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CENTRA USLUG

WPROWADZENIE

Globalizujagcy sie rynek oznacza dla organizacji rosngca niepewno$é
dziatania, powoduje wzrost konkurencyjnosci i stawia przed nimi stale
zmieniajace sie wyzwania. Przedsiebiorstwa, walczac o udzialy na $wiatowym
rynku, muszg maksymalizowa¢ swoja efektywnos$é, oferujac klientom niskie
ceny przy wysokiej jakosci. Globalizacja, jak réwniez fuzje i przejecia, by
pozosta¢ konkurencyjnym, wymuszajg standaryzacje dziatan operacyjnych.
Globalny rynek, kreujgcy niepewne otoczenie dla przedsiebiorstw, daje im
tez nowe mozliwosci zwiekszania efektywnos$ci dziatania oraz podwyzszania
jakosci S$wiadczonych ustug i produkowanych wyrobéw. Miedzynarodowe
korporacje koncentrujg sie zwlaszcza na dwoch czynnikach:

» skupianie sie na tym, co potrafig robi¢ najlepiej;

* bycie jak najbardziej efektywnym.

Poprzez analize wykonywanych dziatan dzielg je na dziatania operacyjne
(dziatania zwigzane z klientami lub produktami) oraz wspomagajgce. Dzia-
fania operacyjne sg zazwyczaj dziataniami, ktore przedsiebiorstwo chce (czy
nawet powinno) wykonywaé¢ samodzielnie, jednak w przypadku dziatan
wspomagajacych mozna rozwaza¢ wyodrebnienie takich funkcji, co pozwoli
skoncentrowac sie na wczeSniej wymienionych dwoch czynnikach. Powstaje
tu jednak pytanie: czy wyodrebnione funkcje zakupi¢ od strony trzeciej,
stosujagc outsourcing czy tez moze dalej wykonywaé je samemu, tworzac
centra ustug (shared service centre)l

W niniejszym artykule zaprezentuje podstawowe zagadnienia zwigzane
z funkcjonowaniem centrow ustug jako stosunkowo nowym narzedziem
zwiekszajagcym efektywnos$¢ dziatania przedsiebiorstw.

¢ Mgr, doktorant w Instytucie Finanséw, Bankowos$ci i Ubezpieczen Uniwersytetu
t6dzkiego.

' M. Czubaszek, M. Marcinkowska, Centra ustug (shared services centers), ,,Con-
trolling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza”, kwiecien 2006.



1 DEFINICJA | FUNKCJE CENTRUM USLUG

Shared Service Centres, czyli centra ustug, pozwalajg koncernom na
dziatanie zgodnie z wymienionymi czynnikami poprzez wydzielanie i centrali-
zacje dziatdw wspierajacych, takich jak ksiegowos$¢ czy finanse, dla duzych
obszarow rynkowych i umieszczanie ich w jednym miejscu. Scentralizowane
jednostki $wiadczg ustugi na rzecz calej lub wiekszej czeSci organizacji.
Centrum ustug jest tez czesto nazywane wewnetrznym outsourcingiem. Od
potowy lat 90. centra ustug staly sie statym krajobrazem biznesowym i wygla-
da na to, ze w najblizszej przysztosci mozna sie spodziewa¢ ich dalszego
rozwoju. Badania przeprowadzone przez Artur Andersen Worldwide
w 1997 r. (Insights on European Shared Service Operations) wskazujg, ze
ponad 35% przedsiebiorstw z listy Fortune 500 zatozyto centrum ushug.
Badania z tamtego roku przewidywaty, ze do roku 2000 50% globalnych
europejskich firm wydzieli takie centra2 Praktyka pokazuje, ze przewidywania
sprawdzajg sie, co wida¢ wyraznie w Polsce - w ciggu ostatnich lat w najwie-
kszych miastach powstato kilkanascie centréw ustug globalnych koncernéw.

W zwigzku z cechami centrow ustugowych najbardziej odpowiednimi
dziatami do przeksztatcenia w takie jednostki sg finanse i systemy infor-
matyczne, jako dziaty niezwigzane bezposrednio z klientem, a spetniajgce
kryterium duzego natezenia transakcji. Dziedzina finansow obejmuje ksiego-
wos¢ 0golng, place, zobowigzania, naleznosci, zarzadzanie $srodkami pieniez-
nymi, S$rodki pieniezne, a nawet budzetowanie. Natomiast w systemach
informatycznych przeksztatca sie ustugi biblioteczne, ,help desk", archiwi-
zowanie, zarzgdzanie oprogramowaniem.

