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W CENTRACH USŁUG WSPÓLNYCH1

WPROWADZENIE 

Przymus konkurencyjno�ci, poszukiwanie �ródeł obni�ki kosztów, 

szczególnie silnie dostrzegane w korporacjach ponadnarodowych jest impulsem 

do poszukiwania nowych rozwi�za� biznesowych. W opracowaniu podj�to 

problem innowacji w usługach biznesowych zwi�zanych z tworzeniem 

i funkcjonowaniem centrów usług wspólnych – CUW (usług wsparcia)
2
. Składa 

si� ono z czterech cz��ci. W pierwszej, przedstawiono kilka uwag na temat 

innowacji w usługach, w drugiej podj�to prób� przedstawienia istoty 

innowacyjno�ci w centrach usług wspólnych. Trzecia cz��	 po�wi�cona jest 

innowacjom procesowym i organizacyjnym w centrach ksi�gowych. Ostatni 

fragment opracowania dotyczy charakterystyki zagranicznych centrów usług 

wspólnych w Polsce. 

INNOWACJE W USŁUGACH – KILKA UWAG 

Innowacje rozumiemy, zgodnie z metodologi� OSLO
3
 jako: „wdro�enie 

nowego lub znacznie ulepszonego produktu (dobra lub usługi), procesu, nowej 

metody marketingowej, lub nowej metody organizacji w praktyce biznesowej, 

w miejscu pracy i w stosunkach zewn�trznych”. Czyli rozró�niamy: innowacje 

produktowe (product innovation), procesowe (process innovation), 

organizacyjne (organisational innovation) i marketingowe (marketing 

                                                
∗ Prof. dr hab., Uniwersytet Łódzki, Wydział Ekonomiczno-Socjologiczny, Instytut Ekonomii, 

Katedra Makroekonomii. 
1 Artykuł powstał w ramach dotacji przyznanej Katedrze Makroekonomii UŁ na zadanie: 

Funkcjonowanie sektora BPO w gospodarce. 
2 Te dwa poj�cia u�ywamy zamiennie, traktuj�c je jako równoznaczne. 
3 Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data – Oslo 

Manual, third edition (OECD/EC/Eurostat, 2005). 
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innovation). Warto zauwa�y	, i� to podej�cie koresponduje z uj�ciem 

J. Schumpetera, który w 1912 roku przedstawił przypadki pojawiania si�

nowych kombinacji zasobów materialnych i produkcyjnej siły człowieka 

nazwane pó�niej innowacjami. Oto one: 

−wytworzenie nowego produktu lub wprowadzenie na rynek towarów 

o nowych wła�ciwo�ciach, 

−zastosowanie nowej metody produkcyjnej, 

−znalezienie nowego rynku zbytu, 

−zdobycie nowych �ródeł surowców, wprowadzenie nowej organizacji
4
. 

Klasyczna teoria innowacji odnosi si� przede wszystkim do sektora produkcji 

materialnej, jednak�e takie uj�cie jest dzi� anachroniczne, w wielu gospodarkach 

bowiem 70% PKB wytwarzane jest w sektorze usług. Problem innowacji 

w usługach doczekał si� wprawdzie szerokiej literatury
5
, ale ci�gle jeszcze, 

zdaniem autora, nie jest dostatecznie zbadanym obszarem, m.in. dlatego, i� brak 

jest powszechnie przyj�tych standardów metodycznych dotycz�cych bada�

statystycznych innowacji w usługach
6
. 

Innowacje w usługach rozumiemy jako przedsi�wzi�cie, które polega na 

zastosowaniu w aktywno�ci podmiotów usługowych nowego rozwi�zania, które 

zmienia kształt i struktur� czynników usługotwórczych tworz�cych realn�

i organizacyjn� warstw� procesu �wiadczenia usług. Współcze�nie innowacje 

stały si� kluczowym czynnikiem konkurencyjno�ci przedsi�biorstw usługowych. 

Wiedza wzmacnia usługi (np. rozwój oprogramowania, profesjonalne szkolenia 

i konsultacje) oraz sprawia, �e s� one dynamicznym �ródłem innowacji dla 

innych sektorów. Innowacje podnosz� standard usług oraz wpływaj� na ich 

lepsze dostosowanie do potrzeb nabywców. Maj� one w wi�kszo�ci przypadków 

charakter innowacji nietechnicznych, ale wskutek dyfuzji technik 

informacyjnych i telekomunikacyjnych (ICT), zmienił si� charakter niektórych 

usług, formy ich �wiadczenia, a tym samym przy�pieszyła procesy usługowe 

zarówno w wymiarze krajowym jak i mi�dzynarodowym. Nowe technologie 

dały mo�liwo�	 ekspansji na rynki trzecie, co jest wyrazem i przejawem 

                                                
4 J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960, s. 104. 
5 Dla przykładu: C. Gallouj, F. Gallouj, Neo-Schumpeterian perspectives for Innovation 

in Services, [in:] M. Boden, I. Miles (eds.), Services and the knowledge based economy, 

Continuum, London and New York 2000; P. Niedzielski, K. Rychlik, Innowacje w usługach - czy 

mo�na mówi� o specyfice działa�, [w:] Usługi w Polsce. Nauka, dydaktyka i praktyka wobec 

wyzwa� przyszło�ci, A. Panasiuk, K. Rogozi�ski (red.), ZN nr 9, Wydawnictwo Uniwersytetu 

Szczeci�skiego, nr 497, Ekonomiczne problemy usług, Szczecin 2008; M. Jagielski, Innowacje 

w sferze usług, ZN AE w Poznaniu, Zeszyt 130, Prace habilitacyjne, Pozna� 1993. 
6 Nie rozwi�zuje tego problemu tak�e aneks 2 The collection of non-technological innovation 

data do zrewidowanego wydania Oslo Manual z 1997 r. The measurement of scientific and 

technological activities. Proposed guidelines for collecting and interpreting technological 

innovation data, European Commission, Eurostat. 
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globalizacji procesów gospodarczych, która z  jednej strony jest szans� na 

rozwój usług i wykorzystanie  potencjału jaki tkwi w popycie zewn�trznym, 

z drugiej za� wzmacnia konkurencj� w danym segmencie rynku krajowego
7
.  

