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Wprowadzenie

ozw6j narzedzi informacyjnych i telekomunikacyjnych,

ktory mial miejsce pod koniec XX i na poczatku XXI
wieku, pozwolil przedsigbiorstwom na wieksza dowolno$¢
w zakresie umiejscawiania swoich jednostek organizacyj-
nych. Od tego momentu mozna bylo przenosi¢ w odlegte
lokalizacje nie tylko produkcje, lecz réwniez ustugi (Bu-
nyaratavej i in., 2007, s. 7-8; Metters, Verma, 2008, s. 146).
Zdaniem R. Metters i R. Vermy (2008, s. 146), czynnik
technologiczny, cho¢ konieczny, nie byt wystarczajacy. Klu-
czowa okazala si¢ by¢ zmiana postrzegania ustug jako moz-
liwych do podzielenia na mniejsze czeéci, ktdéra nastgpita
pod koniec lat 80. i na poczatku lat 90.

Wezesniejsze badania, ktére zostaly przeprowadzone
przez autora wérdd przedsigbiorstw ustugowych, wska-
zywaly na wysoka intensywno$¢ zarzadzania wiedza lub
jego elementdw, a takze na duze znaczenie wspomnianej
koncepcji dla konkurencyjno$ci tego rodzaju przedsie-
biorstw (Soniewicki, 2014b; 2014c; 2016).

Offshoring centréw ustug biznesowych jest relatywnie
nowym zjawiskiem, przez co nie zostal on jeszcze dokfad-
nie zbadany, zwlaszcza w zakresie zarzadzania wiedza. Dla
przedsiebiorstw ustugowych wiedza jest kluczowym zaso-
bem, a rozproszenie geograficzne moze stanowi¢ utrudnie-
nie dla funkcjonowania jednostek organizacyjnych centréw
ustug biznesowych, szczegdlnie transferu wiedzy niejawnej
(tacit knowledge) (Stringfellow i in., 2008). Kluczowymi
czynnikami sprzyjajacymi niwelowaniu negatywnego od-
dzialywania odleglosci geograficznej pomiedzy poszczegol-
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nymi jednostkami przedsiebiorstw sa odpowiednie procesy,
technologia i organizacja dzialan w zakresie zarzadzania
wiedzg. W zwigzku z powyzszym celem niniejszego arty-
kulu jest poznanie dzialann w zakresie zarzagdzania wiedza
prowadzonych w centrach ustug biznesowych zlokalizo-
wanych w Polsce, w szczegélnosci identyfikacja, jaka role
spelnia wiedza w takich miejscach pracy, wyodrebnienie
i analiza poszczegélnych proceséw zarzadzania wiedza,
a takze zbadanie wykorzystywanych narzedzi oraz Zrédet
wiedzy w celu dociekania i dalszej analizy, czy istnieje rela-
¢ja pomiedzy wspomnianymi dzialaniami a efektywnoscia
funkcjonowania tego typu jednostek. Nalezy podkresli¢, ze
rola wspomnianych podmiotéw w gospodarce zaréwno Pol-
ski, jak i catej Europy Srodkowej stale wzrasta, szczegolnie
jako pracodawcéw zatrudniajacych osoby z wyzszym wy-
ksztalceniem. Mozna podejrzewa¢, ze tego typu centra ustug
biznesowych beda w przyszlosci stanowi¢ coraz wazniejsze
elementy globalnych korporacji, a efektywno$é¢ ich funkcjo-
nowania, w tym w szczegolnosci zarzadzanie wiedzg, bedzie
znaczaco determinowa¢d efektywnos¢ dziatania catych glo-
balnych przedsigbiorstw. Co wigcej, efektywno$¢ funkcjono-
wania obecnych centréw ustug biznesowych w Polsce moze,
przynajmniej cze$ciowo, determinowaé naptyw nowych
inwestoréw do naszego kraju. W zwiazku z tym wazne jest
poznanie obecnych dzialan w zakresie zarzadzania wiedza,
ktore stanowiag wazny element determinujacy efektywnosé
funkcjonowania centréw ustug wspélnych. Wyniki badan
beda podstawg do ich przysztego usprawniania.
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C entra ustug biznesowych mozna podzieli¢ na dwa gtéw-
ne rodzaje - podmioty wykonujace zadania statutowe
korporacji (samodzielnie albo wraz z innymi jednostkami)
oraz centra ustug wspolnych. Centra ustug wspolnych to
specyficzny rodzaj centréw ustug biznesowych, ktdre nie
wykonujg dzialan statutowych, do ktorych podmiot zostat
powolany (non-core activities). Zajmuja si¢ one zadaniami
pomocniczymi, takimi jak rachunkowos¢ czy ustugi infor-
matyczne. Ponadto centra ustug wspdlnych musza wyko-
nywa¢ zadania z mierzalnymi wynikami (Strikwerda, 2006,
s. 252014, s. 3). J. Strikwerda (2006, s. 2) definiuje centrum
ustug wspdélnych jako ,podmiot w wewnetrznej struktu-
rze organizacji odpowiedzialny za dostarczanie specjali-
stycznych ustug do jednostek operacyjnych na podstawie
umowy (service level agreement), a takze w pelni odpowie-
dzialny za koszty” Dodatkowo, centra ustug wspolnych
sg postrzegane przez niektorych autordw jako alternatywa
dla outsourcingu szeregu kategorii proceséw (Herbert, Seal,
2014, s. 134; Aksin, Masini, 2008, s. 240).

Centra ustug wspodlnych czesto Iaczy si¢ z procesem oft-
shoringu, czyli przenoszenia podmiotdw za granice. Centra
ustug wspdlnych (centra ustug biznesowych wykonujace
zadania pomocnicze) sg najbardziej popularnym rodzajem
jednostek ustugowych podlegajacych offshoringowi ze
wzgledu na fakt, ze tatwiej jest przenie$¢ do odlegtej, tafiszej
lokalizacji proces, ktdry jest doktadnie usystematyzowany.
Przyktadami centréw ustug biznesowych w Polsce, ktore
nie s3 centrami ustug wspdlnych i wykonujg zadania statu-
towe, moga by¢ jednostki IBM (Wroctaw i Katowice). Cen-
trow ustug wspdlnych jest znacznie wiecej, np. Carlsberg,
Raben czy MAN (Poznan).

W krajach Europy Srodkowej znaczace inwestycje za-
graniczne w obszarze ustug pojawily sie w drugiej polowie
lat 90. XX wieku. Trend ten mozna bylo szczegdlnie zaob-
serwowalé w Czechach, w Polsce i na Wegrzech, gdzie tego
rodzaju przedsiewziecia staly si¢ znacznym elementem
naplywajacych inwestycji. Najwiekszy wzrost rozpoczal sie
jednak w 2000 roku, siegajac 60% zagranicznych inwestycji
lokowanych w omawianej czesci $wiata (Sass, Fifekova, 2011,
s. 1601-1602). Gtéwnym czynnikiem, ktéry wywolal opisy-
wany trend, byta dostepnos¢ wyksztalconej sity roboczej przy
relatywnie niskich jej kosztach (Sass, Fifekova, 2011, s. 1604).

