym dostawca.
Jest bardzo prawdopodobne, ze wlasnie
taki okres b¢dzie niezb¢dny, aby znalezé
jego nastepeg — warto uzgodni¢ podobny
okres na wypowiedzenie umowy.

ODPOWIEDZIALNOSC STRON

Outsourcing oznacza dzielenie si¢ odpo-
wiedzialno$cia i ryzykiem biznesowym

z dostawcy ustug. Jednakze dostawcy usfug
outsourcingowych niechetnie biorg na siebie
nieograniczong odpowiedzialno$¢ za skutki
swoich dziatan. Ograniczanie odpowiedzial-
nosci, z wyjatkiem sytuacji wyraZnie prze-
widzianych prawem (np. odpowiedzial-
nos¢ za szkody wyrzadzone umyslnie lub
odpowiedzialno$¢ wobec banku za szkody
jego klientdw w przypadku tzw. outsour-
cingu bankowego), jest zgodne z prawem.

Dlatego tez jedynie od mozliwosci ne-
gocjacyjnych kazdej ze stron zalezy osta-
teczny ksztalt ewentualnych ograniczert
odpowiedzialnosci dostawcy ustug. Warto
tez zastanowic sig, czy nielimitowana
odpowiedzialno$é, albo tez jej ustalenie
na bardzo wysokim poziomie, to rozwia-
zania uzasadnione z biznesowego punktu
widzenia. Czgsto ryzyka, jakie niosa za
soba niedociagni¢cia dostawcy Swiadcza-
cego uslugi outsourcingowe, nie s3 na tyle
duze, aby uzasadniaé szczegdlnie wysoki
limit lub wylaczenie mozliwosci ogra-
niczania odpowiedzialnosci. Dostawca

ustug, godzac si¢ na duza odpowiedzial-
nos¢, z caly pewnoscia zechce, aby znala-
zlo to odpowiednie odbicie w cenie ustug.
Tym samym klient otrzyma praktycznie
nicograniczone mozliwosci dochodzenia
odszkodowan za szkody, ktdrych prawdo-
podobienistwo wystapienia jest minimal-
ne, placac za to odpowiednio duza kwotg.
Podobnie nalezy spojrzeé¢ na kary umow-
ne. Negocjujac poziom kar umownych,
warto pamigtaé o kilku podstawowych
zasadach. Kary tego typu sa zazwyczaj
stosowane jako narzedzie ,dyscyplinuja-
ce” dostawcg 1 nie powinny by¢ zZroédtem
»przychodu” dla klienta lub tez narzg-
dziem do obnizania ceny ustug. Dostaw-
ca, wyceniajac warto$¢ ustug, bierze tez
zazwyczaj pod uwagg prawdopodobiefi-
stwo wystapienia okolicznosci, zobowia-
zujacych go do zaplaty kar umownych

i w odpowiedniej proporcji zwigksza swo-
je wynagrodzenie. Z tego wzgledu kary
umowne powinny by¢ uruchamiane rze-
czywiscie tam, gdzie méwimy o istotnych
parametrach ustugi, a ich poziom powi-
nien by¢ uzalezniony od wplywu obnizo-
nego poziomu ustug na dzialalno$¢ bizne-
sowga klienta. Im wyzszy wptyw gorszej jakoSci
ustug na biznes, tym kary powinny by¢ wyzsze.
Dla porzadku nalezy tez wspomnie¢, ze
kary umowne mogg dotyczy¢ jedynie
zobowigzafi o charakterze niepieni¢znym,
€O oznacza, ze np. nieterminowej zaplaty
wynagrodzenia nie mozemy obcigzaé karg
umowng, a jedynie odsetkami.

PRZETWARZANIE DANYCH

Outsourcing ustug IT bedzie najczgsciej
wigzat si¢ z dostgpem do danych przetwa-
rzanych w systemach informatycznych
klienta. Z tego wzgledu wazna czgscia
umowy powinno by¢ uregulowanie zasad
dostepu dostawcy do tych danych. W tym
zakresie konieczne jest ustalenie, czy w za-
kresie dostepu do danych i ich zabezpieczenia
dostawca powinien stosowac wtasne proce-
dury i polityki, czy tez polityki klienta. W tym
ostatnim przypadku dostawca powinien
mie¢ mozliwo$é odpowiednio wezesnego
zapoznania si¢ z trescig tych procedur

i polityk, tak aby mogt je efektywnie
wdrozy¢ w zycie dla potrzeb wlasciwego
$wiadczenia ustug. Osobna kwestia be-
dzie przetwarzanie danych osobowych.
Jezeli tego typu dane przetwarzane sg