ICT umo�liwiaj� rozwój tej sfery usług na szerok� skal� w wymiarze 

globalnym. Dzi�ki temu korporacje transnarodowe mog� organizowa	 swoje 

wewn�trzne centra usług obsługuj�ce jednostki zlokalizowane w ró�nych 

krajach, ró�nych cz��ciach �wiata i wskutek czego uzyskuj� mo�liwo�	

optymalizacji procesów, obni�ania kosztów działalno�ci, podnoszenia 

efektywno�ci ich �wiadczenia.  

Cech� współczesnych innowacji jest: 

−wzrost znaczenia innowacyjno�ci nietechnicznej (organizacyjne, 

marketingowe, kulturowe), stały si� one kluczowym czynnikiem 

konkurencyjno�ci przedsi�biorstw, tak�e usługowych, 

−wzrost znaczenia „otwartej innowacyjno�ci” – Open Innovation, (ł�czenie 

zasobów innowacyjnych ró�nych �rodowisk: korporacji, uniwersytetów, 

konsumentów do kreowania nowych rozwi�za�), 

−rozszerzenie innowacji inspirowanych przez u�ytkowników, którzy 

współtworz� produkty, usługi, opakowania (internet umo�liwia tworzenie 

własnych tre�ci, usług i produktów), 

− innowacje maj� czasem wyrafinowany charakter, odwołuj� si� do 

zaawansowanych bada� naukowych (neuroekonomia, analiza sieci 

społecznych, modelowanie matematyczne). 

Odr�bnego komentarza wymagaj� usługi tworzenia wiedzy, które podlegaj�

tak�e procesom globalizacji przez mi�dzynarodowe projekty badawcze, 

offshoring korporacyjnych centrów usług badawczych realizowanych przez 

korporacje transnarodowe (KTN). Globalizacja sfery wiedzy rodzi wiele 

problemów, jak cho	by: utrudnia prowadzenie narodowych polityk naukowo-

technicznych i innowacyjnych, prowadzi do globalnego wzrostu popytu na 

kapitał intelektualny i st�d wynika wojna o talenty, drena� mózgów, rodzi si�

problem prywatyzacji zasobów wiedzy (ochrona patentowa), otwarte modele 

innowacyjno�ci komplikuj� zarz�dzanie własno�ci� intelektualn�. 

W obszarze naszego zainteresowania s� innowacje procesowe 

i organizacyjne w usługach biznesowych. Pierwsze dotycz� zmian w metodach 

�wiadczenia usług, metodach docierania z nimi do odbiorców, zwi�kszenie 

efektywno�ci ich �wiadczenia. 

Innowacje organizacyjne zwi�zane s� z wdra�aniem nowych struktur 

organizacyjnych i wynikaj�cych st�d zmian w technikach zarz�dzania. 

Warunkiem jest, by zmiany te wywierały pozytywny, daj�cy si� skwantyfikowa	

                                                
7 Zob. S. M. Szukalski, Transgraniczny transfer usług biznesowych. Potencjał i szanse polskiej 

gospodarki, „Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica”, nr 213, 2007. 
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wpływ na wyniki przedsi�biorstwa (wzrost produktywno�ci, zwi�kszenie 

sprzeda�y). 

INNOWACJE W CENTRACH USŁUG WSPÓLNYCH 

Wraz z ekspansj� inwestycyjn� korporacji transnarodowych powstawały 

globalne struktury organizacyjne z nowymi rozwi�zaniami, nowymi 

umiej�tno�ciami koordynowania i zarz�dzania prac� w rozproszonych na 

�wiecie jednostkach – spółkach córkach. Takimi strukturami s� centra usług 

wsparcia. Tworzone s� w korporacjach maj�cych wiele lokalizacji, du�� liczb�

spółek zale�nych, oddziałów, z których ka�dy realizuje we własnym zakresie 

funkcje wsparcia (faktury, zamówienia, płatno�ci, sprawy kadrowe)
8
.  

W centrach usług prowadzi si� zoptymalizowane i zestandaryzowane procesy 

wsparcia biznesowego, ich powstanie wymaga zmian w funkcjonowaniu 

podmiotów. Te  niezale�ne organizacyjnie jednostki usługowe koncentruj� si�

na satysfakcji klienta wewn�trznego (gdy placówki s� tworzone w ramach 

korporacji) lub klienta zewn�trznego (gdy �wiadcz� usług na rzecz innych 

podmiotów). Zmiany maj� na celu w pierwszej kolejno�ci obni�k� kosztów 

�wiadczenia okre�lonych usług do czego zmusza globalna konkurencja, 

szczególnie gdy mowa o firmach działaj�cych na rynkach mi�dzynarodowych, 

maj�cych wiele lokalizacji, cz�sto na ró�nych kontynentach, ale tak�e wa�ne s�

inne motywy takie jak: wzrost warto�ci firmy, wykorzystanie wiedzy 

niedost�pnej w firmie a mo�liwej do uzyskania na rynku itp. 

Centrum pozwala na redukcj� funkcji powielanych w oddziałach 

i skoncentrowanie ich w jednym miejscu, co w konsekwencji daje mo�liwo�	

obni�ki kosztów bezpo�rednich oraz wykorzystanie korzy�ci skali �wiadczonych 

usług. Taki scentralizowany model operacyjny korporacji poł�czony jest 

z lepsz� obsług� klientów biznesowych i wy�sz� jako�ci� usług. Istotnym 

warunkiem realizacji usługi jest mo�liwo�	 �wiadczenia ich na odległo�	 przy 

zastosowaniu systemu ICT, gdy nie wymagaj� bezpo�redniego kontaktu mi�dzy 

usługodawc� a usługobiorc� (obsługa reklamacji, doradztwo techniczne, badania 

rynku itp.). Szczególne du�e efekty uzyskuje si�, gdy poszczególne firmy maj�

procesy niezestandaryzowane, działaj� przy braku najlepszych praktyk 

biznesowych i wymiany do�wiadcze�, s� procesami rutynowymi 

wykonywanymi we wszystkich jednostkach organizacji (ksi�gowo�	). Coraz 

wi�ksze znaczenie zyskuj� dzi� usługi, które zawieraj� wysoki udział informacji 

                                                
8 Centra usług pojawiły si� w USA na pocz�tku lat 90-tych. XX w. General Electric, 

Jonson&Jonson, American Express przebudowały funkcje ksi�gowe w celu lepszej obsługi swoich 

spółek zlokalizowanych w �wiecie. W Europie CUW zacz�to organizowa	 w połowie lat 90-tych. 