Wraz z rozwojem centréw ustugowych coraz czesciej dotykajg one réw-
niez zasob6w ludzkich, zakupdw, zarzadzania zapasami czy nawet obstugi
klienta i sprzedazy. Ewoluujgca rola funkcji finansoéw, jak rowniez che¢
stalego podwyzszania jakosci ustug oraz zwiekszania wartosci dodanej finan-
sow, spowodowaty, ze dziedzina finansow jest dalej najchetniej przeksztatcana
w centrum ustug. W Europie fakt ten jest spowodowany dodatkowo poprzez
takie czynniki, jak3

e ogromna presja na ciecia kosztow w dziatach finanséw miedzynaro-

dowych koncernéw na rynkach o szczegdlnie wysokiej konkurenciji,

» relatywnie wysokie koszty dziatow ksiegowosci w europejskich od-

dziatach w poréwnaniu do ich amerykanskich odpowiednikdw,

» mozliwosci centralizacji dzieki harmonizacji europejskiej rachunkowosci,

systemow podatkowych oraz liberalizagi rynkdw telekomunikacyjnych,

» upowszechnienie sie technologii wspierajgcych w formie International

Direct Dial, International Virtual Private Networks, systemy enterprise

r M. Fahy, Financial Shared Service Centres. Creating Value in Accounting Services in
the 21" Century, The Certified Accountants Educational Trust, www.accaglobal.com, 2000.
3 Ibidem.
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resource planning (ERP), bezptatne wewnatrzfirmowe rozmowy miedzy-
narodowe.

Poczatkowo europejscy menedzerowie podchodzili sceptycznie do poten-
cjalnych korzysci stworzenia centrow ustug. W szczego6lnosci zwracali uwage
na wysokie koszty przeksztatcen w stosunku do kosztow ponoszonych przez
dziaty wspierajgce w biezacej dziatalnoSci. Aczkolwiek praktyka sugeruje, ze
ten sceptycyzm jest niestuszny - szanse na stalg redukcje kosztow moga
by¢ znaczace i zakrojone na szerokg skale. Najbardziej oczywiste mozliwosci
to eliminacja czynnos$ci nieprzynoszacych wartosci dodanej, jak wielokrotne
akceptacje i uzgodnienia na kilku poziomach zarzgdzania. Organizacje moga
zyska¢ ekonomie skali i polepszong produktywno$¢ poprzez centralizage
i konsolidacje powtarzajacych sie czynnosci transakcyjnych.

2. CELE TWORZENIA CENTROW USLUGOWYCH

NajczeSciej wymieniane korzysci zwigzane z utworzeniem centrum ustug
to4 spadek kosztow, poprawa jakosci, zmiana organizacyjna, rozwoj tech-
nologiczny. Nalezy jednak tu zwr6ci¢é uwage, ze w wiekszosci przypadkow
jako najwazniejszy czynnik traktowany jest spadek kosztéw. Potwierdzaja
to wyniki réznych badan, wyraznie obrazuje to takze rys. 1 - poprawe
wynikéw czy wzrost produktywnos$ci mozna zaliczyé do miernikow sukcesu
zwigzanych ze spadkiem kosztow.

Centrala korporacji

Istniejgca lokacja w kraju, ale nowe
wyposazenie

Greenfield - w kraju
W jednostkach binzesowych 14

Greenfield - za granica

Istniejgca lokacja za granicg, ale nowe | 1
wyposazenie

Rys. 1 Mierniki sukcesu dla centrow ustugowych

Zrédto: A T. Kearney, Success Through Shared Services, 19.08.2004.

4 Oracle, Shared Services, FAQ, http://www.oracle.com.
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2.1. Spadek kosztow

Amerykanskie i europejskie doswiadczenia z centrami ustug wykazujg
znaczace oszczednosci kosztow. Oszczednosci do 50% sg odnotowywane
w Ameryce, natomiast w Europie wahajg sie w granicach 35-40%5

Spadek kosztow uzyskuje sie przede wszystkim dzieki obnizeniu kosztow
pracowniczych poprzez:

1) zatrudnienie nizej optacanego personelu (gtéwnie poprzez lokalizacje
centrum w kraju o nizszych pensjach, jak rdwniez poprzez zatrudnianie
nizej wykwalifikowanych pracownikéw i wyszkolenie ich do waskiego zakresu
powtarzajgcych sie prac);

2) redukcje personelu zarzadzajacego;

3) wzrost produktywnosci i standaryzacje proceséw w ramach jednostki;

4) likwidacje dublowania sie prac i zwigzany z tym spadek liczby pra-
cownikow (badania wykazujg 20% redukcje zatrudnienia oraz 25% redukcje
kosztéw pracowniczych6);

5) ciecie kosztow administracyjnych (gtéwnie poprzez lokalizacje w biurze
0 nizszym standardzie, czesto daleko od duzych centréw biznesowych w tan-
szych krajach, miastach);

6) standaryzacje proces6w, co zmniejsza koszty jednostkowe przypadajgce
na transakcje;

7) wykorzystanie ekonomii skali (np. uzyskanie wiekszej sity przetargowej
przy zakupach);

8) nowe technologie, ekonomia skali moze powodowac, ze optacalne
staje sie zakupienie nowoczesnych systeméw informatycznych wspomagaja-
cych prace centrum.

