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Streszczenie: Referat obejmuje nastepujace zagadnienia: rozwdj i ekspansje rynku ustug out-
sourcingowych, role i funkcje menedzera outsourcingu, definicje menedzerow i agentow wie-
dzy oraz ich nowe funkcje w procesach komunikacji i transferu wiedzy migdzy stronami
kontraktow outsourcingowych.

Stowa kluczowe: outsourcing, zarzadzanie outsourcingiem, zarzadzanie wiedza, agenci wie-
dzy, menedzerowie wiedzy.

1. Wstep

Realizacja projektéw outsourcingowych pozwala na zdobycie nowej wiedzy o do-
stawcach, o procesie outsourcingu, zarzadzaniu projektem outsourcingowym oraz o
organizacji i branzy, w ktorej funkcjonuje. W tym konteks$cie organizacje, ktore zde-
cydowaty si¢ na implementacj¢ outsourcingu i chca zarzadza¢ wiedza, powinny
stworzy¢ plan oceny, transferu, rozwoju i zatrzymania wiedzy w firmie.

Zarzadzanie wiedza, w ktorym menedzerowie, agenci i pracownicy wiedzy maja
niezmiernie wazng rolg, moze obejmowac¢ wymiang najlepszych praktyk, pomystow,
innowacji i koncepcji doskonalenia pomigdzy pracownikami firmy-klienta i na linii
klient-dostawca. Jak zauwazaja Power, Desouza i Bonifazi, warto prowadzi¢ regu-
larne spotkania z udzialem calego personelu zwiazanego z procesem outsourcingu i
zatozy¢ firmowa ,,skarbnicg”, do ktorej pracownicy mogliby kierowaé pomysty i
pytania [Power, Desouza, Bonifazi 2008, s. 182].

2. Istota procesow outsourcingowych

W praktyce obserwuje si¢ ogromne zainteresowanie outsourcingiem i offshoringiem
roznych obszardéw funkcjonowania firmy. Chociaz wiedza organizacji na temat out-
sourcingu rosnie wraz z rozwojem rynku ustug outsourcingowych, wielu menedze-
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rOW wciaz nie zauwaza znaczenia wlasciwego zarzadzania kontraktem outsourcin-
gowym na wszystkich jego etapach. Organizacje skupiaja si¢ na konstruowaniu
kontraktu outsourcingowego, zapominajac czgsto o ciaglym monitorowaniu prze-
biegu wspoélpracy i reagowaniu na wystepujace problemy, stad kontrakty do$¢ czg¢sto
koncza si¢ niepowodzeniem.

Znajomos$¢ regul zarzadzania wspolpraca outsourcingowa wydaje si¢ szczego6l-
nie istotna, gdy dotyczy obszarow bardzo ztozonych, dynamicznie si¢ zmieniaja-
cych, wymagajacych ogromnych naktadow finansowych, w przypadku ktérych naj-
mniejszy blad moze spowodowa¢ duze, trudne do zrekompensowania straty.