XX. Pionierami były firmy: Electrolux, Shell, Whirpool.
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i nowoczesnej wiedzy (usługi eksperckie, zwi�zane z obsług� partnerów 

biznesowych), daj� szans� na wzrost  warto�ci firmy, lepsze zarz�dzanie 

finansami, skoncentrowanie si� na kluczowych kompetencjach poprzez redukcj�

zada� administracyjnych. 

Technicznie operacja polega na tym, i� albo tworzy si� odr�bn� firm�, 

funkcjonuj�c� w ramach korporacji (spółka-córka), czyli mamy do czynienia 

z outsourcingiem kapitałowym, która obsługuje dany proces biznesowy lub 

nast�puje przekazanie usług do odr�bnie działaj�cego operatora usług na 

zasadzie outsourcingu kontraktowego. Z obserwacji autora wynika, i� na ogół 

korporacje najpierw tworz� własne centrum, a dopiero pó�niej outsourcinguje 

si� niektóre procesy (przykład: Phillips – outsourcing ksi�gowo�ci). 

Na ogół przyjmuje si�, i� budowa własnego centrum jest korzystniejsza gdy 

zlecenie na zewn�trz pewnych funkcji mogłoby zaszkodzi	 reputacji, wpłyn�	

negatywnie na jako�	 usług w ramach korporacji oraz bezpiecze�stwo 

inwestorów, pozwala na wykorzystanie potencjału kapitału ludzkiego (najlepsi 

fachowcy, ci�głe podnoszenie kwalifikacji), zabezpiecza przed potencjalnym 

ryzykiem. Wydzielenie jest korzystne gdy daje mo�liwo�	 obni�ki kosztów 

usługi, zmniejszenia zatrudnienia, uelastycznienia warunków �wiadczenia 

usługi, zmniejszenia zapotrzebowania na inwestycje, dost�pu do wiedzy, 

upraszczania struktury i procedur organizacyjnych. Model ten, gdy mowa 

o offshoringu usług w praktyce oznacza budow� własnego centrum za granic�

w postaci bezpo�rednich inwestycji zagranicznych.  

Niektórzy autorzy podstawowy podział modeli offshoringu uzupełniaj�

o warianty po�rednie tj. Joint Ventures, Virtual Captive, Build Operate 

Transfer
9
. Pierwszy oznacza spółk� handlow� zawi�zan� przez firm� krajow�

z firm� zagraniczn� lub przez firmy tylko zagraniczne na obszarze danego 

pa�stwa w celu prowadzenia działalno�ci gospodarczej. 

Virtual Captive jest modelem hybrydowym, oznacza poł�czenie własno�ci 

(captive offshoring) z mo�liwo�ci� korzystania z umiej�tno�ci dostawcy usługi, 

a tak�e infrastruktury
10

. Cech� tej formy jest podział ryzyka mi�dzy klientem, 

a dostawc� usług. Ten pierwszy mo�e monitorowa	 sposób �wiadczenia usług 

i wprowadzania zmian, dany proces bowiem stanowi jego własno�	, wi�kszo�	

natomiast ryzyka operacyjnego znajduje si� po stronie dostawcy usług, gdy� to 

on realizuje powierzone mu funkcje wykorzystuj�c w tym celu własne aktywa 

materialne i niematerialne. 

Build Operate Transfer obejmuje zaanga�owanie firmy zewn�trznej w celu 

zbudowania centrum usług oraz zarz�dzania nim, by po kilku latach, gdy 

osi�gnie gotowo�	 operacyjn�, odda	 go klientowi (usługobiorcy). Model ten 

                                                
9 A. Vashistha, A. Vashistha, The offshore nation, Tata McGraw Hill, New York 2006, s. 90. 
10 P. Allen, C. Foster, Virtual captives – the future offshoring, TPI Market Presentation 2006,

www.tpi.net/pdf/webex/20060403_webex_virtualcaptivesolutions.pdf.
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jest dobrym rozwi�zaniem dla przedsi�biorstw  nie posiadaj�cych odpowiedniej 

wiedzy i do�wiadczenia w prowadzeniu działalno�ci offshoringowej,

a pragn�cych zachowa	 kontrol� nad procesem �wiadczenia usług. Daje to 

jednocze�nie mo�liwo�	 nie tylko zdobycia do�wiadczenia w zarz�dzaniu 

centrum, ale tak�e umo�liwia podział ryzyka z dostawc�, który obsługuje 

lokaln� operacj�. 

Jak wynika z powy�szego wymienione działania wymagaj� przebudowy 

firm, ich restrukturyzacji organizacyjnej i procesowej. Gdy mowa o procesowym 

charakterze innowacji, to oznacza ona przebudow� procesu �wiadczenia usług 

w ramach korporacji oraz zwi�kszeniu ich efektywno�ci. Z tym zwi�zana jest 

zmiana orientacji w podej�ciu do zarz�dzania, mówimy o zarz�dzaniu 

procesowym. Nale�y wymieni	 tutaj cztery komponenty: 

−uj�cie procesowe – postrzeganie firmy przez pryzmat procesów, 

−struktur� procesow� – zdefiniowanie zespołów procesowych i wła�cicieli 

procesów, 

−zadania w procesie – realizowane przez zespoły i wła�cicieli procesów, 

−mierniki procesów – stanowi�ce podstaw� ci�głego doskonalenia procesów. 

Podstaw� zmian jest wyodr�bnienie i zdefiniowanie procesów, okre�lenie 

kolejno�ci ich wyst�powania, wzajemnego oddziaływania. W dalszej kolejno�ci 

konieczne jest ustalenie kryteriów i metod zapewnienia skuteczno�ci przebiegu 

procesów oraz ich kontroli, wypracowania metod mierzenia, monitorowania 

i ich analizy, zapewnienie zasobów i informacji niezb�dnych do przebiegu 

procesów. Dopiero analiza logiki przebiegu procesów w przedsi�biorstwie 

pozwala na kolejne działania polegaj�ce na standaryzacji przebiegu procesów, 

słu�b i zarz�dzania, technologii, a pó�niej ich centralizacj�. Gdy mowa 

o centralizacji, to nie mo�na tutaj mówi	 o idei tworzenia biurokratycznych 

mechanizmów zarz�dzania, ale o przebudowie całego systemu funkcjonowania 

firm, w którym centrum usług jest jednostk� biznesow�, a nie tylko funkcj�

centraln�. Ró�nica dotyczy tak�e, lokalizacji w strukturze korporacji (na ogół 

odr�bna spółka, a nie jedna z funkcji struktury korporacyjnej), wska�nikowy 

charakter oceny efektywno�ci działania centrum (umowy SLA – Service Level 

Agreement), inne cele (jako�	 usług, doskonalenie procesów).  

