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ZARZADZANIE WIEDZA
W OUTSOURCINGU USLUG INFORMATYCZNYCH

Wiedza stala sig¢ glownym zasobem ekonomicznym
i najwazniejszym — a nawet moze jedynym —
zrodtem przewagi konkurencyjnej'.

Kryzys a popularno$¢ outsourcingu

Jednym z niewielu pozytywnych skutkéw kryzysu gospodarczego, ktory
od dtuzszego czasu obserwujemy zaré6wno w kraju, jak i na §wiecie, jest ciggle
rosnacy popyt na ustugi outsourcingu. Wedtug ekspertow firmy Equaterra, kto-
rzy przeanalizowali odpowiedzi przedstawicieli firm analitycznych i dostawcow
ustug outsourcingowych — m.in. Accenture, Atos Origin, Capgemini, IBM, Info-
sys 1 Wipro — zwigkszony popyt na tego typu ustugi odnotowat prawie co drugi
dostawca. Najwigkszym zainteresowaniem ciesza si¢ ustugi z zakresu BPO (out-
sourcing procesOw biznesowych). Wzrost zainteresowania odczuto 58% badanych
firm. Na drugim miejscu znalazty si¢ ustugi outsourcingu obstugi IT (wsparcie
techniczne). Wérod badanych firm prawie potowa (49%) wskazata na zwigkszony
popyt w tym obszarze?. Wyniki te znajduja potwierdzenie w badaniach przepro-
wadzonych w pazdzierniku 2008 r. przez agencj¢ IPSOS na zlecenie ArchiDoc’.
Agencja zbadata ponad 200 polskich firm zatrudniajacych wigcej niz 250 osoéb.
Z badan wynika, ze duze polskie firmy najczesciej korzystaja z outsourcingu ob-
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stugi informatycznej oraz procesow backoffice, a najwigkszy wzrost naktadéw na
outsourcing jest spodziewany w sektorze finansowym oraz branzach budowlane;j
i energetycznej. Wérdd najczesciej wymienianych zalet outsourcingu respondenci
wymieniali che¢ koncentracji na podstawowej dziatalnosci biznesowej, sposob na
ograniczenie kosztow oraz utatwienie dostepu do technologii.

Nie tylko koszty

Bez watpienia spadek wartosci naszej waluty sprzyja popularnosci Polski
jako kraju do realizacji projektow outsourcingowych. Z opublikowanego w grud-
niu 2008 r. raportu przygotowanego przez firme¢ Gartner wynika, ze pod wzgle-
dem uwarunkowan majacych wplyw na powodzenie inwestycji w outsourcing
Polska jest drugim krajem Europy Srodkowo-Wschodniej i sioddmym w regionie
Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki. Wérod gtownych czynnikow przemawiaja-
cych na korzys¢ Polski wymienia sig relatywnie duze mozliwosci w komunikacji
w jezykach: angielskim, niemieckim i francuskim; kwestie legislacyjne, w tym
lokalne prawo wiasnosci intelektualnej; oraz uwarunkowania kulturowe. Warto
tu jednak podkresli¢, ze — wedlug ekspertow Gartnera — w wyniku zatamania
rynkow ekonomicznych wzro$nie popyt na ushugi nearshoringu, kosztem offsho-
ringu w krajach rozwijajacych si¢ w najwigkszym tempie. Dotychczas, gtéwnie
z powodu niskich kosztow pracy, to wtasnie w krajach grupy BRIC (Brazylia,
Rosja, Indie i Chiny) lokowana byla duza czgs¢ globalnych inwestycji w outsour-
cing. Zdaniem analitykéw firmy bgda mniej sktonne do podejmowania dodatko-
wego ryzyka inwestycyjnego zwigzanego m.in. z réznicami kulturowymi i sytua-
cja gospodarcza w poszczegdlnych krajach. Wedtug lana Marriotta, wiceprezesa
firmy Gartner, ,.koszty obstugi poszczegélnych proceséw najprawdopodobniej
pozostang istotnym czynnikiem w wyborze dostawcy ustug outsourcingu. Fir-
my beda jednak bardziej sktonne do ponoszenia wyzszych kosztow w zamian
za nizszy poziom ryzyka inwestycyjnego. Kluczowe stanie si¢ bowiem zbilan-
sowanie korzysci ekonomicznych i ryzyka inwestycyjnego pod katem sytuacji
ekonomicznej™.