2.2. Wzrost jakosci

Podczas gdy koszty sg kluczowym czynnikiem do przeksztatcenn w kierun-
ku centrum ustug, duzy nacisk kifadziony jest zwykle na odebraniu rutyno-
wych dziatan wspierajagcych od lokalnych os6b zarzadzajacych, pozwalajac
im na skupianiu sie na rozwoju gtdwnego biznesu. Czynnosci, ktore dla
calego przedsiebiorstwa sg pracg administracyjng i wspierajgcg, w centrum
ustugowym stajg sie dziatalnoscig podstawowg. Co wiecej, jednostka tak
funkcjonuje jak kazde inne przedsiebiorstwo - Kklienci determinujg jego los.

5M. Fahy, op. cit
6 Ibidem.



To wymaga skupienia sie na relacjach z klientem i nieustannego polepszania
jakosci Swiadczonych ustug.

Poza tym, z wewnetrznymi klientami podpisywane sg tzw. Service Level
Agreements (SLAS), ustalajgce ich oczekiwania co do zakupywanych ustug.

2.3. Zmiana organizacyjna

Utworzenie centrum ustug jest ogromnym przedsiewzieciem zmieniajagcym
struktury catej organizacji. Podstawowg zmiang jest centralizacja okreslonej
funkcji, czyli jej niejaka likwidacja w oddziatach i zorganizowanie catkiem
nowej jednostki w jednej lokalizacji. Pozwala to na zaprojektowanie najefek-
tywniejszej struktury oraz wdrozenie odpowiedniej kultury organizacyjnej,
promujacej jako$¢ Swiadczonych ustug i stawianie klienta na pierwszym
miejscu. Budowa centrum jest tez okazjg do zmiany roli okre$lonej funkcji
w dziatalnoSci przedsiebiorstwa. Moze to np. oznacza¢ zwiegkszenie jej roli
strategicznej, poza najczesciej wykorzystywang administracyjna.

2.4. Rozwoj technologiczny

Jeszcze kilka lat temu niektére modele centréw ustug nie bytyby w ogéle
mozliwe. Innowacyjne technologie, gtdwnie w zakresie komunikacji, umoz-
liwily osigganie okreslonych zmian strukturalnych. Zastosowanie nowych
technologii, nie jest by¢ moze gtéwnym celem tworzenia centrum ustug,
jednak bez ich zastosowania nie jest mozliwe osiggniecie innych celow. Poza
tym, zakupienie odpowiedniego oprogramowania moze by¢ optacalne dopiero
przy tak duzej skali dziatania.

Niewatpliwie innowacyjne rozwigzania technologiczne moga zwielokrotnic
korzysci z utworzenia centrum ustug zarédwno w wydajnosci, jak i jakosci.
Dodatkowo uzyskuje sie warto$¢ dodatnia w zakresie mierzenia wynikow:
polepszenia kontroli (m. in. poprzez wytwarzanie informacji na czas na
podstawie wiarygodnych danych w spéjnym formacie) i poprawy wynikow
(m. in. poprzez zlikwidowanie niepotrzebnych lub duplikujgcych sie czyn-
nosci)7. Technologie majg zastosowanie w tradycyjnych dziedzinach, takich
jak: przechowywanie danych, komunikacja, ale najwiekszg wartos¢ dodang
mozna uzyskaé w przetwarzaniu danych i wspieraniu podejmowania decyzji.

7R. Hill, How Innovative Technology Can Impact The Shared Service Model,
http://www.accenture.com, 18.08.2004.
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3. WYZWANIA | ZAGROZENIA

Budowa centrum ustug niesie ze soba réwniez konkretne zagrozenia.
Giéwng sprawg do rozpatrzenia jest fizyczne przeniesienie biura i pracow-
nikéw, gdyz ma to wplyw na morale, problemy ze zwolnieniami, zatrud-
nianiem. Generalnie, budowa centrum moze nies¢ wiecej problemow z kul-
turg organizacyjng i zarzadzaniem zmiang niz ze strong techniczng czy
prawng. Jako gtéwny problem centrow ustug wskazywana jest wysoka rotacja
pracownikow. Zatrudniane sa przede wszystkim mlode, ambitne osoby
znajace jezyki obce i posiadajagce wyzsze wyksztatcenie. Tacy pracownicy
czesto traktujg prace w centrum bardziej jako krok do dalszej kariery niz
jako miejsce dtugoterminowej pracy (mozliwosci awansu w centrach sg
bardzo ograniczone). Przedsiebiorstwa borykajg sie tu z problemem dobrych
sposobow motywowania pracownikdéw, co wcale nie jest takie tatwe, gdy
na rynku poszukiwani sg pracownicy o tym samym profilu, a w szczegd6lnosci
gdy w poblizu znajduje sie duzo podobnych centréw.

Widoczne sg tez inne problemy, np. oddalenie sie dziatéw wspierajacych
od podstawowej dziatalnosci. Objawia sie to takze fizycznym oddaleniem,
przez co niemozliwy staje sie bezposredni kontakt miedzy pracownikami,
co mogtoby umozliwi¢ szybsze ,zalatwienie” sprawy. Moze sie to takze
objawia¢ utrudnionym dostepem do ustug $wiadczonych przez centrum.