W kontekscie przyczyn pojawienia si¢ ogdlnie pojetego
offshoringu, jak réwniez offshoringu ustug biznesowych,
najwazniejszym czynnikiem, jaki nasuwa si¢ na my$l, jest
oczywiscie obnizenie kosztéw. Jednak, jak podkreslaja
K. Bunyaratavej, E.D. Hahn i J.P. Doh (2007, s. 10), wy-
bér lokalizacji dla ustug i produkeji jest rézny. Uslugi
polegaja na informacji i wiedzy w wigkszym stopniu niz
produkcja. W zwigzku z tym przedsigbiorstwa ustugowe
wymagaja bardziej wyksztalconych pracownikéw, czesto
w okreslonych obszarach wiedzy, takich jak rachunkowos$¢.
W efekcie dostep do wykwalifikowanej sity roboczej jest
kluczowy w przypadku wyboru lokalizacji centrum ustug
biznesowych.

Dla podmiotéw ustugowych wiedza jest kluczowym
zasobem, dlatego bardzo wazne jest jej stale uaktualnia-
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nie. Nawet relatywnie powtarzalne procesy — powinny by¢
regularnie modyfikowane, cho¢by ze wzgledu na zmiany
przepiséw prawnych. Kluczowym elementem kazdego
efektywnego centrum ustug biznesowych sg skuteczne dzia-
tania w zakresie zarzadzania wiedzg. W literaturze mozna
odnalez¢ szereg definicji zarzadzania wiedzg (Ahmed i in.,
2002; Szyjewski i in., 2004; Perechuda, 2005; Stankiewicz,
2006; Kowalczyk, Nogalski, 2007). W niniejszym artykule
przyjeto nastepujaca definicje: zarzadzanie wiedzg polega
na systematycznych dzialaniach w ramach zasobu wiedzy,
majacych na celu wzrost efektywnosci dzialania przedsie-
biorstwa, m.in. pozyskiwanie, rozpowszechnianie, transfer
i wykorzystywanie wiedzy (Paliszkiewicz, 2007, s. 38).

Nalezy podkregli¢, ze istnieje szereg probleméw, z jakimi
muszg si¢ zmaga¢ przedsiebiorstwa, ktére chcag stworzyé
efektywne procesy zarzadzania wiedzg. Jednym z nich jest
brak znajomosci posiadanych przez firme¢ zasoboéw wiedzy
(Boughzala, Ermine, 2006), co moze by¢ szczegdlnie ucigz-
liwe dla podmiotéw rozproszonych w procesie offshoringu.
Innym problemem jest fakt, ze omawiana koncepcja nie-
jednokrotnie postrzegana jest z perspektywy technologii
informatycznych (Evans, 2005; Geisler, Wickramasinghe,
2009). Cho¢ ich wykorzystanie czesto jest duzym ulatwie-
niem dla przedsiebiorstwa, to ich wdrozenie nie powinno
by¢ ostatecznym celem organizacji (Boughzala, Ermine,
2006), gdyz technologie informatyczne sa zdecydowanie
mniej skuteczne w zakresie wiedzy niz w zakresie danych
i informacji (Anantatmula, 2008). Zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwie nie skfada si¢ wylacznie z elementéw
technologicznych, ale takze organizacyjnych czy ludzkich
(Liebowitz, 2008; Martinez, 2010). Mozna jednak zauwazy¢
dwie frakcje specjalistow od zarzadzania wiedza, to jest
koncentrujace si¢ na technologiach albo na zasobach ludz-
kich (Jashapara, 2006).

Dzialania w zakresie zarzgdzania wiedzg w centrach
ustug biznesowych nie zostaly jeszcze doktadnie opisane
w literaturze. Jedng z niewielu publikacji o tej tematyce
jest artykut I. Herberta i W. Seala (2014), koncentrujacy si¢
na jej bardzo specyficznym aspekcie — wartoéci tworzonej
z punktu widzenia zarzadzania wiedzg przez centra ustug
wspllnych (Herbert, Seal, 2014). Posrednio na niniejszej
tematyce koncentruje si¢ A. Owens (2013), ktéry podkresla,
ze obecnie przedsigbiorstwa chcg skupiaé si¢ na wspdtpra-
cy i zwigkszaniu efektywno$ci w swoich centrach ustug
wspdlnych, a w konsekwencji tworzy¢ centra doskonatosci

- »centers of excellence” (Owens, 2013). Do tego potrzebne
sg jednak dzialania w zakresie zarzadzania wiedzg - dzia-
tania, ktére beda odpowiednie dla tego typu jednostek.
Niniejszy artykul ma na celu zapoczatkowanie wypelniania
zauwazonej luki badawczej poprzez zbadanie i poznanie
dziatan w zakresie zarzadzania wiedzga prowadzonych
w centrach ustug biznesowych zlokalizowanych w Polsce.

Metoda badawcza

ak wspomniano powyzej, temat zarzadzania wiedza
w centrach ustug biznesowych jest relatywnie nowy,
a takze wazny w Polsce, gdyz w ostatnich latach po-
wstaje w naszym kraju coraz wiecej tego typu jednostek.
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W efekcie podjeto decyzje o przeprowadzeniu badania
empirycznego w tym obszarze. Z uwagi na brak badan
w tej sytuacji w tego typu podmiotach zdecydowano sig¢
przeprowadzi¢ badanie jako$ciowe, eksploracyjne i za-
stosowa¢ metode wywiadu zogniskowanego, cze$ciowo
ustrukturyzowanego. Obiektem zainteresowania autora
w dluzszym okresie jest relacja pomiedzy dzialaniami
w zakresie zarzadzania wiedzg w centrach ustug bizneso-
wych a efektywnoscig ich funkcjonowania. W tym arty-
kule skupiono si¢ jednak w szczegoélnosci na identyfikacji
samych dziatan w obszarze zarzadzania wiedzg charakte-
rystycznych dla tych jednostek z uwagi na brak badan
w tym zakresie. Wyniki niniejszych rozwazan moga by¢
podstawa do stworzenia kwestionariusza badan ilo$cio-
wych, ktéry moze by¢ wykorzystany do dalszych analiz
relacji pomiedzy dzialaniami w zakresie zarzadzania
wiedzg podejmowanymi w centrach ustug biznesowych
a efektywnoécia ich funkcjonowania. Badania przepro-
wadzono w dwdch centrach ustug biznesowych firm
Raben i BTU zlokalizowanych w Polsce. Oba sg inwesty-
cjami firm zagranicznych bedacymi efektem procesow
offshoringu. Jedno z nich jest centrum ustug wspolnych
(Raben), a drugie (BTU) zajmuje si¢ podobnymi zada-
niami co inne biura korporacji. Taki dobér podmiotéow
mial na celu poznanie dzialan w zakresie zarzadzania
wiedzg w réznych rodzajach centréw ustug biznesowych.
W trakcie wywiadu zadano rozméwcom szereg pytan ze
zmodyfikowanego i rozszerzonego kwestionariusza an-
kiety, stworzonego na potrzeby wcze$niejszego badania
przeprowadzonego przez autora (Soniewicki, 2014a)’,
ktdrego celem byta analiza proceséw zarzadzania wiedza
w przedsi¢biorstwach. Zastosowany kwestionariusz wy-
wiadu sktadat si¢ z pieciu sekcji:
1. Ogodlne kwestie w zakresie zarzadzania wiedza, np.
rola, jaka spelnia wiedza w firmie czy istnienie strategii