* F. Biscotti, Raport Eastern Europe IT Market: Country Segmentation, 2008, http:/www.
gartner.com (czerwiec 2009).
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Koncepcja outsourcingu

Biorac pod uwage powyzsze, warto si¢ zastanowic, jakie narzgdzia i stan-
dardy stosowane sa w tego typu organizacjach dla zapewnienia jak najwyzszej
jakosci obstugi oraz zadowolenia klienta. Zanim jednak przedstawione zostana
konkretne normy i standardy, trzeba wyjasnié, czym tak naprawdg jest outsour-
cing. Outsourcing® oznacza zastosowanie zasoboéw znajdujacych si¢ pod kontrola
podmiotu zewngtrznego do realizacji wiasnych celow. Takimi zasobami sa za-
rowno technologia, praca, kapitatl, jak i wiedza. Cecha outsourcingu jest to, iz
stopien dostgpnosci zasobow determinuje poziom ztozonos$ci kontraktu SLA (Ser-
vice Level Agreement) oraz zdefiniowany w nim okres wspotpracy. Ustugi proste
i fatwo dostgpne (ochrona, prace porzadkowe) nie wymagaja wielkich naktadow
zwigzanych z zawarciem umowy outsourcingowej. Ustugi skomplikowane badz
kapitatochtonne, a za takie uznaje si¢ ustugi informatyczne, wymagaja bardzo
precyzyjnych umoéw, a okres $wiadczenia outsourcingu wynosi przecigtnie od
trzech do pigciu lat. Zwykle taka umowa (kontrakt) sktada si¢ z dwoch czgsci®:
1) postanowien ogdlnych i warunkéw — sa to klauzule, ktore reguluja aspekty re-

lacji miedzy nabywca i dostawca. Gtownie dotycza one zobowiazan obu stron,
praw, prerogatyw, bez sformutowania szczegdtow danej ustugi;

2) zatacznikow w duzej liczbie, czgsto zwanych dodatkami lub harmonogramami
— s3 to oddzielne dokumenty zawierajace bardzo drobne szczegoty dotyczace
roznego rodzaju odrgbnych kwestii. Zataczniki te rowniez sa prawnie wiaza-
ce. Rodzaje ich zaleza od natury ustugi i uwarunkowan kontraktu. Przewaznie
obejmuja takie dokumenty, jak szczegdty planu na okres przejsciowy, a takze
zasady sprzedazy i leasingu sktadnikéw majatkowych oraz charakterystyke
swiadczonych ustug (SLA).

Umowa SLA

Jedna z zasad dla zleceniodawcy (zazwyczaj jest to klient instytucjonalny)
jest szczegotowe okreslenie zakresu ustug i sposobu pomiaru ich wykonania.
To jedyny sposob, aby zamawiajacy osiagnat satysfakcjonujacy poziom otrzy-
mywanych ushug, adekwatny do kosztow, jakie ponosi. Ustalenie zasad pomiaru

5 L.R. Dominguez, The Manager’s Step-by-Step Guide to Outsourcing, McGraw-Hill 2006,
s. 14.

¢ R. Sturm, W. Morris, M. Jander, Foundations of Service Level Management, Sams 2000,
s. 11.
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wykonania ustugi bezwzglednie musi si¢ odby¢ przed zawarciem umowy out-

sourcingu. W przypadku outsourcingu ustug informatycznych wspomniany za-

kres ustug, jak i sposoby pomiaru ich wykonania, zawiera tzw. kontrakt SLA.