Rys. 2. Miedzynarodowe aspekty tworzenia centrum ustug

Zrédto: D. S. Schulman, M. J. Harmer, J. R. Dunleavu, J. S. Lusk, Shared
Servies. Adding Value to the Business Units, John Wiley&Sons, Inc., New York 1999, s. 52.



W teorii centra ustug sg niezaleznymi i samodzielnymi jednostkami,
oddzielonymi od centrali korporaq'i, posiadajgcymi wiasny budzet, kontrole
kosztow i system zarzadzania. Jednak w rzeczywistosci zdarza sie czesto,
ze sg tak naprawde powieleniem ich wczesniejszych odpowiednikdéw, tyle ze
z umowami o $wiadczenie ustug. Bywa, ze sg one ulokowane dalej w tych
samych biurach i zmiany sg przeprowadzone gtownie na polu formalnym.
Moze sie tez zdarzyé, ze koszty wdrozenia zmian bedg bardzo wysokie,
zwlaszcza jesli rézne dzialy maja niekompatybilne systemy informatyczne
lub gdy potrzebne sg przeprowadzki czesci pracownikow.

Szczeg6lne wyzwania stawia budowa miedzynarodowych centréw Swiad-
czacych ustugi na rzecz klientow w roznych krajach (patrz rys. 2).

4. OUTSOURCING CZY CENTRUM USLUG

Zanim jednak zostanie podjeta decyzja o utworzeniu centrum ustug,
najwazniejszy jest wybor sposobu dostarczania ustug, czyli pytanie o zakup
ustug z zewnatrz czy wytwarzanie ich we wiasnym zakresie. Jest raczej mato
prawdopodobne, by outsourcing zostat zastosowany do wszystkich pobocz-
nych funkcji przedsiebiorstwa. Scisle korporacyjne funkcje zwigzane ze
strategiami, ustalaniem regut i standardéw, jako dziatania wykorzystujace
know-how przedsiebiorstwa, z reguty nie sg rozwazane do ich petnej likwidacji
w strukturach firmy. Moze sie to ewentualnie zdarzy¢ w przypadku matych
przedsiebiorstw, ktére posiadajg za mato wiedzy i najlepszym wyjsciem jest
jej zakup na zewnatrz.

Zazwyczaj outsourcing jest stosowany dla czynnosci o wysokim natezeniu
i duzej powtarzalno$ci. Takie ustugi jest stosunkowo tatwo wycenié, na
rynku istnieje dla nich konkurencja, przez co najtatwiej wybra¢ odpowiednig
oferte majgc takze pewnos$¢, ze ceny nie bedg szty w gore.

Jako zalety outsourcingu mozna wymieni¢8:

» o0szczednos¢ kosztéw (gtéwnie w przypadku matych i $rednich przed-
siebiorstw, ktére w ten sposéb moga wykorzysta¢ ekonomie skali
wybierajagc duzego dostawce);

e przejscie z kosztow statych na zmienne (istotne w przypadku presji
na zmniejszanie kosztéw statych);

e poprawe jakosci ustug poprzez zlecenie ich specjalistom;

e uwolnienie czasu menedzeréw na sprawy kluczowe dla przedsigbiors-
twa, ograniczenie skupiania sie na pobocznych dziataniach;

* P. Reily, T. Williams, How to Get Best Value from HR. The Shared Services
Option, GOWER, Aldershot 2003, s. 30.



e duzg elastyczno$¢ w przypadku prac o zmieniajgcym sie natezeniu
(np. rekrutacja ludzi);

* mozliwo$¢ wykorzystania danych ustug w oddziatach na calym Swiecie,
co niekoniecznie jest mozliwe, gdy w danym przedsiebiorstwie okres-
lony dziat znajduje sie tylko w centrali;

* zmniejszenie uzalezniania od zmieniajgcych sie przepiséw prawnych;

 uniezaleznienie sie od fluktuacji pracownikoéw i problemdéw z rekrutacja
czy tez brakiem ludzi;

» redukcje zatogi.

Wiele zalet outsourcingu pokrywa sie z zaletami centréw ustug: koszty,
jako$¢é Swiadczonych ustug, skupienie sie kluczowej dziatalnosci organizaciji.
Outsourcing wydaje sie jednak bardziej odpowiedni dla matych i $rednich
firm, ktére nie moga pozwoli¢ sobie na koszty tak duzej inwestycji, jaka
jest centrum ustug, nie sta¢ ich na zakupy nowych technologii, nie moga
w swoich strukturach wykorzysta¢ ekonomii skali, majg problemy z fluk-
tuacjg pracownikéw, posiadajg za matg wiedze ekspercka.

Duze korporacje mogg mie¢ natomiast problem ze znalezieniem global-
nego dostawcy ustug i raczej sg bardziej sktonne do zakladania centrow
ustug. Pozostawiajg sobie w ten sposob peing kontrole nad okreslonymi
dziataniami. Outsourcing moze by¢ w ich przypadku optacalny, gdy widzg
w nim wieksze oszczednosci kosztow, a zwlaszcza, gdy chca ograniczyé
ryzyko i odpowiedzialno$¢ w swoich strukturach.