Outsourcing, czyli zlecanie wykonywania ustug firmom zewngtrznym, jako na-
rzedzie 1 praktyka biznesowa jest obecnie spotykany w mniejszym lub wigkszym
stopniu w niemalze kazdym obszarze funkcjonowania organizacji. Chociaz poczat-
kowo dotyczyt on gtéwnie funkcji pomocniczych, takich jak: ochrona mienia, do-
starczanie positkow, ustugi typowo biurowe lub stabo zwigzane z dziatalnoscia pod-
stawowa ($wiadczenie tego typu ustug bywa czasem okreSlane zarzadzaniem
infrastruktura), obecnie nie jest wykluczone zlecanie na zewnatrz takze ushug o klu-
czowym znaczeniu dla funkcjonowania organizacji. Wiele organizacji wydziela ta-
kie ustugi, jak: zarzadzanie kadrami (outsourcing HR), marketing, finanse i ksiggo-
wosc¢. Od lat 90. wraz z przyspieszonym procesem globalizacji gospodarki $wiatowe;j
i wykorzystaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych rosnie znaczenie out-
sourcingu IT polegajacego na wydzieleniu i przeniesieniu ushug informatycznych do
firmy zewngtrznej. Jak pisza Power, Desouza i Bonifazi: ,,Outsourcing prac wyma-
gajacych wiedzy rozpowszechnia si¢ w szybkim tempie. Jeszcze kilka lat temu nie
styszeliSmy o firmach zlecajacych na zewnatrz swoje badania rozwojowe, a dzi$ ta
praktyka jest do$¢ powszechna, nawet jesli dane przedsigbiorstwo uznaje je za czgs¢
swoich kompetencji kluczowych odrézniajacych je od konkurentow” [Power, De-
souza, Bonifazi 2008, s. 15]. Mowi sig¢ nawet o outsourcingu proceséw wiedzy, ktory
oznacza outsourcing proceséw biznesowych wymagajacych wysokich kwalifikacji i
wiedzy. Firmy prowadzace dziatalno$¢ w zakresie outsourcingu procesow wiedzy
(Knowledge Process Outsourcing — KPO) zatrudniaja wysokiej klasy specjalistow
(czesto z doktoratami) w krajach o niskich kosztach wytwarzania. Outsourcing ba-
dan i analiz stosuja zarowno najwigksze migdzynarodowe banki inwestycyjne, jak i
mate ($rednie) firmy notowane na gietdach.

Dzigki globalizacji ustug poszukiwania potencjalnych dostawcow ustug nie mu-
sza ogranicza¢ si¢ do bliskiego otoczenia. Firmy moga siega¢ do zrodet zasobow
rozproszonych po catym §wiecie w zaleznosci od korzysci, jakie moze zapewnic
zagraniczny dostawca.

Rozwojowi rynku outsourcingu sprzyja obecna sytuacja ekonomiczna, ktéra
zmusza organizacje do poszukiwania mozliwosci zwigkszania efektywnos$ci 1 obni-
zania kosztéw funkcjonowania. Organizacje, ktore decyduja si¢ na outsourcing, za-
zwyczaj pozbywaja si¢ kosztow zwigzanych z utrzymywaniem personelu, infra-
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struktury czy powierzchni biurowej w zamian za stala miesi¢czna optate, co ma daé
istotne oszczgdnosci. Nizsza cena ushug zewngtrznych wynika ze specjalizacji i z
efektu skali, poniewaz dla dostawcy ustug to zwykle dziatalno$¢ podstawowa, na
ktorej zna si¢ najlepiej i ktora swiadczy wielu klientom, rozktadajac koszty stale i
negocjujac rabaty ze swymi poddostawcami.

Outsourcerzy przejmuja zazwyczaj te obszary, w ktorych budowa kompetencji
wewnatrz firmy bytaby zbyt droga i znaczaco powigkszata koszty przedsigbiorstwa
— takie, ktore np. wymagaja odpowiedniej infrastruktury: specjalnych warunkow,
odpowiedniego budynku, klimatyzacji, monitoringu czy $rodkéw bezpieczenstwa
[Sobinska 2010b]. Nie nalezy zapomina¢ o wielu innych potencjalnych motywach,
a zarazem korzysciach wykorzystania outsourcingu, takich jak np. usprawnienie
procesow obstugi klientow, zwigkszenie elastycznosci dziatania, poprawa jakosci
ustug. Mozna natomiast przypuszczac, ze rola i znaczenie outsourcingu jako jednego
z najbardziej efektywnych narzedzi biznesowych, zwlaszcza w okresie spowolnie-
nia gospodarczego, bedzie rosta przede wszystkim z dwoch powodow: ze wzgledow
ekonomicznych, jak i braku mozliwos$ci zapewnienia w przedsigbiorstwie dostgpu
do umiejetnosci i wiedzy specjalistycznej.