W umowie tej jasno precyzuje si¢ zakres odpowiedzialnosci dostawcy ustug oraz

konsekwencje, jakie go spotkaja w sytuacji, gdy wystapia znaczne odchylenia od

wskaznikéw umieszczonych w kontrakcie. W ten sposob zleceniodawca przenosi
rowniez czg$¢ odpowiedzialno$ci na dostawce, ubezpiecza si¢ od ryzyka zwiaza-
nego z korzystaniem z nowych technologii.

Aby jak najlepiej wywiazywacé si¢ z podpisanego kontraktu, a zatem do-
starcza¢ ustugi jak najwyzszej jako$ci oraz utrzymywac jak najwyzszy zysk
z przedsigwzigcia, dostawca musi posia$¢ umiejetnosé dobrego zarzadzania do-
stepnymi zasobami, a w szczegdlnosci zasobami ludzkimi, bo to one odgrywaja
kluczowa role w tym sektorze ustug. Aby tak faktycznie si¢ stato, przedsigbiorca
pelniacy funkcje dostawcy ustug informatycznych musi mie¢ na uwadze zbidr
krytycznych dla jakos$ci dostarczanych ustug parametréw opisujacych prace za-
trudnionych specjalistow. W przypadku telefonicznego centrum obstugi klienta
mozna wymieni¢ szereg czynnikéw wplywajacych posrednio lub bezposrednio
na poziom obstugi klienta, ktoére powinny by¢ sprecyzowane w kontrakcie SLA.
Sa to m.in.:

1. First call resolution (FCR) — zdarzenie rozwiazane przy pierwszym kontakcie.
Ostatnie badania pokazaly iz zaden inny parametr nie ma takiego wplywu na
poziom zadowolenia klienta jak FCR. Wedtug firmy konsultingowej Service
Quality Measurement (SQM) poziom zadowolenia klienta spada o 15% wraz
z kazdym nastgpnym telefonem, jaki musi wykonaé, zanim problem zostanie
rozwigzany. Badanie wykazato réwniez, iz podniesienie poziomu FCR o 1%
wywoluje wzrost zadowolenia klienta rowniez o 1%’. Wyzszy poziom zado-
wolenia klienta nie jest jedynym argumentem za tym, aby osiagac jak najwyz-
szy poziom FCR. Call centers, ktore osiagaja wysoki poziom FCR, cechuja si¢
rowniez:

a) nizszymi kosztami operacyjnymi. Niski poziom FCR powoduje, iz klien-
ci cze$ciej dzwonia do centrum, za kazdym razem korzystajac z ,,darmo-
wych” numerow, za ktore placi call center;

b) wigkszym zadowoleniem pracownikoéw zatrudnionych w call center. Pre-
sja, jaka niezadowoleni klienci wywieraja na pracownikow biura, powodu-
je szybki spadek morale, niski poziom obstugi oraz wysoka fluktuacje.

" G. Levin, Measuring The Things That Matter, ,,Callcenter Magazine” 2007, No 3, s. 29.
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2. Service level/response time — poziom serwisu/czas reakcji.