Jedng z metod rozwazan nad outsourcingiem jest analiza koszty-korzysci,
przy ktorych jest sie sktonnym do zatrzymania funkcji w przedsiebiorstwie
czy tez moze zakupie jej na zewnatrz. Ta droga moze oznacza¢ rozwazanie
nastepujacych spraw9

1) wykorzystanie zewnetrznego dostawcy moze by¢ tansze, gdy ustugi
sg powszechnie dostepne, poniewaz konkurencja wymusza redukcje kosztow;

2) wykorzystanie zewnetrznego dostawcy jest tym drozsze, im ustuga jest
bardziej nietypowa,;

3) szczeg6lna uwaga na monitoring kosztow —zwykle sg one wyzsze
dla bardziej skomplikowanych operacji.

Innym podejsciem jest ustalenie kryteriow, dla ktérych outsourcing moze
by¢ odpowiedni, np. gdy ustugild

* wymagajg duzych zasobow;

* sg podzielne, tzn. czy mozna je wydzieli¢ z catosci organizacji;

» wymagajg wysokiej klasy specjalistow;

* s3 potrzebne z réznym natezeniem;

e sg dostepne na dojrzatym rynku;

9 Ibidem, s. 78.
D Ibidem.



* sg pod wplywem szybkich technologicznych zmian, wymagajac wyso-

kich naktaddw;

» gdy sa problemy z rekrutacjg specjalistbw do wykonywania okreslonych

czynnosci.

Istniejg tez teorie mowigce, ze centrum ustug to wstep do outsourcingu,
gdyz umozliwia organizacji lepsze poznanie okreslonej funkcji, zrozumienie
jej problemoéw, kosztow oraz wybranie najlepszych wskaZznikéw mierzenia
wynikow 1l

Ztozono$¢ problemu ,,outsourcing czy centrum ustug” pogtebia doswiad-
czenie niektérych korporacji, ktore po ztych doswiadczeniach z outsourcin-
giem przywrdcity dane funkcje do przedsiebiorstwa. Ciekawym rozwigzaniem
moze by¢ tez co-sourcing, w ktorym dwa przedsiebiorstwa tworzg strategicz-
ny alians, swego rodzaju joint venture, na $wiadczenie okre$lonych funkcji.
Takie rozwigzanie daje organizacjom wiecej bezpos$redniej kontroli nad
dziataniami i minimalizuje ryzyko przekazania catej funkq'i do trzeciej
strony12

5. TWORZENIE CENTRUM USLUG
5.1. Proces

Wdrozenie centrum ustug nie jest procesem prostym i zajmuje duzo
czasu. Przecietnie catkowite wdrozenie zajmuje dwa lata, przy czym przed-
siebiorstwa w Europie sg prawie dwa razy efektywniejsze niz ich odpowied-
niki w Ameryce PdinocnejR3

Przed przystgpieniem do planowania szczegdtowego budowy centrum
ustug niezbedne jest okreslenie, jak wyglada obecnie sytuacja dziatéw z prze-
ksztatcanej funkcji. Potrzebny jest obraz sytuaqi z czterech dziedzinX4

1 Lista obecnie oferowanych produktéw i ustug. Proces definiowania

produktow i ustug jest czesto uznawany za niesamowicie przydatne ¢wiczenie
samo w sobie. Zwykle bowiem poszczegdlne dziaty Swiadczg szereg ushug,
ale tak naprawde nie potrafig ich wyszczeg6lni¢, np. dziat finansow okresla,
ze jego ustugami jest doradztwo finansowe, natomiast to pojecie jest bardzo
szerokie i zawiera w sobie wiele pojedynczych ustug. Na tym etapie jednostka
opisuje tez komu S$wiadczy swoje ustugi.

1 B. Quinn, R. Cooke, A Kris, Mining for Corporate Gold, s. 14.
122 Ibidem, s. 15.

BA T. Kearney, Success Through Shared Services.

¥ B Quinn, R. Cooke, A Kris, op. cit, s. 84-95.



2. Koszty produkcji i dostarczenia produktéw i ustug. Jedna z podstaw
funkcjonowania centrum ustug jest pokrycie wszystkich kosztow $wiadczenia
ustug przez klientow. Dlatego tez konieczne jest przypisanie kosztéw do
poszczegOlnych ustug. Bardzo czesto okazuje sie to by¢ catkowicie nowator-
skim pomystem, poniewaz zazwyczaj nikt wczesniej nie badat, ile kosztuja
Swiadczone przez rézne dzialy ustugi. Alokacja budzetowa kosztow tak
naprawde nic nie miata wspolnego z prawdziwymi kosztami ustug. Do
kalkulacji kosztéw wykorzystuje sie powszechnie stosowane metody, przy
czym preferowana jest kalkulacja oparta na dziataniach ABC (ang. activity
based costing). Gdy dokonano kalkulacji zawierajgcej koszty bezposrednie
i posrednie, wtedy jest mozliwe okre$lenie ceny za ustugi.