w systemach informatycznych klienta,

do ktérych dostep ma dostawca ustug,
wowczas konieczne jest zawarcie umo-
Wy 0 powierzenie przetwarzania danych
osobowych (albo w osobnym dokumen-
cie, albo jako cz¢§¢ umowy outsourcin-
gowej). Dostawca bedzie mogt w takim
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przypadku przetwarzaé¢ dane wylacznie
w zakresie 1 celu przewidzianym w umo-
wie. Jednoczesnie bgdzie zobowiazany
przed rozpocz¢ciem przetwarzania da-
nych podjaé srodki zabezpieczajace zbior
danych, zgodnie z przepisami ustawy o
ochronie danych osobowych. W zakresie
przestrzegania tych przepiséw dostawca
ponosi odpowiedzialno$¢ jak administra-
tor danych (klient). Odpowiedzialnoéé
za przestrzeganie przepisOw ww. ustawy
spoczywa na kliencie, co nie wylacza
jednoczesnej odpowiedzialno$ci dostawcy.
Dlatego tez klient, jako podmiot bezpo-
$rednio odpowiedzialny za przetwarzanie
danych osobowych, powinien zapewnié
sobie w kontrakcie mozliwo$é okresowej
kontroli sposobu przestrzegania prze-
piséw prawa przez dostawcg w zakresie
przetwarzania danych osobowych.

ZARZADZANIE ZMIANIAMI

W przypadku uméw outsourcingowych
dosé trudno jest ustali¢ taki zakres
Swiadczenia ustug przez dostawcg, ktéry
pozostalby niezmienny przez caly okres
trwania umowy. Wynika to m.in. ze
zmieniajacych si¢ potrzeb klienta, roz-
woju techniki czy tez zmiany warunkéw
makrockonomicznych, na przestrzeni
dosé dlugiego czasu trwania umowy.
Dlatego tez bardzo waznym elementem
umowy outsourcingowej jest sporzadze-
nie odpowiednich zapiséw regulujacych
zarzadzanie zmianami (moga mieé one
formg¢ osobnego zalacznika lub tez wy-
nika¢ wprost z tre$ci umowy). Procedura
zarzadzania zmiang powinna przede wszyst-
kim wskazywac na to, ktory przedstawiciel
stron (najcz¢Sciej bedzie to kierownik
projektu) jest uprawniony do inicjowania
zmiany i jak przebiega proces jej ustalania
(ilo$¢ iteracji stron, czas na ustosunko-
wanie si¢ do propozycji itp). Nastgpnie
powinny zostaé zdefiniowane zmiany
nicplatne (te, ktore sg realizowane

w ramach ryczaltu, jako niewymagajace
dodatkowych, istotnych naktadéw po
stronie dostawcy) oraz zmiany platne.
W przypadku zmian platnych konieczne
jest z kolei ustalenie mechanizmu wy-
liczania ceny (albo w oparciu o punkty
zmian, albo o metod¢ T&M). Na koniec
konieczne jest zdefiniowanie tego, jakie
skutki wynikajace z danej zmiany moga
by¢ wprowadzone sama procedura, bez
konieczno$ci podpisywania aneksu, a ja-
kie wymagaja formy aneksu. Najczgsciej
formy aneksu bg¢dzie wymagato albo
przekroczenie okreslonego budzetu, albo
wprowadzenie istotnych zmian do zakre-
su ustug lub do harmonogramu.

ROZSTRZYGANIE SPOROW

Nie powinni$my nigdy zaklada¢, ze
projekt uda si¢ przeprowadzi¢ bezkon-
fliktowo. Dlatego tez dobra procedura
rozstrzygania sporow w znaczacy sposob
ulatwia sprawne zarzadzanie projektem.
Rozstrzyganie sporéw nalezy podzieli¢
na dwa etapy: etap przedsadowy i etap

procesowy.

Na etapie przedsgdowym nalezy ustali¢

tzw. procedury eskalacji. Procedury te, to

nic innego jak $ciezka opisujaca prze-
chodzenie z danym sporem na wyzszy
poziom w organizacji (np. poczawszy od
kierownikéw projektu jako pierwszego
szczebla, poprzez dyrektoréw projektu
lub dyrektoréw wskazanego departamen-
tu, a skonczywszy na przedstawicielach
zarzadu). W procedurze eskalacji koniecz-
ne jest jednoznaczne wskazanie terminu,
w jakim przedstawiciele danego poziomu
powinni znaleZ¢ rozstrzygniecie danej
sytuacji konfliktowej — z zastrzezeniem,
ze brak rozstrzygnigcia w zakre§lonym
terminie b¢dzie uprawnial kazda ze stron
do przekazania sprawy na wyzszy poziom.