w zakresie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

2. Zrédta wiedzy wykorzystywane w przedsiebiorstwie.

3. Narzedzia informatyczne stosowane w procesie zarzg-
dzania wiedzg w firmie.

4. Procesy rozpowszechniania wiedzy w badanym przed-
siebiorstwie.

5. Procesy wdrazania wiedzy wystepujace w analizowa-
nym podmiocie.

Jako ze badanie mialo charakter eksploracyjny, wspo-
mniany kwestionariusz stanowit jedynie ramy wywia-
du i mial na celu poméc w utrzymaniu rozmdéwcéw na
wlasciwej $ciezce zagadnienia zarzadzania wiedza oraz
zapewni¢ poréwnywalno$¢ wywiadéw. Rozméwcom
umozliwiono znaczng swobode wypowiedzi. Badanie
skladalo si¢ z czterech wywiadéw przeprowadzonych
pomiedzy grudniem 2016 roku a marcem 2017 roku.
W przypadku firmy Raben przeprowadzono dwa wywiady
z jedng osobg — kierownikiem centrum ustug wspodlnych.
Decyzja przeprowadzenia wywiaddw z tylko jedna osobg
we wspomnianym przedsi¢biorstwem byla motywowana
faktem, ze posiada ono ptaska strukture, a wspomniana
osoba posiada najszersza wiedze o calosci podmiotu.
W firmie BTU wywiady przeprowadzono z dwoma oso-
bami (z uwagi na jej ztozona strukture) — z kierownikiem
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dzialu zasobéw ludzkich oraz z pracownikiem jednego
z departamentéw badanego centrum ustug biznesowych.
Pierwsza ze wspomnianych oséb umozliwila uzyskanie
ogélnych informacji o podmiocie, za$§ druga bardziej
szczegblowej wiedzy o funkcjonowaniu jednego z depar-
tamentow przedsigbiorstwa.

Centrum ustug wspoélnych firmy Raben

F irma Raben dziala w branzy TSL (transport, spedy-
cja i logistyka). Funkcjonuje w 12 krajach Europy.
Jest to przedsigbiorstwo rodzinne, pochodzace z Holan-
dii. Centrala firmy znajduje si¢ w Robakowie k. Poznania.
W Poznaniu mieéci si¢ réwniez pierwsze (i na ten mo-
ment jedyne?) centrum ustug wspdlnych firmy zajmuja-
ce sie ksiegowoscig (Raben, 2017).

Poznanskie centrum ustug wspolnych (CUW) zostalo
utworzone w listopadzie 2013 roku. Obecnie zatrudnia
ono 67 pracownikéw (stan na styczen 2017 roku). Jed-
nostka ta zapewnia obsluge ksiegowa dla podmiotéw
Grupy Raben. Tworzy sprawozdania finansowe, prowa-
dzi ewidencje¢ transakcji oraz dokonuje platnosci. Po-
znanskie centrum ustug wspélnych korzysta z doradz-
twa zewnetrznego w zakresie podatkdw i nie zajmuje sie
deklaracjami CIT czy controllingiem. Na chwile obecna
ustugi $wiadczone sg tylko dla spoélek niemieckich i ho-
lenderskich. Niniejsze studium przypadku koncentruje
sie przede wszystkim na analizie dzialan centrum pole-
gajacych na obstudze spétek Grupy funkcjonujacych na
rynku niemieckim. Jest to tzw. captive nearshoring — cen-
trum $wiadczy ustugi tylko na rzecz podmiotéw Grupy
i znajduje si¢ relatywnie blisko klientéw, na terenie tego
samego kontynentu.

W CUW Grupy Raben mozna wyrézni¢ dwa klu-
czowe rodzaje zasobdéw wiedzy. Dla podmiotu najwaz-
niejsza jest wiedza w obszarze ksiegowosci, a takze
dotyczaca deklaracji VAT, przede wszystkim w zakresie
istniejacych regulacji w krajach, w ktérych znajduja sie
podmioty obstugiwane przez centrum (tzw. compliance).
Wiedza ta musi by¢ nieustannie uaktualniana w zwigzku
ze zmianami regulacji w poszczegélnych krajach. Po-
nadto podmiot caly czas ,,uczy si¢” w celu minimalizacji
ryzyka podatkowego i finansowego swoich klientow.
Wiedza ksiggowa musi by¢ réwniez systematycznie roz-
powszechniana w jednostce z uwagi na trwajacy rozwdj
podmiotu i tworzenie nowych stanowisk, a takze na ro-
tacje pracownikow.

Drugim rodzajem zasobdéw wiedzy jest wiedza w ob-
szarze organizacji proceséw ksiegowych. Ma ona duze
znaczenie dla dzialalno$ci CUW Grupy Raben przede
wszystkim dlatego, ze od podmiotu oczekuje si¢ stalej
optymalizacji proceséw. W zwigzku z tym nowa wiedza
ze wspomnianego zakresu jest szczegdlnie potrzebna.
Gdy w organizacji zostanie wykryty brak okreslonego
rodzaju wiedzy czy kompetencji, wowczas tworzony jest
projekt, dzieki ktéremu realizowane sg dziatania majace
na celu ich pozyskanie. Firma réwniez regularnie anali-
zuje swoje dzialania, dzigki czemu optymalizuje procesy
i tworzy nowe, skuteczniejsze rozwigzania.
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Jak podkresla osoba zarzadzajaca centrum, dzialania
w omawianym podmiocie skladaja si¢ w 80% z realizacji
zadan biezacych (wiedza ksiggowa), za§ w 20% z optyma-
lizacji realizowanych proceséw (wiedza w zakresie organi-
zacji procesow ksiegowych).