3. Poréwnanie do zewnetrznych benchmarkéw. Benchmarking jest pro-
cesem porownania swojej dziatalnosci do najlepszych praktyk w innych
organizacjach. Centra ustug sg relatywnie nowg strategig, jednak dokonano
na tym polu juz wiele. Jedng z najbardziej przydatnych informacji bedg tu
dane o kosztach S$wiadczonych przez innych ustug. W przypadku, gdy
poréwnanie kosztéw nie jest mozliwe, analizuje sie r6znego rodzaju wskaz-
niki, np. w zasobach ludzkich wskaznik liczby pracownikéw przypadajacych
na jednego pracownika dziatu personalnego.

4. Stopien satysfakcji klienta z obecnych produktéw i ustug. Wiekszo$é
dziatbw uwaza, ze ich systemy ocen dziatajg dobrze i Swiadczone ustugi sg
wysokiego standardu. W momencie gdy wewnetrzni klienci majg ptaci¢ za
pobierane ustugi, nierzadko dochodzi do catkowitej rewizji ich opinii na
temat ustug. W zwigzku z czym przyszli klienci powinni bra¢ udziat w pro-
cesie powstawiania centrum ustug. Mozna w tym celu organizowa¢ spotkania,
przeprowadza¢ rozmowy telefoniczne czy tez elektroniczne ankiety. Celem
tych dziatan jest komunikowanie celéw nowej jednostki i zarazem zbieranie
oczekiwan co do jej dziatania.

Proces budowania centrum ustug mozna podzieli¢ na fazyls

e Opracowanie studium przypadku. Jest to zmudny proces zbierania
informacji o funkcjonowaniu centréw ustug oraz pozyskaniu wysokiego
zaangazowania zarzagdu w proces budowy nowej jednostki. Na tym
etapie powinny zosta¢ jasno okreSlone oczekiwania co do catego
procesu, tak by zarzad byt stale mocno w niego zaangazowany.
W fazie | przeprowadza sie wszelkie analizy, takie jak badanie kosztéw,
mozliwosci personalnych i technologicznych, wybér lokalizacji.

» Zaprojektowanie modelu centrum. Faza Il obejmuje okreslenie do-
ktadnej struktury operacyjnej centrum oraz opracowanie szczeg6towo
zakresu ustug Swiadczonych przez centrum. Wybdr zakresu bedzie
miat wptyw na rodzaj personelu koniecznego do zatrudnienia oraz na
opracowywanie systemu przeptywu informacji i dokumentéw. Na tym

B M. Fahy, op. cit



etapie przygotowuje sie umowy o zakres $wiadczonych ustug (tzw.
Service Level Agreements) oraz system pobierania optat z cennikiem.

* Wdrozenie. Wdrazanie idei centrum ustug w zycie to proces, ktéry
trwa wiele miesiecy, obejmuje stopniowe przenoszenie dziatalnosci do
nowej lokalizacji, zwalnianie, przenoszenie i zatrudnianie pracownikéw.

e Rozwdj i ekspansja. Zarzadzanie centrum ustug to state podnoszenie
jakosci Swiadczonych ustug, ciecia kosztéw, wytwarzanie wartosci
dodanej dla przedsiebiorstwa. W tym celu jako$¢ i koszty ustug musza
by¢ odpowiednio mierzone i oceniane, uwzglednia si¢ np.: liczbe
popetnionych bteddéw, liczby nadgodzin, reklamacje klientow, catkowite
ponoszone koszty, liczbe faktur przetworzonychlg

5.2. Lokalizacja

Jednym z czynnikéw sukcesu jest lokalizacja powstajgcego centrum ustug.
Wymienia sie trzy mozliwosci lokowania centrowir

» dotychczasowe biuro w centrali korporacji,

e U jednego z przysztych wewnetrznych klientow,

« zalozenie ,,green-field" lokacji niezaleznej od istniejgcego biura i z dala

od niego.
D Oczekiwane ej Rzeczywiste
87 85
Spadek Poprawa Wzrost Lepsze Poprawa Wyzsza
kosztow wynikow produktywnos$ci  wykorzystanie pracy satysfakcja
technologii zespotowej klientow
wewnetrznych

Rys. 3. Wybdr lokalizacji (w %)
Zrédto: Shared Services, The Evolution of Higher Performance, wyniki corocznej ankiety

przeprowadzonej przez Shared Services and Business Process Outsourcing Association przy
wspotpracy z Accenture, http://www.accenture.com, 19.08.2004.

u Szerzej o procesie budowy centrum ustug: M. Czubaszek, Tworzenie centrum ustug,
»Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, maj 2006.

i G. A. Duncan, R. N. Bergman, Building Shared Service Centers, http://www.ac-
centure.com, 19.08.2004.
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Na rys. 3 przedstawiono jakie lokalizacje sg najczesciej wybierane przez
zarzady Kkorporaciji.

Dla zarzadu najtatwiejsze wydaje sie niezmienianie lokalizacji w zwigzku
z tworzeniem centrum - jest juz dostepna przestrzen biurowa, ustugi beda
Swiadczone blisko innych dziatéw, problemem jest czesto przeprowadzka
kluczowych pracownikow. Lista zalet jest dtuga, jednak wiekszo$¢ korporacji
decyduje sie na utworzenie nowej jednostki od zera.