Centrum usług wspólnych �wiadcz�ce usługi na rzecz innych jednostek 

w ramach korporacji wymaga przede wszystkim automatyzacji i pełnej 

standaryzacji wszystkich procesów, której celem jest wyeliminowanie, na ile to 

mo�liwe, ingerencji pracownika w te procesy, co zapewnia pełn� kontrol� nad 

procesem oraz daje pewno�	, �e operacje s� prowadzone automatycznie 

i w pełni bezpiecznie. Ponadto, pozwala to na stworzenie jednolitego 

i zintegrowanego systemu operacyjnego. Dla przykładu: w centrum usług 

ksi�gowych zintegrowany system ksi�gowy oznacza, i� spółki musz� go 

stosowa	 we wszystkich obszarach działalno�ci od procesu produkcji poprzez 
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system zamówie�, sprzeda�y, logistyki, ksi�gowo�ci i raportowania. 

Bezpo�rednie korzy�ci operacyjne utworzenia centrum to: uproszczenie 

procedur, eliminowanie zb�dnych czynno�ci powielanych w poszczególnych 

spółkach, zestandaryzowanie czynno�ci, doskonalenie umiej�tno�ci 

operacyjnych. Standaryzacja działa� to inaczej proces obejmuj�cy tworzenie 

jednolitych praktyk, których pracownicy powinni przestrzega	 w pracy. S� one 

opisane w postaci procedur, opisów stanowisk, instrukcji, realizacji okre�lonych 

zada� i oczekiwanych zachowa�. 

Standaryzacji technologii słu�� techniki informatyczne zbudowane na 

systemie SAP (Systems Applications and Products in Data Processing lub 

podobne) z operacyjnymi systemami takimi jak:  

1. Systemy informatyczne ERP (Enterprise Resource Planing) – integruj�

procesy przedsi�biorstwa na wszystkich jego szczeblach, umo�liwiaj� prac�

w trybie on-line, dzi�ki temu aktualizacja danych mo�liwa jest na bie��co, 

weryfikowanie danych odbywa si� w czasie rzeczywistym. ERP zawiera 

aplikacje do automatycznego kontaktowania si� z klientami poprzez e-mail

i faks.  

2. OCR (Optical Character Recognition) – system do automatycznego 

rozpoznawania znaków, pozwala on na automatyczne wprowadzenie 

dokumentów ksi�gowych. 

3. Work Flow Management – systemy zarz�dzania tokiem pracy, obiegiem 

dokumentów, zarz�dzania procesami biznesowymi, elektronicznej wymiany 

informacji, skanowania. Zawiera narz�dzia wspieraj�ce analiz� wyników 

i raportowania, powoduje wyeliminowanie dokumentacji papierowej.  

4. Metody komunikowania si� (portale korporacyjne, poczta e-mail,

wideokonferencje). 

Drugim rodzajem innowacji s� innowacje organizacyjne zwi�zane 

z wdra�aniem nowych struktur organizacyjnych i wynikaj�cych st�d zmian 

w technikach zarz�dzania, nowych lub zmienionych strategii działania 

przedsi�biorstwa. Zmiany organizacyjne oznaczaj� przekształcenia struktur 

organizacyjnych na poziomie spółek produkcyjnych, w których w konsekwencji 

pewne działy zostan� zlikwidowane (ksi�gowo�	, czy kadry, działy zakupów), 

a procesy tam wykonywane zostan� przeniesione do centrum usług. Utworzenie 

centrum, nadanie mu okre�lonych funkcji oraz ró�nicowanie statusu komórek 

i jednostek organizacyjnych to kolejna zmiana typu organizacyjnego. 

Przygotowanie i przeprowadzenie zmian trwa �rednio dwa lata.  

Nieco odmiennie wygl�da procedura przenoszenia procesów w przypadku 

własnych centrów usług, a nieco inaczej gdy s� one migrowane do całkowicie 

zewn�trznego operatora usług w modelu outsourcingu kontraktowego. Gdy 

mowa o outsourcingu kapitałowym (własne centrum), to jego uruchomienie 
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obejmuje kilka faz i działa� organizacyjnych. Niezb�dne działania to przede 

wszystkim: 

−zdefiniowania wizji centrum usług i przyj�cia celów strategicznych, 

−opracowanie modelu operacyjnego i planu implementacji projektu procesów 

biznesowych (struktura organizacyjna, plan zatrudnienia, szkolenia), 

−wła�ciwa migracja procesów. 

Zakres merytoryczny prac obejmuje po pierwsze, analiz� potencjału, która 

dotyczy  takich kwestii jak: ocena opłacalno�ci projektu (korzy�ci i koszty), 

budowa modelu funkcjonowania centrum, analiza lokalizacji (wybór kraju), 

zdefiniowanie ryzyk projektu (na poziomie wewn�trz firmy, jak i w nowej 

lokalizacji), opracowanie plan komunikacji i transferu informacji, przyj�cie 

harmonogramu wdro�enia, wst�pna decyzja dotycz�ca lokalizacji centrum. Po 

drugie, opracowanie studium wykonalno�ci projektu obejmuj�ce m.in.: opis, 

podział procesów do wydzielenia ze struktur organizacji, zaprojektowanie nowej 

struktury organizacyjnej firmy oraz CUW, ustalenie struktury oraz kompetencji 

zespołu projektowego, okre�lenie i testowanie narz�dzi wykorzystywanych 

w realizacji projektu, zaprojektowanie procedur biznesowych w procesie 

�wiadczenia usług, okre�lenie procedur oceny i mierzenia usług (wzór umowy 

o poziomie �wiadczenia usług – SLA), analiza regulacji prawnych itp. Po 

trzecie, planowanie przebiegu zmian, czyli: zatwierdzenie procesów 

biznesowych w zakresie �wiadczenia usług, systemów i nowej organizacji, ich 

optymalizowanie w oparciu o projekt pilota�owy, stworzenie planu wdro�enia, 

okre�lenie plan migracji i wyznaczeniu kolejno�ci wdra�ania poszczególnych 

spółek do wspólnego serwisu, rekrutacja kadr. I wreszcie, po czwarte wła�ciwy 

proces migracji obejmuj�cy przygotowanie migracji, uruchomienie 

i optymalizacj� procesów. Jest to trudne działanie, szczególnie gdy migracja 

polega na delokalizacji procesów do centrum na inne kontynenty, do innych 

krajów. To wymaga przeprowadzenia okre�lonych procedur zarówno w firmach 

produkcyjnych, jak i tam gdzie dany proces jest przenoszony. Zadania 

realizowane w fazie migracji przedstawiaj� si� nast�puj�co
11

: 