CUW Grupy Raben korzysta przede wszystkim z wie-
dzy pochodzacej z poszczegdlnych komorek spétki Raben
Management Services, z ktérymi bardzo intensywnie
wspolpracuje w zakresie tego zasobu. Wykorzystywana
jest zwlaszcza wiedza z trzech dzialéw podmiotu zarzad-
czego Grupy: dzialu finanséw (finanse calej Grupy Ra-
ben), dzialu audytu wewnetrznego (kontrola wewnetrzna
Grupy) oraz dzialu podatkowego. Wiedza ta najczesciej
jest przekazywana poprzez realizacje wspdlnych projek-
tow, a takze w trakcie wewnetrznych szkolen. W mniej-
szym stopniu wykorzystywana jest wiedza pochodzaca
od klientéw wewnetrznych (podmiotéw Grupy Raben),
jak tez z réznego rodzaju publikacji — naukowych lub
branzowych. W sytuacjach, ktére wymagaja szczegoélo-
wej znajomosci lokalnego prawa, centrum wspotpracuje
z niemieckimi oraz holenderskimi firmami doradztwa
podatkowego. Od niedawna centrum korzysta réwniez
ze szkolen zewnetrznych, organizowanych przez firmy
spoza Grupy. Ceniona i stosowana jest takze wiedza nowo
zatrudnionych pracownikéw. Podmiot sam nie tworzy
nowej wiedzy, poszukuje za to najlepszych metod i roz-
wiazan, dostosowujac je do swojej specyfiki.

Centrum wykorzystuje w swoich dziataniach szereg
narzedzi informatycznych. Najwazniejszym z nich jest
program ksiegowy SAP. Stosowany jest tez program Vi-
sio, ktéry stluzy do opracowywania map procesowych.
Centrum uzywa programéw o funkcjonalnoséci workflow.
W podmiocie wykorzystywany jest takze program do
kompleksowego zarzadzania wiedza - Microsoft Sha-
rePoint, oraz system dzielenia plikéw w sieci lokalnej.
W przyszto$ci planowane jest wprowadzenie tzw. systemu
ticketowego.

Centrum ustug wspélnych Grupy Raben dazy do jak
najlepszego usystematyzowania proceséw zachowywania
swojej wiedzy. W tym celu wykorzystywane sg zwlaszcza
wspomniane wczesniej mapy procesowe, a takze instruk-
cje stanowiskowe. Tworzone s3 tez dokumenty, ktore
opisuja drobne, aczkolwiek wazne niuanse w zawilosciach
ksiegowych na obstugiwanych rynkach. Zachowywanie
wiedzy w podmiocie ma réwniez inny wymiar — stworzo-
na zostala struktura zastepstw, aby w centrum nie zdarzyta
sie sytuacja, w ktorej brak jest oséb posiadajacych wiedze
niejawng z okres§lonego obszaru.

Grupa Raben, a co za tym idzie i analizowane centrum
uslug wspdlnych, posiada macierzowa strukture organi-
zacyjng. Ponadto jest ona relatywnie plaska, co ulatwia
przeplyw informacji i wiedzy. Zespdt zarzadzajacy cen-
trum stara si¢ stymulowaé wymiane doswiadczen po-
miedzy pracownikami. Tworzone sg sprzyjajace ku temu
warunki, np. warsztaty czy projekty, ktorych uczestnika-
mi sg rozne zespoly. Planowane jest takze wprowadzenie
programu job rotation, ktéry umozliwi pracownikom
czasowg zmiane zespolu w ramach centrum. Dzialania
te z pewno$cig usprawnig przepltyw wiedzy pomiedzy
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pracownikami i poszczegdlnymi zespotami. Obecnie
wymiana wiedzy w podmiocie istnieje, lecz nie osiaggnela
ona jeszcze poziomu docelowo oczekiwanego. Centrum
dazy réwniez do rozwoju umiejetnoéci miekkich swoich
pracownikéow.

Wymiane wiedzy wspomaga polityka Grupy majaca
na celu zmniejszenie formalizacji w relacjach pomiedzy
pracownikami poprzez wprowadzenie wymogu uzywania
imion, a nie nazwisk czy nazw stanowisk w komunikacji.
Wymoég ten obowigzuje nawet podczas rozmowy sze-
regowego pracownika z osobg na najwyzszym szczeblu
w hierarchii Grupy. Wprowadzenie tego rozwigzania bylo,
i nadal jest, szczegélnie trudne w Niemczech z uwagi na
uwarunkowania kulturowe, lecz jest ono konsekwentnie
stosowane.

Innymi dzialaniami podejmowanymi przez Grupe
Raben w celu efektywniejszej wymiany wiedzy jest m.in.
wprowadzenie tzw. open space — cato$¢ centrum zlokali-
zowana jest praktycznie w jednym, duzym pomieszczeniu.
Poza tym, przestrzen ta nie zawiera barier oddzielajacych
osoby pracujace obok siebie. W biurze zlokalizowana jest
kuchnia, ktdra jest jednym z wazniejszych miejsc spotkan
pracownikéw. Oczywiscie istnieja takze inne, specjalnie
stworzone miejsca, gdzie pracownicy moga odseparowac
sie od gléwnego pomieszczenia i spokojnie porozmawiad.

Praca w centrum ustug wspolnych zajmujacym si¢
rachunkowoscig jest raczej indywidualna, lecz w CUW
firmy Raben realizowane sg projekty, ktére umozliwiajg
pracownikom zespolowy tryb pracy, przez co ulatwiaja
wymiane wiedzy. Projekty te realizowane sg zawsze przez
osoby z réznych dzialéw. W przyszloéci, w celu efektyw-
niejszego zachowywania wiedzy, podmiot planuje zainsta-
lowanie w réznych miejscach biura tablic, na ktérych beda
przedstawione KPI* poszczegdlnych zespotow.

Efektywny proces rozpowszechniania wiedzy jest po-
trzebny w poznanskim centrum ze wzgledu na duzg liczbe
nowych pracownikéw. Sg oni zatrudniani, gdyz podmiot
caly czas si¢ rozwija i prowadzi ksiegowo$¢ dla coraz wiek-
szej liczby spotek. Ponadto w centrach ustug wspdlnych
czesto wystepuje duza rotacja pracownikéw — w Polsce
wynosi ona przecietnie 15% (ABSL 2016). W CUW Ra-
ben jest ona jednak relatywnie niska.

Pracownicy badanego centrum ustug wspdlnych
uzyskuja podstawowa wiedze w zakresie procesow ksie-
gowych, ktérymi zajmuje sie centrum, potrzebng im do
wykonywania ich obowigzkéw, podczas trzymiesiecznego
okresu wdrazania do pracy. Dodatkowo raz w roku organi-
zowany jest kurs ksiegowosci dla wszystkich pracownikow
podmiotu, prowadzony przez wykladowce Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu.