Przy wyborze lokalizacji bierze sie pod uwage nastepujgce kryteriald

1) korzysci w kosztach:

- wysoko$¢ pensji, kosztow ubezpieczerh spotecznych, dodatkow do pens;ji;
wysoko$¢ podatkow, diugosé ewentualnych wakacji podatkowych;
pomoc panstwa dla nowych inwestycji;
koszty przeprowadzek pracownikow;

- koszty szkolen nowych pracownikow;

- koszty zamkniecia obecnej lokalizacji;

2) warunki lokalne:

- klimat polityczny, stabilno$¢ polityczna;

- sprawy regulacyjne dotyczace gtéwnych danych firmy oraz danych
pracownikow;

- mozliwo$¢ wymiany informacji z jednostkami w innych krajach, strefa
czasowa;

- infrastruktura (drogi, telekomunikacja, ustugi komunalne);

- kultura, jezyk;

3) podatki, system bankowy, prawo:

- dostepnos$¢ bankow;

- regulacje panstwa dotyczace wymiany informacji, fakturowania, prze-
chowywania danych;

- wymagania dotyczace przechowywania ksigg przedsiebiorstw, ochrona
informacji;

4) sprawy personalne:

- umiejetnosci i mozliwosci potencjalnych pracownikow;

- umiejetnosci jezykowe;

- znajomos$¢ miedzynarodowych przepiséw prawa, rachunkowosci.

6. SYSTEM POBIERANIA OPLAT (ANG. CHARGEBACK FRAMEWORK)
| KOSZTY

Funkcjonowanie centrum ani inwestycje w ciggte udoskonalanie nie sg
darmowe. W zwigzku z czym centra zmuszone sg do pobierania optat za
Swiadczone ustugi od swoich klientow. Jednakze przychody centréw nie

B M. Fahy, op. cit.



moga by¢ ustalane dowolnie, gdyz jednostki biznesowe z pewnoscig nie
chciatyby w takim przypadku skorzysta¢ z ustug centrum. By ceny nie byty
sztucznie zawyzone, konieczna jest analiza struktury kosztow. A przeciez
to spadek kosztow jest najbardziej pozadanym skutkiem utworzenia centrum
ustug.

Centrum ustug musi by¢ pozycjonowane jako wartosciowy dostawca ustug
i motywowac klientow do aktywnego uczestnictwa w dziataniach udos-
konalania. Istotng wartoscig do zaproponowania jest nowy poziom efektyw-
nosci (np. zredukowane zatrudnienie). System optat motywuje jednostki
biznesowe do osiggniecia celéw w zakresie zredukowania kadr. Bez optat
ogdblne koszty nowego systemu mogtyby wzrosnaé, kiedy obecni pracownicy
pozostaliby w jednostkach biznesowych, a centra w nowych lokalizacjach
zatrudniatyby nowych pracownikéw. System zmusza jednostki biznesowe do
myslenia o wszystkich wydatkach, pienigdzach, ktére wydajg na ustugi;
a centra ustug do myslenia o kosztach ustug, ktore dostarczajg. Przy
opracowywaniu systemu optat za ustugi nalezy wzig¢ pod uwage nastepujagce
aspekty19

- Czy centrum w ogdle bedzie pobiera¢ optaty, a jesli tak, to czy za
wszystkie ustugi, czy tylko za wyszczegélnione?

- Czy system pobierania optat bedzie oparty na kosztach, progu ren-
townos$ci czy zatozonym zysku?

- Czy optaty beda state czy zmienne i co bedzie miato na to wplyw?

- Jak zostang jasno zdefiniowane specyficzne ustugi i powigzane z nimi
optaty?

- Czy zostanie zastosowany okres przejsciowy, w ktdrym nie bedg
pobierane optaty od jednostek biznesowych?

- W jaki spos6b bedg okreslane optaty, na podstawie wielkosci jednostki
biznesowej, liczby transakcji, ztozono$ci zadan, czasu poswiecanego na
zadanie?

- Jak bedg komunikowane optaty jednostkom biznesowym w zakresie
czasu, mechanizméw raportowania itd.?

- Jak mozna ustali¢ sytuacje wygrana-wygrana miedzy sprzedajacym
i kupujgcym?

System cen pobieranych za ustugi musi by¢ jasno zdefiniowany, tak zeby
jednostki biznesowe doktadnie wiedzialy, za ktore ustugi sa pobierane opftaty,
a za ktore nie. Z pewnoscig, dobrg metodag pomagajacqg w tym procesie sg
umowy o zakres $wiadczonych ustug (tzw. Service Level Agreements), w kto-
rych, poza oczekiwaniami i odpowiedzialnoscig stron, mozna okresli¢ koszt
Swiadczonych ustug. Tabela 1 obrazuje sktadniki wchodzace w sklad systemu