Service Level oraz Response Time to klasyczne juz miary lezace u podstaw
efektywnego zarzadzania call center®. Bez nich nie byloby wiadomo, czy i na
ile pracownicy call center sa dostepni dla klientow ani ilu pracownikéw po-
trzeba, aby spetni¢ wymagania klienta wyszczego6lnione w umowie SLA. Ser-
vice level najczesciej definiowany jest jako X procent kontaktéw odebranych
w przeciagu Y sekund, np. 80% kontaktow odebranych w przeciagu pierw-
szych 20 sekund od czasu, gdy klient wybrat numer call center. Biorac pod
uwage fakt, iz dostawca ustug outsourcingowych moze swiadczy¢ szeroki
wachlarz ustug na rzecz zleceniodawcy, zdecydowano si¢ na podziat zgta-
szanych problemow na priorytety, a zarazem czas reakcji ze wzgledu na sto-
pien skomplikowania zdarzenia oraz jego wplyw na funkcjonowanie biznesu.
Potaczenie service level oraz response time daja jasna informacj¢ na temat
zasobow (liczby pracownikow) niezbednych do osiagnigcia wynikéw zakon-
traktowanych w umowie z klientem. Analizujac te dwie miary, nalezy patrze¢
nie tylko na $rednie warto$ci z calego dnia, ale rowniez na to, jak zmieniaja si¢
one w ciagu dnia, a wigc na ile staty jest poziom ustug oferowanych przez call
center. Warto$ci wspomnianych parametrow przektadaja si¢ wprost na koszty
prowadzenia dziatalno$ci w ramach umoéw outsourcingowych. I tak, im krot-
szy czas, w ktorym nalezy przyjac¢ zgloszenie od uzytkownika (service level),
tym wigksza liczbg pracownikdéw gotowych takie zgltoszenie przyjaé¢ musi za-
pewni¢ dostawca ustug. Im wyzsze oczekiwania klienta co do odsetka spraw
rozwigzanych przy pierwszym kontakcie (FCR), tym bardziej techniczne i le-
piej wyszkolone, a co za tym idzie — drozsze zasoby musi zapewni¢ dostawca
ustug, aby sprostac¢ oczekiwaniom odbiorcy ustug. Zdaja sobie z tego sprawg
sami odbiorcy, klienci i podczas poréwnywania ofert potencjalnych dostaw-
cow zwracajg uwage nie tylko na koszt catkowity, ale przede wszystkim na
wspomniane parametry.

Szansa, ktorej nie mozemy zmarnowa¢é

Niezaleznie od tego, czy nam sig to podoba, czy nie, faktem jest, iz w opinii
wielu ekspertow to wlasnie outsourcing — czy tez bardziej ogdlnie: sektor ustug —
jest jednym z gtéwnych kierunkéw, w ktorym w najblizszych latach rozwijac sig
bedzie polska gospodarka. Majac na uwadze powyzsze, trzeba sobie uswiadomic,

8 B. Cleveland, The Measures That Every Successful Call Center Should Have, tamze, No 4,
s. 9.
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iz w przeciwienstwie do tradycyjnych sektoréw naszej gospodarki, takich jak
przemyst czy rolnictwo, sektor ushug opiera si¢ w gldownym stopniu na wiedzy,
a zatem kluczowego znaczenia nabieraja odpowiedzi na pytania, jak zarzadzac
wiedza oraz w jaki sposob budowaé przewage konkurencyjna oparta wtasnie na
wiedzy.

Wiedza i jej rodzaje

W raporcie OECD znajduje si¢ klasyfikacja, wedtug ktorej wiedza zostata
podzielona na cztery odrebne kategorie siggajace swoimi korzeniami czaséw an-
tycznych: know-what (wiedzie¢ co), know-why (wiedzie¢ dlaczego), know-how
(wiedziec jak), know-who (wiedzie¢ kto)’. Ze wzgledu na miejsce wystgpowania
oraz dostepnos¢ wyrdzniamy':

a) wiedze formalna/jawna (explicite knowledge) —uzewngtrzniona — a wigc jasno
sprecyzowana i usystematyzowang. Mozna ja przedstawi¢ w sposob formalny
za pomoca stow, liczb, znakow i1 symboli — stanowia ja glownie dokumenty,
bazy danych i inne rodzaje zapisanych informacji. Jest to kazda forma in-
formacji, ktéra mozna szczegdétowo wyartykutowaé, skodyfikowac, uznac za
trwalg i upowszechniaé. Charakteryzuje sie¢ tatwa dostgpnoscia i mozliwoscia
wykorzystania;

b) wiedze cicha/ukryta (tacit knowledge), z ktorej istnienia zdajemy sobie spra-
we 1 ktora wykorzystujemy w codziennym dzialaniu, ale nie potrafimy jej do
konca okresli¢, a przez to jej formalizacja 1 przekazywanie innymi osobom
sa bardzo utrudnione. Gromadzi si¢ ona wraz z doswiadczeniem w kazdym
cztowieku, a mimo to nie umiemy jej jasno sprecyzowac i wyjasnic.