Pracownicy CUW Raben s3 motywowani, aby rozwia-
zywa¢ problemy samodzielnie, lecz zawsze moga zwrdcié
sie o pomoc do swojego przetozonego. Zacheca si¢ ich
takze, aby zglaszali pomysty w zakresie optymalizacji pro-
cesOw realizowanych w centrum. Jest to kluczowy czynnik
sprzyjajacy otrzymaniu awansu czy podwyzki wynagro-
dzenia. Dla tego procesu bardzo istotne sg mierniki efek-
tywno$ci optymalizacji. Miernik pokazuje, na ile dane
rozwigzanie jest skuteczne.
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Nalezy podkresli¢, ze w CUW Grupy Raben bardzo
promowana jest wspotpraca. Na przyklad, jezeli pojawiaja
sie problemy zasobowe u jednego kierownika, to wszyscy
kierownicy zastanawiajg si¢ nad ich rozwigzaniem.

Duza warto$cia i przewaga formy organizacyjnej ana-
lizowanego centrum (captive nearshoring) sa oczywiscie
koszty, ktore sa zdecydowanie nizsze niz w przypadku
organizacji dziatéw w kazdym z podmiotéw grupy. Innym
alternatywnym rozwigzaniem mogloby by¢ zatrudnienie
zewnetrznego dostawcy. Takie rozwigzanie mialoby jed-
nak duzg wade w postaci mniejszej elastycznosci. Zaletg
obecnej formy jest bardzo szybki czas reakcji na potrzeby
klienta. Ponadto dzieki obecnej formie organizacji dziatan
ustugi $wiadczone przez CUW Raben sg bardziej kom-
pleksowe, gdyz obejmuja réwniez optymalizacje procesow
finansowych i ksiegowych wewnatrz obstugiwanych spot-
ek. Kolejng, bardzo wazng przewaga CUW jest latwosé
transferu wiedzy do centrum z pozostalych podmiotéw
w Grupie, co bytoby utrudnione w przypadku zewnetrz-
nego dostawcy. Obecna forma umozliwia réwniez lepsza
ochrone wiedzy, gdyz przez caly czas pozostaje ona w po-
siadaniu spotek nalezacych do Grupy Raben.

Centrum ustug wspolnych firmy Raben jest relatywnie
mlodym podmiotem, ktéry caly czas rozwija swoje pro-
cesy, aby byly one jak najbardziej efektywne, a takze bu-
duje swdj zasdb wiedzy — zaréwno jawnej, jak i niejawnej.
Jednostka stara sie intensywnie pozyskiwa¢ ten zaséb od
podmiotéw powigzanych, lecz musi by¢ on dostosowywa-
ny do specyfiki CUW, gdyz wcze$niej byl on wykorzysty-
wany w ramach dzialéw ksiegowosci pojedynczych firm
Grupy Raben.

Przedsiebiorstwo przyktada duza wage do systematyzo-
wania wiedzy. W tym celu bardzo intensywnie wykorzy-
stuje przede wszystkim mapy procesowe. W podmiocie
wystepuje rowniez pewnego rodzaju systematyzowanie
wiedzy niejawnej poprzez stwarzanie odpowiedniego
$rodowiska do wymiany wiedzy pomig¢dzy pracownikami
i zachecanie ich do wspétpracy.

Waznym elementem dziatalno$ci centrum ustug wspol-
nych s3 dzialania optymalizacyjne, ktore nie s tatwe dla
tego rodzaju nowego podmiotu. Sprzyjaja one jednak sty-
mulowaniu kreatywno$ci pracownikéw, a takze poszuki-
waniu wiedzy w zakresie skutecznych rozwigzan organiza-
cyjnych poza Grupg (badane centrum jest pierwszym tego
typu podmiotem w Grupie Raben) i dostosowywaniu jej
do specyfiki organizacji.

Centrum ustug biznesowych firmy BTU

TU* jest globalng korporacja zarzadzajaca fundusza-

mi inwestycyjnymi, majaca wieloletnie do$wiadcze-
nie w tym obszarze. Biura podmiotu znajduja si¢ w wielu
krajach $wiata. Polskie biuro przedsi¢biorstwa BTU jest
inwestycja, ktéra mozna scharakteryzowa¢ jako captive
offshoring, lecz, w przeciwienstwie do firmy Raben, nie
spelnia ono kryteriéw centrum ustug wspolnych, gdyz rea-
lizuje zadania statutowe korporacji. W Polsce umiejsco-
wiono kilkadziesigt departament6éw (zespoléw) podmiotu,
ktore $cisle wspdtpracujg z biurami/jednostkami przed-
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siebiorstwa na calym $wiecie. Wielu pracownikéw nie
posiada nawet zwierzchnikéw w Polsce, tylko w innych,
niekiedy bardzo odlegltych krajach. Polska jednostka nie
posiada wlasnej gamy produktéw ani ustug, ktére mogta-
by dostarczaé klientom wewnetrznym lub zewnetrznym
korporacji. Jej pracownicy prowadza biezaca wspolprace
z innymi biurami, realizujac wspdlne projekty i przedsie-
wziecia. Polski podmiot stanowi jedng z wielu jednostek
korporacji na calym $wiecie. BTU jest przedsigbiorstwem
w pelni globalnym, ze strukturg matrycowa i pracowni-
kami rozlokowanymi na calym $wiecie. Wybdr tej formy
organizacyjnej prawdopodobnie byl zwiazany z charak-
terem proceséw, ktorymi zajmuje sie korporacja (zarza-
dzanie aktywami finansowymi). Wymagaja one S$cislej
wspotpracy z innymi biurami korporacji i, co za tym idzie,
sprawnego przeplywu wiedzy.

Zasob wiedzy i jego staly rozwdj jest wazny dla omawia-
nej korporacji, gdyz jest to podstawa dziatalnoéci podmiotu.
Polscy pracownicy zajmuja sie realizacja proceséw global-
nych. Wlasciwe wypelnianie obowigzkéw wymaga od pra-
cownikow cigglego uaktualniania wiedzy, co jest koniecz-
nosciag w dzisiejszym, dynamicznym i zglobalizowanym
$wiecie finanséw. Dzieki wyzej opisanej formie integracji
polskiego biura ze strukturg korporacji przeplyw wiedzy
pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami rozlokowanymi
na calym $wiecie jest zdecydowanie intensywniejszy niz
w przypadku centrum ustug wspolnych firmy Raben. Dzie-
je sie tak pomimo znacznie wigkszej separacji geograficznej
firmy BTU w poréwnaniu ze wspomnianym podmiotem.