−analiza procesów biznesowych w krajach migrowanych i przygotowanie 

katalogu działa� operacyjnych, 

−analiza potrzeb i budowa zespołu migracyjnego oraz zespołów 

wspieraj�cych, 

−budowa kalendarza procesu migracji, 

−ocena kultury i warunków socjalnych krajów migrowanych – katalog 

trudnych pyta�, przezwyci��anie ró�nic kulturowych, 

                                                
11 Na podstawie procedury jednej z firm bran�y chemicznej maj�cej swoje centrum ksi�gowe 

w Polsce. 
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−procesy negocjacyjne z zespołem lokalnym (np. ze zwi�zkami 

zawodowymi), budowa pakietów socjalnych dla osób zwalnianych 

(w firmach gdzie likwiduje si� działy ksi�gowo�ci),  

−rekrutacja zespołu do nowego centrum, 

−szkolenia wewn�trzne przed rozpocz�ciem migracji, 

−organizacja pobytu w kraju migrowanym,  

−okre�lenie funkcji i obowi�zków członków zespołu – Manager Projektu

i Team Leder,

−proces migracji – przygotowanie dokumentacji – „workshadower book”,

−zarz�dzanie procesem podczas trwania migracji – analiza poszczególnych 

etapów zaawansowania, analiza dokumentacji projektu – procedury opisowe 

procesów, 

−prezentacja post�pu prac i zakresu przej�tych procesów. 

W praktyce spotyka si� trzy modele budowy centrum. Pierwszy polega na 

jednoczesnej centralizacji funkcji i procesów usługowych oraz utworzeniu 

centrum, drugi obejmuje budow� centrum a potem transformacj� procesów, co 

pozwala na szybkie utworzenie centrum, jednak�e optymalizacja procesów 

nast�puje z opó�nieniem, trzeci najpierw nast�puje zmiana procesowa, a potem 

przenoszenie usług do centrum, co wymaga dłu�szego czasu na wdro�enie 

zmian. 

Bez wzgl�du na charakter zmian ka�dy projekt migracyjny musi zawiera	

segmenty, okre�lon� procedur�, których przestrzeganie jest niezb�dne dla 

powodzenia całego procesu migracji. S� to: 

1. Planowanie, monitorowanie i komunikowanie post�pów projektu (Program 

Management), na który składaj� si� m. in.: metodologia projektu migracji, 

procedury migracji, planowanie procesu migracji, zarz�dzanie ryzykiem, 

zmian�, stresem w trakcie procesu migracyjnego. 

2. Program operacyjny procesu migracji (Operations Management), 

obejmuj�cy: zatrudnienie i szkolenie pracowników, modele operacyjne, 

modele struktur zarz�dczych, umowy co do jako�ci usług, zarz�dzanie 

zespołami ludzkimi oraz infrastruktur�. 

3. Zaprojektowanie i wdro�enie infrastruktury technologicznej, systemów 

telekomunikacyjno – informatycznych, platformy i narz�dzia technologiczne 

(Technology Management). 

4. Zarz�dzanie wiedz� (Knowledge management), szkolenia personelu, 

wdro�enie najlepszych praktyk biznesowych. 

5. Ustalenie wska�ników operacyjnych oraz innych warunków kontraktu 

(Contracts Management), procedury wyliczania produktywno�ci, umowy 

SLA. 
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A zatem, mo�na powiedzie	, i� mamy tutaj do czynienia z transformacj�

w strukturze i organizacji pracy, gdzie zmienia si� charakter powi�za� pomi�dzy 

elementami struktur, pojawiaj� si� nowe ich elementy, nowe role, funkcje i cele. 

Ma miejsce reorganizacja kadrowa, zmiana w zarz�dzaniu, przeprojektowanie 

procesów biznesowych, usprawnienie systemów technologicznych 

i informatycznych wspieraj�cych przebieg procesów obsługiwanych przez 

centrum. 

Odr�bny problem to innowacyjne systemy kontroli i gwarancji usług 

w CUW. O gwarancji jako�ci mówi umowa SLA (Service Level Agreement)

opisuj�ca poziom usług obejmuj�cy: 

−zdefiniowanie istotnych cech usługi oraz przypisanie im okre�lonej warto�ci, 

−ustalenie zasad mierzenia poziomu usług. 

Drugim elementem umowy jest zdefiniowanie �rodków zaradczych 

i rekompensat ewentualnej szkody powstałej w wyniku dostarczenia usług 

o ni�szej jako�ci. Przyjmuj� one form�: 

−bonifikaty, 

−gwarantowanych czasów reakcji i naprawy zaistniałej awarii/bł�du, 

−zerwania umowy, gdy usługa permanentnie posiada obni�on� jako�	. 

Ostatnim elementem umowy jest okre�lenie tzw. przyczyn egzoneracyjnych 

ograniczaj�cych odpowiedzialno�	 dostawcy, czyli definiuje si� okoliczno�ci 

pozostaj�ce poza kontrol�, niezale�ne od dostawcy (siła wy�sza), a tak�e 

działania niezgodne z normami i zasadami korzystania z danej usługi. 

Drugim typem umowy jest umowa OLA (Operational Level Agreement) – to

uzupełnienie SLA w sytuacji gdy odpowiedzialno�	 za poszczególne etapy 

wykonania usługi spoczywa na ró�nych zespołach i zachodzi obawa, �e mo�e 

ona by	 w niewystarczaj�cy sposób okre�lona. Inaczej mówi�c, to umowa 

dotyczy poziomu operacyjnego �wiadczenia usługi. 