Praca oparta na wiedzy

Peter Drucker, ktory jako pierwszy juz w 1959 r. w swojej ksiazce Landmarks
of Tomorrow w miarg precyzyjnie zdefiniowal pojecie ,,pracownicy wiedzy”, juz
dekade pozniej stwierdzit, ze ,,w obecnym stuleciu wielkim wyzwaniem dla za-
rzadzajacych bedzie zwigkszenie wydajnosci pracy opartej na wiedzy, podobnie

 K.R. Sliwa, O organizacjach inteligentnych i rozwigzaniu zlozonych probleméw zarzadzania
nimi, PWE, Warszawa 2001, s. 47.

10" 1. Nanoka, H. Takeuchi, The Knowledge: Creating Company. How Japanese Companies Cre-
ate the Dynamic of Innovation, Oxford University Press, New York 1995, s. 47.
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jak w ubiegltym stuleciu byto nim zwigkszenie wydajnosci pracy fizycznej™'.

Na poczatku obecnego stulecia Thomas H. Davenport wyroznit ze wzgledu na

dwa wymiary — stopien ztozono$ci pracy (zwiazany z samodzielnoscia interpre-

towania informacji i podejmowania decyzji) oraz wymagany poziom wspotpracy

— cztery modele pracy opartej na wiedzy'?:

a) model transakcyjny (praca rutynowa; formalne zasady, procedury i szkole-
nia),

b) model integracyjny (praca systematyczna i powtarzalna; formalne procesy,
metody lub standardy; integracja obejmujaca rézne funkcje),

¢) model kooperacyjny (praca oparta na improwizacji; dos§wiadczenie pracowni-
kow petniacych rozne funkcje; elastyczny sktad zespotow),

d) model specjalistyczny (praca oparta na samodzielnym podejmowaniu decyzji;
duze znaczenie do§wiadczenia i wiedzy specjalistycznej pracownika; indywi-
dualna wydajno$¢ pracownika).

Do pracownikow transakcyjnych Davenport zaliczyl operatorow w telefo-
nicznym centrum obstugi klienta (zaréwno outsourcing BPO jak i [TO); do infe-
gracyjnych — tworcow systemoéw informatycznych; do kooperacyjnych — pracow-
nikéw banku inwestycyjnego, a do specjalistycznych — lekarzy.

Dystrybucja wiedzy

Pracownicy transakcyjni, w tym ci pracujacy w telefonicznym centrum ob-
stugi klienta, polegaja zardwno na wiedzy jawnej, dostepnej poprzez réoznego
rodzaje systemy informatyczne, jak i wlasnej (ukrytej), zdobytej przez lata nauki
i doswiadczenia. Z perspektywy organizacji to wlasnie wiedza zdobyta przez
pracownika ma najwigksze znaczenie, a jej kodyfikacja i nastgpnie dystrybucja
stanowia jedno z najwigkszych wyzwan, gdyz trudno jest zmusi¢ kogokolwiek do
dzielenia si¢ swoja wiedza. Nie mozna bowiem sprawdzié, jaka wiedzg naprawde
posiada dana osoba ani jak duzo wysitku wlozyta w jej zdobycie. Z wielu badan
wynika jednak, ze pracownicy udostgpniajacy wiedze¢ osiagaja jednak lepsze wy-
niki od pozostatych'®. Dystrybucja, czyli udost¢pnianie wiedzy, to takze praca
trudna do ustrukturyzowania. O ile ilo§ciowe okreslenie elementow wejsciowych
(liczby pozycji w repozytoriach, uczestnikow grup wymieniajacych informacje

" P. Drucker, The Age of Discontinuity, Harper & Row, New York 1969, s. 37.
12 T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 35.