3. Funkcje i rola menedzera outsourcingu
w zarzadzaniu informacjg i wiedza

W przypadku outsourcingu zarzadzanie wybranym dziatem (wykorzystywanie wta-
snych zasoboéw) zmienia si¢ w zarzadzanie outsourcingiem w stopniu zaleznym od
zakresu outsourcingu. Réznice pomigedzy wymienionymi dwiema formami przedsta-
wia tab. 1.

Tabela 1. Roznice w zarzadzaniu insourcingiem i outsourcingiem

Insourcing (wykorzystanie zasobow wewngtrznych) Outsourcing
Przewaga zarzadzania przychodami Przewaga zarzadzania wydatkami
Bezposrednia kontrola Negocjacje
Rutynowe operacje Planowanie, szacowanie
Zarzadzanie kadra Zarzadzanie relacjami migdzyludzkimi

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Cullen, Willcocks 2006, s. 174].

Zadania menedzera outsourcingu istotnie wykraczaja poza samo administrowa-
nie umowy — musi on dba¢ o to, by porozumienie osiagalo swoje strategiczne i tak-
tyczne cele przy jednoczesnym minimalizowaniu ryzyka. Jego kluczowa rola jest
zarzadzanie wydajnos$cia i efektywnoscia relacji, procesow i wynikdw w sposob sys-
tematyczny, zapewniajac jednoczes$nie, ze organizacja jest przygotowana na nieprze-
widziane okoliczno$ci i jest zabezpieczona przed nimi.
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Menedzer outsourcingu powinien dziatac z:
— praktyczng wiedza z wielu dziedzin,
— nalezyta starannos$cia, by nie narazi¢ organizacji na straty oraz
— ze $wiadomoscia, ze outsourcing jest srodkiem do osiagnigcia celow, a nie celem
samym w sobie.
Tabela 2 prezentuje zestaw umiejetnosci, jakimi powinien charakteryzowac si¢
dobry menedzer outsourcingu.

Tabela 2. Umiejgtnosci menedzera outsourcingu

Typ
umiejgtnosci

Przyktadowa umiejgtnosé

Umiejetnosci
finansowe

Rachunkowos$¢ — jesli umowa przewiduje wglad w ksiggi rachunkowe
Zarzadzanie kosztami — ocena, modelowanie 1 $ledzenie
Analiza cen — opcje i analiza czulo$ci

Umiejgtnosci
interpersonalne

Komunikacja — okreslenie dwukierunkowych potrzeb

Wspolpraca — umiejgtnosci interpersonalne, silna motywacja wlasna
Negocjacje — strategia, prowadzenie i administracja

Zmiany organizacyjne — planowanie i kierowanie zachowaniami

w celu osiagnigcia celdw, umiejgtno$¢ utrzymania zaufania i wsparcia zarowno
kierownictwa, jak i odbiorcow ustug

Zarzadzanie relacjami — wychodzenie poza tradycyjne antagonistyczne relacje
do podejscia partnerskiego

Umiejgtnosci
procesowe

Administracyjne — prowadzenie ewidencji, procesy zatwierdzania,
dystrybucji i kontroli

Prognozowanie — przyszte wymagania oraz zmiany

Dostosowanie organizacyjne — procesy restrukturyzacji i rozliczania
na potrzeby realizacji zamowienia

Planowanie — strategiczne i operacyjne

Zarzadzanie problemami — szybkie rozpoznanie i rozwiazywanie
Zarzadzanie projektami — dobre rozumienie wymagan biznesowych,
wprowadzanie w zycie i monitorowanie zadan, pozyskiwanie srodkow
i termindéw potrzebnych do realizacji wymaganych dziatan
Zarzadzanie jako$cia — najlepsze praktyki, standardy przemystowe itp.
Raportowanie — opracowywanie i przygotowywanie