I wreszcie, wska�niki KPI (Key Performance Indicators) pozwalaj�ce na 

zdefiniowanie poziomu efektywno�ci. Pomagaj� wyznaczy	 cele, wspieraj�

procesy decyzyjne, ułatwiaj� ocen� oraz daj� mo�liwo�	 sprawdzenia 

efektywno�ci działania poszczególnych oddziałów. 

Analiza ankietowa firm zagranicznych
12

, które ulokowały swoje centra usług 

w Polsce wykazała, i� w�ród czynników determinuj�cych ich decyzje dotycz�ce 

uruchomienia centrum, były nast�puj�ce: 

                                                
12 S. M. Szukalski, Zagraniczne centra usług w Polsce. Aspekty teoretyczne i empiryczne.

Badanie w ramach grantu UŁ, Łód� 2010 oraz badania prowadzone do pracy doktorskiej 

M. Wodnicka, Transgraniczny transfer usług biznesowych – korporacyjne centra usług wspólnych 

w Polsce, Łód� 2010.
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−poprawa funkcjonowania dzi�ki ujednoliceniu procesów i procedur, 

centralizacja procesów, wsparciu technologicznemu oraz 

wykwalifikowanemu personelowi, 

− lepsza wewn�trzna kontrola spółek działaj�cych w ró�nych krajach 

i regionach �wiata w oparciu o lokalne przepisy miejsca działalno�ci oraz 

wi�ksza zgodno�	 z wymogami korporacji macierzystej, 

−ujednolicenie informacji o wszystkich jednostkach organizacyjnych, 

niezale�nie od ich lokalizacji, 

−skrócenie czasu raportowania danych do spółki matki,  

−redukcja kosztów,  

−podwy�szenie jako�ci usług. 

Na zako�czenie tego fragmentu warto zauwa�y	, i� korporacje buduj�c 

model biznesowy zawieraj�cy CUW maj� na uwadze tak�e globaln� strategi�

i przyszłe plany ekspansji regionalnych. Na ogół model taki tylko w 10% 

uwzgl�dnia uwarunkowania regionalne, reszta to rozwi�zania modelu 

globalnego. To umo�liwia jego powielanie, szybkie jego wdro�enie i daje 

mo�liwo�	 uwzgl�dnienia najnowszych tendencje w budowie centrów. 

INNOWACJE PROCESOWE I ORGANIZACYJNE 
W CENTRUM USŁUG KSI�GOWYCH 

Innowacje w centrum usług omawiamy na przykładzie centrum usług 

ksi�gowych tworzonych na potrzeby korporacji, na zasadzie outsourcingu 

wewn�trznego tzn. spółka - córka �wiadczy usługi na potrzeby innych spółek 

produkcyjnych i na potrzeby zarz�dcze korporacji. Celem tworzenia centrum 

ksi�gowego jest przede wszystkim centralizacja i standaryzacja systemu 

prowadzenia ksi�gowo�ci i wszystkich procesów finansowych. Zakres 

transformacji procesów jest definiowany w zale�no�ci od lokalizacji, 

specyfikacji spółki. Na ogół s� to procesy: prowadzenie ksi�gi głównej 

i raportowanie, ksi�gowo�	 kosztów, �rodki trwałe, parametryzacja systemu, 

ksi�gowo�	 zobowi�za�, rozliczanie podró�y słu�bowych, podatki lokalne, 

płace, rozliczanie wydatków gotówkowych, audyt wewn�trzny, bud�etowanie 

i planowanie.  

Procesy standaryzacji polegaj� na wdro�eniu najlepszych standardów 

obejmuj�cych procedury �wiadczenia usług (procesowe podej�cie do usług), 

zestandaryzowanie kontroli i oceny (mierniki), zestandaryzowanie technologii 

(SAP), automatyzacja, systemy przepływu dokumentacji, systemy ERP, 

elektroniczna wymiana danych, standardy doboru kadr i polityki kadrowej. 

Pierwszym krokiem jest wdro�enie systemu SAP we wszystkich spółkach, 
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dopiero na jego bazie tworzy si� omawiany system. Głównym zadaniem przed 

wdro�eniem innowacji procesowej jest odpowiednie przygotowanie takiego 

procesu, jego opisanie i zestandaryzowanie (pisali�my o tym w poprzednim 

podrozdziale). Nie ma jednej metody w tym zakresie, firmy tworz� na ogół 

autorski program. W �lad za tym standaryzacji wymagaj� przepisy wewn�trzne 

dotycz�ce prowadzenia ksi�g zarówno do potrzeb lokalnych podmiotów, jak 

i zarz�dczych. W tym drugim przypadku chodzi o stworzenie jednolitego 

systemu ksi�gowego i polityki finansowej zapewniaj�cego zarz�dowi korporacji 

porównywalno�	 danych bez wzgl�du na kraj, w którym dana spółka działa. 

Zasady ksi�gowe dokładnie w ten sam sposób narzucaj� spółkom zasady 

prowadzenia ksi�g. To sprawia, i� sprawozdania finansowe s� identyczne, 

mo�na je szybko skonsolidowa	 w ramach korporacji. Podobne zasady odnosz�

si� do innych obszarów jak: rabaty, sprzeda�, nale�no�ci. Stworzenie 

i wdro�enie tych wszystkich procesów wewn�trz spółek jest  najwi�kszym 

przedsi�wzi�ciem innowacyjnym. W jego efekcie wszystkie spółki pracuj� na 

takim samym planie kont i systemie identyfikacji miejsc powstawania kosztów – 

jeden globalny plan kont implementowany w ka�dej spółce. W przypadku 

offshoringu usług wsparcia i gdy centrum działa w odległym kraju, to na ogół 

stworzony jest w ka�dej spółce system ksi�gowy pozwalaj�cy zarz�dowi 

korporacji sprawowa	 funkcje zarz�dcze oraz prowadzenie ksi�g handlowych 

wg obowi�zuj�cych w danych krajach przepisów lokalnych. System SAP (lub 

podobne) pozwala na zbudowanie systemu umo�liwiaj�cego ewidencj�

zdarzenia w ksi�gach korporacyjnych oraz  w tym samym czasie ksi�guj� si�

one w ksi�gach lokalnych – jest to odpowiedni sposób parametryzacji kont 

ksi�gowych. Zbudowanie takiego procesu wymaga przeprowadzenia wielu 

analiz porównawczych standardów ksi�gowych obowi�zuj�cych na �wiecie, 

szczególnie gdy globalna firma notowana na nowojorskiej giełdzie ksi�guje wg 

standardów US GAAP
13

, a swoje centrum ma zlokalizowane np. w Polsce, gdzie 

obowi�zuje europejski system rachunkowo�ci. 