A. Duncan, D. T. Cousineau, Creating and Operating an Effective and Equitable
Shared Services Chargeback Framework, http://www.accenture.com, 19.08.2004.
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pobierania optat. Przy okazji tworzenia systemu pobierania optat nalezy sie
tez zastanowi¢ nad wypetnianiem przez pracownikéw centrum kart czasu
pracy. Karty pozwalajg na doktadniejsze okres$lanie kosztow S$wiadczonych
ustug, co ma szczegOlne znaczenie w przypadku ustug specjalistycznych
i doradczych - tu ta sama ustuga moze obejmowacé rozny przedziat czasu
w zaleznosci od klienta2)

Tabela 1
Sktadniki wchodzace w sktad systemu pobierania optat

Koszty nadzoru korporacyjnego

K t
oszty ustug (ang. governance charge)

» Koszty robocizny wykonania transakcyj- » Koszty robocizny rozwoju standardéw
nych, administracyjnych oraz specjalisty- korporacyjnych, procedur i regut
cznych i doradczych prac dla klientdw « Opfaty pobierane od biura zarzadu lub

* Pobierane optaty od klientéw na pod- rozktadane na cafg korporacje
stawie negocjowanych Service Level
Agreements

e Optaty pokrywaja w petni koszty przy
cenach poréwnywalnych do cen zewne-
trznych dostawcow (ang. market-based

pricing)
Administracja Koszty posrednie
» Koszty robocizny prac administracyjnych » Koszty zwigzane z prowadzeniem biura
(np. rozliczanie czasu, zarzadzanie kon- (np. koszty wynajmu, telefonéw, wypo-
traktami) oraz praca, ktora nie jest zwia- sazenia)

zana z klientem (np. uczestnictwo w spo-
tkaniach, marketing)

Koszty administracyjne i koszty state wchodza w sktad optat za Swiadczone ustugi
i funkcje nadzoru korporacyjnego

Zrédto: B Quinn, R. Cooke, A Kris, Miningfor Corporate Gold, s. 142,

PODSUMOWANIE

Niewatpliwie centra ustug staty sie juz powszechng praktyka biznesows.
Najwieksze miedzynarodowe przedsiebiorstwa albo juz utworzyly swoje
centra, albo wiasnie je budujg. Procesy przeksztatcen bedg trwaty przynaj-
mniej tak dlugo, jak na Swiatowych rynkach bedg istniaty réznice w kosztach
prowadzenia dziatalnosci lub tak dtugo, az nie powstanie nowa idea biz-

DB. Quinn, R. Cooke, A Kris, op. cit, s. 154.



nesowa oferujaca lepsze rozwigzania zwiekszajace konkurencyjnos$¢ przed-
siebiorstw na globalnym rynku. Jak na razie, lokowanie centréow w krajach
0 taniej sile roboczej w stosunku do krajow Zachodu pozwala na duze
korzySci w zmniejszaniu kosztow, czyli w uzyskaniu, by¢é moze najwazniej-
szego, celu tworzenia centrum. Kwestig, w ktérej natomiast przedsiebiorstwa
majg jeszcze duzo do zrobienia, jest niewatpliwie jako$¢ Swiadczonych ustug.

Obecnie, na tej idei biznesu korzystajg przede wszystkim rozwijajgce sie
kraje o ustabilizowanej sytuacji politycznej i gospodarczej, w tym cata
Europa Srodkowo-Wschodnia, tacznie z Polska. W samej todzi powstaty
juz centra ustug koncernéw General Electric i Philips, tak samo dzieje sie
w innych miastach. Eksperci prognozuja, iz cata Polska moze sta¢ sie duzym
centrum ustugowym dla catej Europy. Duzg role moga tu odegra¢ zmienione
przepisy o dziataniu Specjalnych Stref Ekonomicznych - od marca 2005 r.
mozna w nich lokowa¢ takze przedsiebiorstwa ustugowe, korzystajac ze
zwolnien podatkowych.

Przewiduje sie, ze same centra ustug tez bedg ewoluowaé w kierunku
wiekszej samodzielnosci. Zmiany bedg nastepowaty przede wszystkim w za-
kresie ich budzetéw - centra beda nastawione na przynoszenie zyskow, co
za tym idzie ceny ustug bedg w petni urynkowione, a koszty beda podlegac
Scistej kontroli. Jednostki biznesowe nie bedg zmuszone do korzystania
z ustug swoich centrow ustugowych, co ma zwieksza¢ konkurencje i efek-
tywnosc¢2l

Maciej Czubaszek

SHARED SERVICE CENTRES

The article outlines one of the methods used by companies in order to increase effec-
tiveness of their operations by separating back-office functions to so called shared service
centres. From international corporations’ point of view, shared service centres are created as
a result of centralisation of particular back-office function and locating it in one place as
separate entity rendering services for the part of or the whole company. Higher effectiveness
of new entities is supposed to be achieved by lower global costs and increase in quality of
services. The article describes decision making process when choosing between shared services
and outsourcing, as well as the most important factors that should be taken into account
when creating shared services and main methods of managing such entities, especially the
chargeback system. Forecasts for development and future of shared services are summing up
the article.

il B. Bergeron, Essentials of Shared Services, Jon Wiley&Sons, Inc., New Jersey 2003,
s. 93-95.