Umiejetnosci
specjalistyczne

Audyt — umowy zgodnosci, wewngtrzna kontrola, poziom wydajnosci

i kosztow

Umowy prawne — w szczegdlno$ci zmiany, rozstrzyganie sporow
Zarzadzanie wynikami — pomiary, raportowanie i analiza pordownawcza
Zarzadzanie ryzykiem — identyfikacja i minimalizacja

Umiejetno$ci techniczne — szeroka wiedza techniczna oraz §wiadomo$¢
potrzeby i ch¢é wprowadzania zmian technologicznych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Cullen, Willcocks 2006; Sparrow 2003].
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Przed przystapieniem do wdrazania outsourcingu menedzer outsourcingu ma do
wykonania liczne czynnosci, z ktorych najwazniejsze to:

a) sprawdzenie 1 zweryfikowanie danych o potencjalnych dostawcach (referen-
cji) i upewnienie sig, czy dostawca prawidlowo rozumie oczekiwania organizacji;

b) przygotowanie zespotu odpowiedzialnego za implementacje projektu out-
sourcingu — zadbanie, aby osoby wchodzace w jego sktad posiadaly odpowiednia
wiedzg, umiejetnosci i metody dziatania;

¢) precyzyjne ustalenie momentu startu projektu, rél i zakresu odpowiedzialno-
$ci firmy zlecajacej i dostawcys;

d) dbanie o odpowiednia motywacj¢ zespotu odpowiedzialnego za projekt out-
sourcingu i wlasciwa komunikacje w zespole i poza nim; szybkie rozwigzywanie
problemow zwigzanych z roznicami kulturowymi i jezykowymi (w przypadku off-
shoringu, czyli wspolpracy z firma zagraniczna o odleglej lokalizacji);

e) odpowiednie zarzadzanie relacja z dostawca/dostawcami.

Korzystanie z outsourcingu nie oznacza mniejszego wysitku w zarzadzanie da-
nym (wydzielanym) obszarem organizacji, zmienia jedynie jego formg. Istotna kwe-
stig podczas zarzadzania projektem outsourcingowym jest uwzglednienie mozliwo-
$ci popehienia bledu przez dostawcg. Zadaniem organizacji jest zorganizowanie
grupy wykwalifikowanych pracownikow, ktorzy beda nadzorowaé prace dostawcy
po to, by mogli oni w odpowiedniej chwili zareagowac na pojawiajacy si¢ problem.

Menedzer outsourcingu powinien zarzadza¢ wszystkimi czg¢§ciami projektu oraz
bra¢ udziat w kazdym etapie cyklu zycia outsourcingu. Wymaga to odpowiedniego
wyksztalcenia, do§wiadczenia i umiejetnosci. W zalezno$ci od organizacji rola ta
moze by¢ powierzona dyrektorom dziatdéw wybranych do wydzielenia, kierowni-
kom lub kierownikom projektow.

4. Wplyw agentow i menedzerow wiedzy
na przebieg procesu outsourcingu

Roéznice migdzy rolami i funkcjami menedzerow i agentéw wiedzy sa nader nieostre.
W niniejszym artykule menedzer wiedzy jest mocniej zorientowany na wnetrze or-
ganizacji, koncentrujac si¢ gtoéwnie na takich funkcjach, jak:

* monitoring otoczenia,

e wywiad ,,wiedzowy”,

e przechwytywanie wiedzy korporacyjnej od stakeholders oraz kooperantow,

e benchmarkingowa imitacja wiedzy jawnej konkurentow,

* penetracja wiedzy niejawnej w sektorach high-technology,

* przetwarzanie i utylizacja wiedzy wewnatrz firmy.

Agenci wiedzy natomiast przemieszczaja si¢ w sieciach, ktore de facto maja
charakter outsourcingowy zwiazany z narastajacym procesem wydzielania funkcji
pomocniczych 1 wspierajacych, co jest charakterystyczne dla klasycznego outsour-
cingu.
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W nowoczesnym outsourcingu mamy do czynienia z wydzielaniem na zewnatrz
czedci wiedzy korporacyjnej, ktora jest zarzadzana przez zewngtrzne, niezalezne
podmioty. W ten sposob tworzy sig sie¢ outsourcingowanych wysp wiedzy, ktore
majac charakter autonomiczny, zaczynaja ,,pulsowac” wiasnym zyciem (rys. 1).