Kolejny problem zwi�zany jest z zapewnieniem skutecznego systemu 

kontroli, szczególnie gdy procesy ksi�gowe oparte s� o ró�ne systemy. Firma, 

która jest przykładem dla naszych rozwa�a� jako spółka zarejestrowana w USA 

cał� polityk� finansow� opiera na US GAAP, a sprawozdania finansowe 

podlegaj� publikacji na giełdzie ameryka�skiej, st�d ma ona obowi�zek spełnia	

wszystkie wymogi SOX
14

, chodzi o ustaw� narzucaj�c� spółkom notowanym na 

giełdzie system kontroli wewn�trznej. Zbudowanie sprawnie działaj�cego 

                                                
13 US GAPP to ameryka�skie standardy rachunkowo�ci. 
14 SOX lub SarOx to ustawa Sarbanesa-Oxleya uchwalona w lipcu 2002 r. przez Kongres USA 

jako konsekwencja afer Enronu i WorldComu, które spowodowały spadek zaufania inwestorów do 

doradców inwestycyjnych, audytorów, notowanych spółek. Ustawa podnosi wymagania 

w zakresie efektywno�ci kontroli wewn�trznej, co ma odbudowa	 zaufanie do inwestorów, 

rynków finansowych, zarz�dów spółek giełdowych, audytorów, doradców finansowych.
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systemu kontroli jest wyzwaniem i innowacj� procesow� jak i organizacyjn�. 

Trzeba bowiem w pierwszej kolejno�ci stworzy	 i opisa	 wszystkie kontrole 

jakie musz� by	 przeprowadzone zanim zostan� zamkni�te ksi�gi za dany okres 

sprawozdawczy. To daje podstaw� do sprawdzenia poprawno�ci prowadzenia 

ksi�g w ka�dym kraju, gdzie spółka działa. Dla zapewnienia sprawno�ci oraz 

dost�pno�ci dla wła�cicieli wyników kontroli nale�ało stworzy	 na bazie SAP 

specjalne narz�dzie, które ma na celu zapewnienie poprawno�ci 

przeprowadzanych kontroli i zapewnienie wła�cicieli, �e biznes jest prowadzony 

zgodnie z polityk� koncernu. Kontrole SOX przeprowadzane s� ka�dego 

miesi�ca przed zamkni�ciem kont. Dodatkowo, wszystkie te kontrole mog� by	

przeprowadzenie zdalnie. W systemie ksi�gowym przy ka�dym ksi�gowaniu 

zał�czony jest w postaci pdf scan oryginalnego dokumentu oraz zachowana jest 

pełna �cie�ka obiegu dokumentu i lista osób, które miały do czynienia 

z dokumentem oraz te, które zaakceptowały dany koszt. To innowacyjno�	

procesowa. 

System umo�liwia ksi�gowanie faktur bez u�ycia dokumentów papierowych, 

tak�e po zaksi�gowaniu archiwizuje si� je w wersji elektronicznej. Do tego celu 

konieczne było stworzenie centrum skanowania, do którego wysyłane s� faktury 

i skanowane i przesyłane wewn�trznym systemem do spółek lokalnych do 

aprobaty i podania dekretacji ksi�gowej, potem tak przygotowany dokument 

trafia do centrum usług ksi�gowych. System pozwala na wygenerowanie 

w ka�dej chwili raportów pokazuj�cych ile faktur jest zeskanowanych, ile czeka 

na akceptacje przez spółki lokalnie, ile jest zaakceptowanych i ile 

zaksi�gowanych. To sprawia, �e praca centrum jest mierzalna. Przygotowanie 

takiego procesu i ustawienie oraz opisanie to chyba najwi�ksza innowacja 

organizacyjna i procesowa.  

Drugi model centrów usług ksi�gowych polega na tworzeniu centrów 

outsourcingowych i �wiadczenie okre�lonych usług na rzecz podmiotów 

zewn�trznych. Przej�cie procesów wymaga odpowiedniej procedury 

diagnostycznej, zwi�zanej z analiz� dotychczasowego modelu, analiz� kosztów 

infrastruktury i kosztów operacyjnych dotychczasowego działania firmy 

zleceniodawcy. Czas trwania tej fazy procesu zale�y od stopnia skomplikowania 

procesu i oczekiwa� klienta. Po zako�czeniu procedury diagnostycznej kolejna 

faza to zdefiniowanie nowego modelu funkcjonalnego uwzgl�dniaj�cego now�

struktur� organizacyjn�, przepływ informacji oraz infrastruktur� IT przy udziale 

i w efekcie ko�cowym akceptacji projektu. Ta faza ko�czy si� podpisaniem 

umowy na wykonywanie usługi. Realizacja projektu rozpoczyna si� od 

powołania zespołów projektowych, komitetu steruj�cego, spotkania inicjuj�cego 

prac�. W dalszej kolejno�ci nast�puje tworzenie i testowanie rozwi�za�. Wtedy 

tak�e odbywa si� migracja danych. To najtrudniejsza faza projektu, wiele 
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czynno�ci bowiem wykonywanych jest zarówno w starym jak i nowym 

systemie
15

. 

KORPORACYJNE CENTRA USŁUG WSPÓLNYCH W POLSCE16

W Polsce działa ju� około 300 centrów usług wsparcia, niemal 140 z nich to 

centra KTN, z czego 78 z nich to centra outsourcingu procesów biznesowych, 

za� 54 to centra usług wspólnych b�d�ce własno�ci� korporacji, gdyby 

uwzgl�dni	 centra IT to ich liczba wzrasta do 181. W fazie organizacji s�

kolejne. Boom na lokowanie tych organizacji w naszym kraju miał miejsce 

w latach 2003–2009. Wg danych FDI Intelligence Polska była szóstym co do 

wa�no�ci rynkiem docelowym na �wiecie pod wzgl�dem liczby projektów 

greenfield z sektora BPO (78 projektów). W sektorze zatrudnionych jest ponad 

40 tys. osób, a w najbli�szym czasie ma ich by	 70 tys. Atuty naszego kraju to: 

liczba studentów, zasoby i jako�	 pracy (znajomo�	 j�zyków obcych, dobre 

wykształcenie), poło�enie. KTN szukaj�c warunków dla lokowania swoich 

centrów zwracaj� uwag� na: dost�pno�	 i jako�	 pracowników znaj�cych j�zyki 

obce, koszty pracy, infrastruktura komunikacyjna i biurowa, jako�	 obsługi 

inwestorów zagranicznych, wizerunek miasta, jako�	 �ycia, zach�ty 

inwestycyjne, bezpiecze�stwo ekonomiczno-polityczne, elastyczno�	

i bezpiecze�stwo rynku pracy – "flexicurity", blisko�	 kulturowa. 