3 JN. Cummings, Work Groups, Structural Diversity, and Knowledge Sharing in a Global
Organization, ,Management Science” 50 (2004), No. 3, s. 352-364.
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itp.) nie jest trudne, o tyle pomiary naprawdg istotnych aspektow procesu, takich
jak rezultaty i ich warto$¢ biznesowa, sprawiaja o wiele wiecej probleméw. W mo-
delu transakcyjnym, w ktorym nie jest wymagana zaawansowana wspotpraca ani
samodzielne podejmowanie decyzji, najlepiej sprawdzaja si¢ technologie auto-
matyzujace transakcje ustrukturyzowane. Przykladem moze by¢ system infor-
matyczny Primus Knowledge Solutions, stosowany przez takie firmy, jak Allied
Irish Bank, The Boeing Company, CompuCom, EMC, Ericsson Inc., Fujitsu Li-
mited Inc., IBM, HSBC, Orange , Motorola, 3Com, czy T-Mobile'*. System ten,
oparty na wyszukiwarce podobnej do tych stosowanych np. przez firme Google,
dostarcza pracownikom potrzebnych informacji na temat problemu, ktory zgta-
sza uzytkownik. Dodatkowo, poprzez potaczenie go z systemem stuzacym do
rejestrowania zdarzen, np. BMC Remedy EARSY, pracownik ma kazdorazowo
obowiazek wskazania procedury, z ktorej korzystat, rozwiazujac problem zgto-
szony przez uzytkownika. W przypadku, gdy pracownik sam znalazt rozwiaza-
nie problemu, ma obowiazek wpisa¢ je do systemu, a informacja ta zostaje od
razu przekazana do osoby zarzadzajacej systemem w celu weryfikacji i podjgcia
decyzji o ewentualnym udostgpnieniu pozostatym pracownikom. W ten sposob
wiedza ukryta staje si¢ wiedza jawna, z ktorej moga korzysta¢ pozostali pra-
cownicy organizacji. Aby zwigkszy¢ efektywnos$¢ tego procesu, mozna rozwazy¢
liczbg rozwiazan stworzonych, a nastgpnie opublikowanych w bazie wiedzy jako
jeden z celow rozwojowych/kryterium oceny pracownikow transakcyjnych.

Podsumowanie

Pracownicy transakcyjni, w tym osoby zatrudnione w firmach zajmujacych
si¢ dostarczaniem ushug outsourcingowych, powinni zna¢ przeptyw zadan i dys-
ponowa¢ wiedza potrzebna do wykonywania pracy. Rzadko jednak maja czas na
korzystanie z zewngtrznych wskazowek lub zrodet informacji. Moga im w tym
pomoéc odpowiednie systemy komputerowe (obstugujace np. ustrukturyzowa-
ne przeptywy pracy lub skrypty), ktore utatwiaja pracg i dostarczaja informacji
potrzebnych do jej wykonania, a jednocze$nie mierza produktywnos¢ procesow
i pracownikow. Taka automatyzacja przeptywu wiedzy nie zawsze podoba si¢
pracownikom, ale na pewno zwigksza jakos$¢ ustug dostarczanych przez firme.

4 T. Walsh, Primus Knowledge Solutions Named Best Support Technology Vendor, ATG,
pazdziernik 2004, http:/www.atg.com (czerwiec 2009).
15 BMC, http://documents.bmc.com/products/documents/84/67/98467/98467.pdf (czerwiec 2009).



Zarzqdzanie wiedzq... 67

Streszczenie

W artykule podejmuje si¢ problem zarzadzania wiedzg oraz budowania przewagi
konkurencyjnej w oparciu o wiedz¢ w outsourcingu ustug informatycznych oraz szeroko
pojetym sektorze ustug. Autor przedstawia rodzaje wiedzy oraz cztery modele pracy
opartej na wiedzy, skupiajac si¢ przede wszystkim na modelu transakcyjnym, ktory we-
dtug autora jest typowy dla coraz popularniejszych w naszym kraju telefonicznych biur
obstugi klienta. Wskazuje rowniez narzgdzie, ktére moze w znaczacy sposob usprawnié
proces kodyfikacji oraz dystrybucji wiedzy w organizacji.

Summary

KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN IT OUTSOURCING ORGANIZATIONS

This paper covers concept of knowledge management and building competitive ad-
vantage based on knowledge captured in IT outsourcing type organizations as well as in
what is widely considered as service sector. It also presents types of knowledge and how
tacit knowledge can be transformed into explicite one and as such distributed amongst all
members in the organization.