Brak rozstrzygnigcia na najwyzszym poziomie
organizacji powinien z kolei dawac uprawnienie
do przekazania sprawy na droge sadowa, czyli
przejscie do etapu procesowego. Ten etap jest
juz regulowany powszechnie obowiazu-
Jjacymi przepisami prawa. Powinni§my w
tym miejscu wziag¢ pod uwage ewentualne
poddanie rozstrzygnigcia sporu sadowi
arbitrazowemu, dzialajacemu przy jednej
z organizacji gospodarczych (krajowych
lub zagranicznych). Biorac pod uwagg
specyfikg outsourcingu, a w szczegdlnosci
outsourcingu w obszarze IT, sad arbitra-
zowy moze pozwoli¢ na rozstrzygnigcie
sporu przez ckspertéw w danej dziedzi-
nie, co w znaczacy sposéb wplynie na
trafno$¢ ostatecznego rozstrzygnigcia.

TRANSFER PRACOWNIKOW

Outsourcing ustug czgsto moze tez byé
polaczony z przejgciem przez dostawcg
pracownikéw, ktérzy dotychczas byli za-
angazowani w §wiadczenie ustug objgtych
outsourcingiem po stronie klienta. Prze-
jecie pracownikéw przez dostawcg bedzie
odbywac si¢ najczesciej w trybie art. 23!
kodeksu pracy. W takim przypadku, z
chwila przejgcia przez dostawcg danego
obszaru dziatalnosci, bardzo cze¢sto wraz

z przejeciem okreslonych aktywéw klien-
ta, dostawca stanie si¢ automatycznie (z
mocy prawa) nowym pracodawcy tych
pracownikoéw, ktdrzy dotychczas swiad-
czyli dane ustugi w ramach umoéw o prace

ze spblka wdrazajaca projekt outsourcin-
gowy. Mozliwe jest tez rozwigzanie oparte
0 ,manualne” przenoszenie pracownikow
do nowego pracodawcy, polegajace na
rozwiazaniu dotychczasowych uméw

z klientem i zawarciu nowych uméw

o pracg z dostawcy. W przypadku rozwia-
zywania umoOw o pracg z cz¢Scia pracow-
nikdéw musimy przede wszystkim pamig-
ta¢ o ewentualnej koniecznosci zachowa-
nia procedur wynikajacych z tzw. ustawy
o zwolnieniach grupowych.

W przypadku transferu pracownikow, niezaleznie
od trybu, warto tez zawrze¢ osobne porozu-
mienie regulujgce zasady takiego transferu.
Porozumienie to powinno regulowaé
m.in. gwarancje zatrudnienia, odpowie-
dzialno$¢ stron za roszczenia pracowni-
koéw zwiazane z transferem itp.

WSPARCIE W PRZEKAZANIU UStUG
Wsparcie w przekazaniu ustug powinno
dotyczy¢ sytuacji, w ktérej w wyniku
wypowiedzenia umowy outsourcingowej
dostawca bedzie zobowigzany do udzie-
lenia okre$lonego wsparcia w procesie
zwrotnego przejmowania ustug przez
klienta lub tez przekazywania tych uslug
innemu dostawcy. Jest to szczegblnie
wazne w przypadku outsourcingu obej-
mujacego duzy i skomplikowany obszar
ustug. Po kilku latach $wiadczenia takich
ustug dostawca moze okaza¢ si¢ jedynym,
kto doskonale zna ich specyfike, procedu-
ry 1 zwigzane z nimi ryzyka. Dlatego tez
zapewnienie klientowi wlasciwego wspar-
cia w procesie przekazywania uslug moze
by¢ kluczowe. Warto tez pamigtaé o tym,
aby juz przy zawieraniu umowy okresli¢
wysokos¢ lub zasady ustalania wynagro-
dzenia naleznego dostawcy z tego tytulu.

PODSUMOWANIE

Opisane wyzej zagadnienia z cala pewno-
Scia nie wyczerpuja wszystkich prawnych
aspektéw zwiazanych z zawieraniem
umowy outsourcingowej. Jednakze wia-
Sciwe ujgcie opisanych przeze mnie kwe-
stil W treScl UMowy powinno w znaczacy
sposob ulatwié zarzadzanie taka umowa

i zminimalizowa¢ zwiazane z nig ryzyka.
Na koniec warto dodad, ze jak zwykle
»diabel tkwi w szczegdlach”. W praktyce
to przy stole negocjacyjnym okazuje sig,
jak dalece strony sa gotowe do kompro-
misu pozwalajacego na wypracowanie
odpowiednich zapisdw i to tresé tych
zapisdw 1 ich precyzja ostatecznie roz-
strzygna, Czy wynegocjowana umowa jest
rzeczywiscie dobrym rozwiazaniem dla
obydwu stron. 4