W omawianym przedsi¢biorstwie istnieje jasny po-
dzial typéw wiedzy. Do pierwszej kategorii zaliczana jest
wiedza specjalistyczna. Rézni si¢ ona w zalezno$ci od
departamentu (w polskim oddziale jest ich bardzo wie-
le). W ramach niniejszego studium przypadku dziatania
odnoszace si¢ do wiedzy specjalistycznej zostana zapre-
zentowane na przykltadzie jednego z departamentow, gdyz
kazdy z nich odpowiada samodzielnie za dzialania w za-
kresie swojej wiedzy specjalistycznej. Do drugiej kategorii
zaliczana jest wiedza migkka czy ogélna, ktorg zajmuje sie
dzial zasobdw ludzkich (Human Resources).

W funkcjonowaniu wybranego departamentu, zajmu-
jacego si¢ wyceng funduszy inwestycyjnych, bardzo wazna
jest zarowno doktadno$¢, jak i dostarczenie na czas od-
powiednich, poprawnych informacji klientom korporacji.
Kazdy blad moze mie¢ duze konsekwencje finansowe,
takze bezposrednio dla departamentu. W zwigzku z tym
posiadanie odpowiedniej, aktualnej wiedzy jest niezbedne
dla poprawnosci wykonywanej pracy. Kierownicy kazde-
go z zespoldéw analizowanego departamentu s3 odpowie-
dzialni za identyfikacje potrzeb szkoleniowych swoich
podwladnych. Co wiecej, w departamencie utworzono
stanowisko do spraw organizacji szkolen specjalistycz-
nych. Szczegdlnie ceniona jest wiedza niejawna, co do-
datkowo zwieksza znaczenie szkolen i wspotpracy miedzy
pracownikami. Przejawem znaczenia wiedzy niejawnej
dla przedsigbiorstwa jest rowniez fakt, ze zawsze, gdy
badany oddzial odwiedza pracownik korporacji z duzym
doswiadczeniem, organizowane jest seminarium, w kto-
rym moze uczestniczy¢ kazdy pracownik firmy. Podczas
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takiego spotkania mozna zadawal pytania oraz zdoby¢
cenng, unikalng wiedze, niemozliwa do pozyskania
w inny sposob. Transfer wiedzy niejawnej odbywa si¢ tak-
ze poprzez rozbudowany program mentoringu.

W pracy omawianego dzialu duze znaczenie majg na-
rzedzia informatyczne wspomagajace zarzadzanie wiedza.
Jednym z nich jest kompleksowy program wspierajacy
prace grupowa — Microsoft SharePoint. Poza tym inten-
sywnie wykorzystywany jest wewnetrzny komunikator
firmowy. Istnieja réwniez grupy dyskusyjne. Departament
stworzyt tez dostepny dla wszystkich jego pracownikow
dokument, w ktérym zebrano i tematycznie pogrupowa-
no adresy uzytecznych w pracy stron internetowych.

Kolejnym, waznym obszarem dziatalno$ci omawianego
departamentu jest ochrona wiedzy, przede wszystkim nie-
jawnej. Kierownicy zespoléw starajg si¢, aby w jednostce
byty stale obecne co najmniej dwie osoby, ktore sa w sta-
nie wykona¢ dang czynnos¢. Jest to potrzebne, by wiedza
niejawna, dotyczaca wykonywania okreslonego zadania,
nie zostala przez firm¢ w pewnym momencie utracona,
np. przez odejécie jedynego kompetentnego pracownika
w danej dziedzinie. Ponadto firma dba, aby wiedza o jej
wewnetrznych procedurach, a zwlaszcza o klientach, nie
zostala przekazana na zewnatrz.

W zakresie wiedzy ogolnej korporacja posiada global-
ne programy rozwojowe dla wszystkich pracownikéw or-
ganizacji, zatrudnionych na kazdym poziomie hierarchii.
Maja one na celu rozwdj kompetencji pracownikéw oraz
intensyfikacje proceséw dzielenia si¢ wiedzg. Regularnie
prowadzi sie szereg szkolen, w réznego rodzaju formach,
takze z wykorzystaniem Internetu. W przypadku uniwer-
salnych tematéw w przedsiebiorstwie najczesciej korzysta
sie z gotowych skryptéw, kupowanych od zewnetrznych
podmiotéw. Firma przyktada szczegdlna wage do rozwoju
lideréw. Wprowadzane sa programy ogdlnokorporacyj-
ne, jak tez lokalne inicjatywy. W BTU charakterystyka
pracownikow rézni si¢ w zaleznosci od kraju, w zwigzku
z czym programy szkolen dostosowywane sa do lokalnych
potrzeb oséb zatrudnionych. Z uwagi na wielko$¢ korpo-
racji dzial zasobow ludzkich jest réwniez zobowigzany do
informowania pracownikéw o calo$ciowych procesach
zachodzacych w organizacji i o tym, jak ich praca wplywa
na efektywnoé¢ tych proceséw. Ma to m.in. na celu zwiek-
szenie motywacji pracownikéw.

W omawianym podmiocie pojawiaja si¢ réwniez pro-
blemy w dzialaniach w zakresie wiedzy. Przyczynami
ich powstawania sa wielko$¢, réznorodnosé i zlozono$é
organizacji. Korporacja ta posiada wiele specyficznych
dzialéw i w praktyce nikt nie jest w stanie szczegdtowo
zaznajomic¢ sie z wszystkimi procesami, ktére zachodza
w kazdym z nich. W efekcie powstajg rozmaite, heteroge-
niczne problemy. Ponadto przedsigbiorstwo funkcjonuje
w uregulowanym prawnie $rodowisku, zréznicowanym
w zalezno$ci od kraju. Regulacje oraz inne aspekty doty-
czace $rodowiska funkcjonowania korporacji w dzisiej-
szym $wiecie szybko si¢ zmieniajg. Pracownicy, w celu
skutecznego dziatania, muszg by¢ o tych zmianach zawsze
szybko informowani. W opinii respondenta: ,,problemy
w przeplywie zawsze si¢ pojawiajg’, ,czasem zaproszenie
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na spotkanie pojawia si¢ tuz przed jego rozpoczgciem
i nie mozna si¢ przygotowac”, ,bywa, ze informacja nie
przeplynie, gdyz kto$ np. jest na urlopie”

Omawiana korporacja kladzie duzy nacisk na wspoét-
prace miedzy pracownikami. Istnieje w niej przeswiadcze-
nie, Ze w branzy, w ktdrej dziala, niezbedna jest odpowied-
nia wspolpraca, stowami respondenta ,,u nas nic nie da
sie zrobi¢ bez wspdlpracy”. W zwigzku z tym stosowany
jest zespolowy tryb pracy, ktéry jest postrzegany jako
podstawa funkcjonowania firmy. Problemem bywa fakt,
ze zespoly czesto sg rozproszone po calym $wiecie. Dzieki
temu wiedza ich czlonkéw jest bardziej réznorodna, jed-
nak powoduje to bariery komunikacyjne i utrudnia prze-
plyw tego zasobu.