Cos, co jest wydzielone z pewnej catosci, zawsze bedzie dazy¢ do totalnego
usamodzielnienia si¢. Takie sa prawa wszechswiata. Dotyczy to w takiej samej mie-
rze przyrody zarowno ozywionej, jak i nieozywione;j.

Jednoczesnie niedzielenie si¢ wiedza prowadzi do jej szybszego skostnienia, zu-
zycia i nieprzydatnos$ci, a tym samym utraty czegsci kluczowych kompetencji.

WK — wiedza korporacyjna firmy integratora,

WO, , , ,— wiedza outsourcingowa,

PO, , , ,— procesy outsourcingu.

Rys. 1. Procesy outsourcingu wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W celu uniknigcia powyzszych skrajnosci autorzy proponuja uruchomienie
agentow wiedzy, ktorzy przemieszczaé si¢ beda migdzy outsourcingodawca i out-
sourcingobiorca (rys. 2), realizujac nastgpujace funkcje:

* harmonizowanie potencjatow wiedzy,
* wyrownywanie potencjatow wiedzy,
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* uzgadnianie struktur wiedzy,

* zapobieganie autonomizacji wydzielonych zasobow wiedzy,

* dopasowywanie czestotliwosci drgan wiedzy jawnej i niejawnej,

* wyrownywanie asymetrii migdzy wiedza jawna a niejawna,

e dozowanie wyplywu zuzytej wiedzy niejawnej,

e ujednolicenie kodow porozumiewania,

* neutralizowanie wirusow informacyjnych,

e generowanie impulsoéw silno sygnatowych opartych na wiedzy firmy integratora.

AW

TW TI TD TP TZM

AW — agent wiedzy,

O, — outsourcingodawca,

O, — outsourcingobiorca,

TW — transfer wiedzy,

TI — transfer informacji,

TD — transfer danych,

TP — transfer pracownikow,

TZM — transfer zasobow materialnych.

Rys. 2. Agent wiedzy jako tacznik migdzy outsourcingodawca a outsourcingobiorca

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Sukces kazdego kontraktu outsourcingowego zalezy od efektywnego zarzadzania
procesem outsourcingu, przy czym zaangazowanie i sktad zespotu zarzadzajacego
beda si¢ r6znity w zaleznosci od skali i ztozonos$ci outsourcowanego obszaru.

Zarzadzanie outsourcingiem wymaga pewnych specyficznych dla tego typu re-
lacji umiejetnosci, z ktoérych najwazniejsze to: zdolnos¢ do koordynowania zadan i
prezentowania wymagan, umiejetnosci negocjacyjne oraz umiejetnosci techniczne
niezbedne w procesie monitorowania i oceny jakosci ustug dostarczanych przez do-
stawce.

Ze wzgledu na charakter procesu outsourcingu i §cisle z nim zwiazany transfer
wiedzy wskazane wydaje si¢ uruchomienie dodatkowo tzw. agentow wiedzy, kto-
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rych rola polegataby przede wszystkim na harmonizowaniu potencjalow wiedzy
klienta i dostawcy, ujednoliceniu jezyka komunikacji oraz wyrownywaniu asymetrii
miedzy wiedza jawna i niejawna uczestnikéw kontraktu po to, by ogranicza¢ ryzyko
utraty kluczowych kompetencji.
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ROLES, FUNCTIONS AND SKILLS OF KNOWLEDGE AGENTS
AND MANAGERS IN OUTSOURCING PROCESSES

The paper presents:

* definition of knowledge agent and manager,

 expansion of outsourcing processes,

« role and functions of the outsourcing manager,

* new functions of the knowledge agent in communication process among outsourcing par-
ties.
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