Badania
17

 zagranicznych centrów usług w Polsce wskazuj� na to, i�: 

−badane centra s� własno�ci� kapitału zagranicznego, 80 % z nich �wiadczy 

usługi ksi�gowe, ale tak�e inne takie jak: usługi zarz�dzania korporacyjnego, 

usługi zarz�dzania personelem, 

−w chwili uruchamiania centrum firmy zatrudniały kilkana�cie osób (10–20), 

obecnie �rednie zatrudnienie w CUW wynosi ponad 250 osób, 

                                                
15 Przykładem takiego modelu jest usługa outsourcingu płacowego �wiadczona od 2007 r. przez 

ADP – Polska (córka ameryka�skiego koncernu zajmuj�cego si� obsług� funkcji płacowych) dla 

Castoramy. ADP – Polska obsługuje 8,1 tys. pracowników tej firmy z 40 lokalizacji w Polsce. 

Klient otrzymuje listy płac oraz wymagan� prawem dokumentacj�. Dzi�ki systemowi istnieje 

jeden rodzaj umów, �wiadectw pracy, za�wiadcze� we wszystkich lokalizacjach firmy. Na 

podstawie danych: http://www.adp.pl/case_castorama.cfm (7.09.2010). 
16 Obszerne fragmenty opublikowane zostały w: S. M. Szukalski, Korporacyjne centra 

badawcze i usługowe oraz wyzwania innowacyjno�ci gospodarki polskiej, [w:] T. Baczko (red.), 

Raport o innowacyjno�ci gospodarki Polski w 2010, INE PAN, Warszawa 2011.  
17 S. M. Szukalski, Zagraniczne centra usług w Polsce. Aspekty teoretyczne i empiryczne, 

op. cit.
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−78% obsługuje korporacj� macierzyst�, jedynie 11% firm oprócz 

przedsi�biorstwa macierzystego obsługuje tak�e innych partnerów, 11% 

deklaruje �wiadczenia usług na zasadzie outsourcingu, 

−deklarowane motywy uruchomienia centrum w Polsce to: ni�sze koszty, 

dost�pno�	 siły roboczej, znajomo�	 j�zyków, 

−w 33 % przypadków przygotowanie do przeniesienia usług trwały powy�ej 

2 lat, tyle samo do roku i powy�ej 3 lat, 

−80 % respondentów oceniło pozytywne inwestowanie w Polsce;  na ogół 

CUW współpracuj� z instytucjami regionalnymi takimi jak: szkoły wy�sze 

(deklaruj� wszyscy badani), urz�dy pracy (56% badanych), firmy 

konsultingowe (56%), urz�dy regionalne (44%), deweloperzy (11%). 

Tworzenie centrów usług pozytywnie wpływa na �rodowisko biznesowe 

poprzez rozwój niezale�nych krajowych dostawców usług sektora 

informacyjnego, rozwój infrastruktury ICT, wzmocnienie bod�ców do rozwoju 

usług outsourcingowych, dostrzeganie korzy�ci jakie przynosi outsourcing 

funkcji usługowych, głównie przez wykorzystanie do�wiadcze� firm 

zagranicznych, zwi�kszenie konkurencyjno�ci gospodarki regionu, wzrost 

znaczenia kraju jako partnera biznesowego w globalnej gospodarce. Mo�na 

mówi	 tak�e o skutkach po�rednich zwi�zanych z wyst�pieniem tzw. efektów 

mno�nikowych lokalizacji centrów, wzrost zatrudnienia bowiem w tych 

placówkach prowadzi do zwi�kszenia zatrudnienia
18

 w sektorach zaopatruj�cych 

CUW, to tak�e wzrost popytu konsumpcyjnego ze strony pracowników.  

Istotny jest stopie� zintegrowania centrum usług z lokalnym �rodowiskiem 

biznesowym. Im wi�kszy posiada udział lokalnych dostawców/usługodawców, 

im wi�cej relacji z instytucjami publicznymi, instytucjami otoczeniami biznesu, 

organizacjami biznesowymi, uczelniami wy�szymi, jednostkami badawczo-

rozwojowymi, im wi�cej pracowników centrum, jego mened�erów pochodzi 

z danego regionu, tym silniej umocowane jest ono w danym �rodowisku 

biznesowym i tym mniejsza podatno�	 na realokacj� centrum. Trwało�	

lokalizacji centrum zwi�ksza si� tak�e wraz ze wzrostem jego kompetencji, czyli 

chodzi tutaj o liczb� obsługiwanych klientów, zasi�g geograficzny, stopie�

zaawansowania obsługiwanych procesów, zakorzenienie w lokalnym 

�rodowisku. 

                                                
18 G. Micek, J. Działek, J. Górecki, Centra usług w Krakowie i ich relacje z otoczeniem, Wyd. 

UJ, Kraków 2010 cyt za: Raport ABSL. Sektor SSC/BPO w Polsce, Warszawa 2010. s. 40. 
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UWAGI KO�COWE

Tworzenie korporacyjnych centrów wsparcia biznesowego jest zjawiskiem, 

które b�dzie si� prawdopodobnie nasila	. Centra usług wspólnych to 

dynamicznie rozwijaj�cy si� model zarz�dzania biznesem globalnym. Ze 

wzgl�du na to, i� s� to na ogół autorskie projekty, badanie tych procesów jest 

utrudnione, jednak�e to stosunkowo nowe zjawisko wymaga wi�kszego 

zainteresowania naukowego.   
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Stanisław M. Szukalski 

PROCESS AND ORGANISATIONAL INNOVATIONS 
IN SHARED SERVICE CENTRES 

Abstract 

The author of the article touches on the issue of innovations in business services connected 

with creation and functioning of shared service centers. Particular attention was paid to process 

and organisational innovations in accountancy centers. The last part of the article concerns the 

characteristics of foreign shared service centers in Poland. 