Jak wspomniano wczeéniej, przedsiebiorstwo kiadzie
duzy nacisk na nieformalng wymiane¢ wiedzy miedzy
pracownikami. W opinii respondenta w ujeciu kultury
organizacyjnej podmiotu ,nie jest wstydem czego$ nie
wiedzie¢, ale wstydem jest nie zapytac”. Biura BTU sg wy-
posazone w tzw. collaboration rooms, kuchnie, a takze
sale treningowe. Niektdre ze wspomnianych collaboration
rooms sa zaopatrzone w kamery i telewizory, aby w wy-
godny i efektywny sposéb mozna byto odbywa¢ wirtualne
spotkania z osobami znajdujacymi si¢ w innych miejscach
$wiata. W omawianym przedsi¢biorstwie, podobnie jak
w firmie Raben, panuje kultura méwienia po imieniu na-
wet do 0s6b znajdujacych si¢ na najwyzszych szczeblach
hierarchii firmy i jej wlascicieli. W przeciwienstwie do fir-
my Raben zwyczaj ten wyksztalcil sie naturalnie w poczat-
kowym etapie dziatalno$ci firmy, nie byta to zas $wiadoma
decyzja zarzadcza.

W BTU powstaje szereg inicjatyw oddolnych w zakre-
sie dzielenia si¢ wiedza, ktdre sg silnie wspierane przez
dzial zasobdw ludzkich. Przykltadowo, osoby, ktdre posia-
daja szeroka wiedze na okreslony temat (np. zaawansowa-
na obstuga programu Microsoft Excel) i chcg si¢ nig po-
dzieli¢, moga liczy¢ na wsparcie w organizacji szkolenia.

Jak wspomniano wcze$niej, w przypadku BTU problem
w przeplywie wiedzy stanowi czasem odleglto$¢ pomiedzy
poszczegdlnymi biurami. Nie jest to jednak zwigzane
z przyjeta strukturg organizacyjng podmiotu, lecz faktem,
ze inwestycja ta nie nalezy do kategorii nearshoring. Wiele
biur firmy znajduje si¢ w duzych odlegtosciach od siebie
i w efekcie zatrudnieni w nich pracownicy nie mogg tak
tatwo, jak w przypadku wczeéniej przedstawionej firmy
Raben, podrézowaé pomiedzy nimi. W inwestycjach typu
nearshoring biura znajduja si¢ w krajach, ktére sg odda-
lone o ok. 1-3 godzin lotu samolotem. Loty na takich
dystansach sg znacznie tansze, czesto obstugiwane przez
tzw. tanie linie lotnicze. Niekiedy mozliwe jest odbycie
spotkania zespolu w zagranicznym biurze i powr6t tego
samego dnia. Odbywanie regularnych, osobistych spotkan
zespolow buduje zdecydowanie lepsze relacje miedzy ich
czlonkami i utatwia wspdtprace w grupach. Koszt takich
regularnych spotkan jest relatywnie niski w zestawieniu
z efektami pracy zespotdw.

W zwigzku z charakterem pracy firmy BTU, ktéra
zwigzana jest z realizacja projektéw przez osoby pracuja-
ce w roznych biurach organizacji, znajdujacych si¢ czesto
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na réznych kontynentach, kluczowy dla jej dzialalnosci
jest plynny, staly i wydajny transfer wiedzy pomiedzy
biurami. Firmie BTU udalo si¢ wyksztalci¢ efektywne
procesy zarzadzania wiedza w ramach korporacji, ba-
zujace na narzedziach elektronicznych, lecz nie tylko.
Sa one skuteczne mimo duzych odleglosci geograficz-
nych, ktore czesto stanowig problem. Przeplyw wiedzy
w firmie BTU jest bardzo intensywny, globalny i przede
wszystkim wielokierunkowy. Z uwagi na zlozong struk-
ture korporacji nie mozna wyodrebni¢ nawet gtéwnych
nurtéw transferu wiedzy. Pomimo skutecznos$ci dziatan
w przedsi¢biorstwie w opinii respondenta ,,mozna by
bylo wiele elementéw zorganizowal efektywniej, np.
przydataby sie lista lub spis osob bedacych ekspertami
w danej dziedzinie”.

BTU charakteryzuje si¢ duzg formalizacjg procedur,
dzieki czemu znaczna cze$¢ wiedzy jawnej jest efektywnie
zachowywana w firmie. Z punktu widzenia zarzadzania
wiedzg cenne s3 rowniez jej dziatania w zakresie wiedzy
niejawnej — szczeg6lnie spotkania z do§wiadczonymi pra-
cownikami, stymulacja nieformalnego przeplywu wiedzy
czy program mentoringu. Nalezy takze podkresli¢ znacze-
nie i warto$¢ programu nauki na bledach, jaki funkcjo-
nuje w firmie, gdyz w dlugim okresie moze on znaczaco
wplyna¢ na przewage konkurencyjng calej korporacji.

Podsumowanie

rzedstawione studia przypadku pokazuja, ze analizo-

wane centra ustug biznesowych intensywnie pozysku-
ja wiedze ze spotek powiazanych. Jest to dla nich bardzo
wazne zréodlo tego zasobu. Nalezy jednak podkresli¢, ze
istnieja réznice w rodzaju wymienianej ze wspomniany-
mi podmiotami wiedzy z uwagi na charakter dziatan rea-
lizowanych w badanych przedsigbiorstwach. Oba centra
ustug biznesowych intensywnie wykorzystuja narzedzia
informatyczne, czasem proste, cho¢ daza do stosowania
bardziej zaawansowanych. W obu organizacjach duze
znaczenie ma takze ochrona wiedzy.

W artykule potwierdzono réwniez opinie przytoczong
we wprowadzeniu, Ze rozproszenie geograficzne jest czyn-
nikiem mogacym stanowi¢ problem dla funkcjonowania
podmiotu, m.in. znacznie utrudniajac transfer wiedzy
niejawnej (Stringfellow i in., 2008). W badaniu pokazano
jednak, szczegolnie na przykltadzie BT'U, jak przedsigbior-
stwo moze sobie radzi¢ z tym utrudnieniem i efektywnie
transferowaé pomiedzy swoimi oddziatami takze wiedze
niejawna.

Zaprezentowany przyktad centrum ustug wspdlnych
(CUW) firmy Raben pokazuje, ze podmiot ten charakte-
ryzuje sie innym rodzajem przeptywu wiedzy niz firma
BTU, ktérej polska jednostka nie spelnia kryteriéw cen-
trum ustug wspoélnych i jest kolejnym biurem korporacji.
Centrum ustug wspélnych firmy Raben pozyskuje wie-
dz¢ od podmiotéw powigzanych oraz od zewnetrznych
doradcéw, budujac wlasng baze tego zasobu, szczegélnie
w zakresie wiedzy specjalistycznej, na ktorej sie koncen-
truje. We wspomnianym podmiocie duzo czasu poswie-
ca sie na optymalizacje proceséw. Potwierdza to opinie
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A. Owensa (2013), wedlug ktérego przedsigbiorstwa
obecnie tworzg centra doskonalo$ci ,centers of excel-
lence”. Z kolei firma BTU prowadzi intensywna, stala
wspolprace z innymi oddzialami korporacji. W centrach
ustug wspdlnych znaczny przeplyw wiedzy nastepuje od
spotek powigzanych do CUW. W zamian za to w druga
strone przeplywajg efekty pracy podmiotu, np. realiza-
cja platnosci, a takze kompleksowa wiedza w zakresie
optymalizacji proceséw ksiegowych wewnatrz obstugi-
wanych spétek Grupy.

W przypadku polskiego centrum ustug biznesowych
firmy BTU, ktére nie jest centrum ustug wspélnych, lecz
jednym z wielu biur korporacji, przeptyw wiedzy jest naj-
cze$ciej wielokierunkowy. Wspoétpraca pomiedzy pracow-
nikami rozlokowanymi na calym $wiecie jest intensywna.
Poszczegélne biura nie s odpowiedzialne za realizacje
okreslonych dzialan, a odpowiedzialno$¢ czeéciej spoczy-
wa na calych zespotach, ktore sg zlokalizowane w réznych
jednostkach korporacji.

Z punktu widzenia zarzadzania wiedza kazda z przed-
stawionych w artykule form inwestycji ma swoje zalety,
jak tez wady oraz jest odpowiednia do innego rodzaju
dziatan. Zaletg centrum ustug wspdlnych jest relatywna
samodzielnoé¢ tego typu podmiotu. Separacja jednostki
wymusza jej koncentracje na efektywnoéci i sprawnosci
realizacji ustug. W latwy sposdéb mozna réwniez anali-
zowal efektywno$¢ tego rodzaju centrum. W przypadku
korporacji BTU obserwujemy inny rodzaj wspdtpracy
polskich pracownikéw z pracownikami zagranicznych
filii. Przeplyw wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi biurami
korporacji jest wielokierunkowy i bardziej skomplikowa-
ny, co moze by¢ zaréwno wada, jak i zaleta. Z pewnoscia
jednak wadg jest trudno$¢ w ocenie dziatalnosci poszcze-
golnych biur przedsiebiorstwa, a takze bardzo duza ztozo-
no$¢ proceséw zachodzacych w podmiocie, co powoduje
powstawanie wielu skomplikowanych i nietypowych pro-
bleméw. Powoduje to utrudnienia dla sekeji szkolen czy
HR, ktére maja wspiera¢ dziatalno$¢ oséb pracujacych
w poszczeg6lnych biurach korporacji.

Analizowane przyklady podmiotéw niosg ze soba wnio-
ski dla praktyki biznesowej. Przede wszystkim pokazuja
one duze znaczenie koncentracji podmiotéw na sprawne;j
organizacji dzialan w zakresie zarzadzania wiedzg oraz
stafego ich usprawniania, przy czym szczegélnie wazna jest
intensyfikacja nieformalnego przeptywu wiedzy pomiedzy
pracownikami. Ponadto badania pokazuja, ze dzialania te
muszg by¢ dostosowane do rodzaju centréw ustug bizneso-
wych, gdyz podmioty te czesto znaczgco réznig sie miedzy
soba. Co wiecej z analiz wynika, ze stosowane technologie
informatyczne nie musza by¢ bardzo zaawansowane, cza-
sem wystarczajace sg bardzo podstawowe.

Nalezy podkresli¢, ze przedstawione przyklady firm
BTU i Raben moga nie by¢ do konca obiektywne. Cen-
tra ustug biznesowych zajmuja si¢ obecnie szeroka gama
ustug. W przypadku kazdej z nich specyfika dziatalno$ci
podmiotdéw je realizujacych jest zréznicowana. Jest to zna-
czgce ograniczenie niniejszego artykulu. Mimo to przed-
stawiona w publikacji szczegétowa analiza studidéw przy-
padku ujawnia szereg interesujacych kwestii zwigzanych
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z formami organizacyjnymi i ich wplywem na przeptyw
wiedzy w podmiotach. Dalsze badania powinny skupiaé
sie przede wszystkim na efektywnosci dziatan w zakresie
zarzadzania wiedza w inwestycjach poszczegdlnych ro-
dzajoéw centréw ustug biznesowych, a takze dostosowania
ich do specyfiki dzialan zlecanych tworzonym podmio-
tom. Sa one zdecydowanie potrzebne, gdyz zagadnienie
zarzadzania wiedza w tego typu inwestycjach nie zostato
jeszcze dokladnie zbadane.

dr Marcin Soniewicki

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Gospodarki Miedzynarodowej
ORCID: 0000-0001-6594-7180

e-mail: marcin.soniewicki@ue.poznan.pl

Przypisy

1) Badanie zostalo sfinansowane ze srodkéw Narodowego Cen-
trum Nauki, numer decyzji DEC-2011/03/N/HS4/00429.

2) Dzial IT w Robakowie nie jest osobnym podmiotem, tylko
dziatem spoiki zarzadzajacej Raben Group, choé $wiadczy
ustugi na rzecz wszystkich podmiotéw w grupie.

3) Key performance indicators — kluczowe wskazniki efektywnosci.

4) BTU jest fikcyjng nazwa firmy, gdyz poproszono o nieujaw-
nianie prawdziwej nazwy korporacji.
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A

Knowledge Management in Offshoring Process
— Case Studies of Business Service Centers

Summary

The goal of this article is to recognize knowledge management
activities in business service centres (BSC) located in Poland.
For this purpose, the Author has examined two such entities.
The first of them is a shared service centre (SSC) performing
accounting tasks. The second one is a BSC, however, it does
not comply with the main criterion of SSC as it takes care of
statutory tasks of its corporation. The study used a focused,
partially structured interview method. Its results show that
a very important knowledge source for these entities are

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 37

affiliates. They also show that the surveyed entities attach
great importance to organizing -efficiently knowledge
management activities and improve them constantly.
Moreover, the results reveal that the analysed companies
are trying to intensify informal knowledge transfer among
employees as they perceive it as very precious. The study
results also indicate that knowledge management activities
must be adapted to the type of business services centres, as
these entities often differ significantly.

Keywords

knowledge management, offshoring, shared service centre,
SSC
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