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Wprowadzenie

Przedmiotem naszego zainteresowania sa innowacje w tworzeniu
i funkcjonowaniu centrow biznesowych zwanych centrami ustug wspolnych
lub centrami ustug wsparcia. Buduja je gléwnie korporacje transnarodowe
dziatajace w roznych regionach $wiata, majace wiele lokalizacji. Impulsem do
tego jest przymus konkurencyjnosci, poszukiwanie zrodet obnizki kosztow,
firmy poszukuja nowych form organizacji swojej dziatalnosci. Procesom tym
sprzyjaja takze technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT).

Opracowanie sktada si¢ z czterech czg$ci. W pierwszej przedstawiono
kilka uwag na temat istoty innowacji, w drugiej scharakteryzowano centra
ustug wspolnych i powody ich tworzenia. W czg$ci trzeciej podjgto probe
przedstawienia istoty innowacyjnosci w centrach ustug wspdélnych. Ostatni
fragment opracowania dotyczy charakterystyki zagranicznych centréw ustug
wspolnych w Polsce.
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1. Pojecie innowacji — kilka uwag

Innowacje mozna rozpatrywa¢ na wielu plaszczyznach, odnoszac je do
poziomu przedsigbiorstwa, gospodarki jako cato$ci, regionu, przestrzeni gospo-
darczych. W pierwszym przypadku innowacje mozna zdefiniowaé jako zdol-
no$¢ 1 motywacje przedsigbiorstw do ustawicznego poszukiwania nowych pro-
duktow, nowych efektywnych metod wytwarzania i rozwoj istniejacych tech-
nologii produkcyjnych, wdrazanie nowych metod zarzadzania i organizacji,
gromadzenia, przetwarzania i udost¢pniania informacji. Innowacyjno$¢ gospo-
darki za$ to jej zdolno$¢ do poszukiwania, generowania oraz wykorzystywania
w praktyce wynikow prac badawczych, aplikowania nowych wynalazkow, kon-
cepcji 1 pomystow w praktyce, generowania nowych technologii.

Na temat innowacji, ich rodzajow i klasyfikacji napisano juz tomy opra-
cowan, stad pomijamy szczegdlowa analiz¢ pojecia, a opisujemy te procesy
w takim zakresie, w jakim jest to niezbedne do rozwazan dotyczacych cen-
trow ustug wspolnych. Mowiac o innowacjach, rozumiemy je, zgodne z meto-
dologia OSLO!, szeroko jako: innowacje produktowe (product innovation),
procesowe (process innovation), organizacyjne (organizational innovation)
i marketingowe (marketing innovation). Innowacje definiuje si¢ tu jako:
,.wdrozenie nowego lub znacznie ulepszonego produktu (dobra lub ustugi),
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacji w prak-
tyce biznesowej, w miejscu pracy i w stosunkach zewngtrznych”?. Podejscie to
jest zbiezne z ujgciem J.A. Schumpetera, ktory juz w 1912 roku po raz pierw-
szy w teorii ekonomii przedstawit pig¢ przypadkéw pojawiania si¢ nowych
kombinacji zasobow materialnych i produkcyjnej sity cztowieka, nazwa-
nych pézniej innowacjami. Oto one: a) wytworzenie nowego produktu lub
wprowadzenie na rynek towaro6w o nowych wlasciwosciach, b) zastosowanie
nowej metody produkcyjnej, ¢) znalezienie nowego rynku zbytu, d) zdobycie
nowych zrodet surowcoéw, e) wprowadzenie nowej organizacji’.

Rozwijajac wyzej wymienione pojecia, mozna powiedzied, ze innowacje
produktowe to wszelkiego rodzaju zmiany polegajace na udoskonaleniu wytwa-
rzanego wyrobu lub na rozszerzeniu struktury asortymentowej o nowy produkt,
czyli taki, ktorego wlasciwosci technologiczne i przeznaczenie rdznia si¢ od juz

' Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data —

Oslo Manual, third edition, OECD/EC/Eurostat 2005.
2 Tamze.
> J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960, s. 104.
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produkowanych. Mozna zatem wiazac je z calkowicie nowymi technologiami lub
definiowac jako potaczenie istniejacych technologii z nowymi.

Innowacja procesowa dotyczy zmian w metodach wytwarzania i metodach
docierania z produktem do odbiorcow. Jej celem moze by¢ takze zwigkszenie efek-
tywnosci produkcji lub dostarczenie istniejacych produktéw. Komisja Europejska
w programie EQUAL* dzieli innowacje na trzy typy: a) innowacje zorientowane
na proces — dotycza rozwoju nowych metod, poprawy istniejacych, b) innowacje
zorientowane na cel — koncentruja si¢ wokot formutowania nowych celow oraz
podej$¢ w celu zidentyfikowania nowych i obiecujacych kwalifikacji oraz tworze-
nia nowych obszaréw zatrudnienia na rynku pracy, ¢) innowacje zorientowane na
kontekst — odnosza si¢ do struktur politycznych i instytucjonalnych.

Innowacje organizacyjne i marketingowe zwiazane moga by¢ z wdrazaniem
zaawansowanych technik zarzadzania, nowych lub zmienionych strategii dziata-
nia przedsigbiorstwa i nowych struktur organizacyjnych. Przyjmuje si¢ tutaj, ze
zmiany organizacyjne mozna uwaza¢ za innowacje, gdy wywieraja pozytywny,
dajacy sig skwantyfikowacé wpltyw na wyniki przedsigbiorstwa (wzrost produktyw-
nosci, zwigkszenie sprzedazy). Pamigta¢ jednak nalezy, Ze nie istnieja powszech-
nie przyjete standardy metodologiczne dotyczace badan statystycznych innowacji
nietechnologicznych’. Mozna zatem powiedzie¢, ze innowacje to nie tylko inno-
wacje twarde, techniczne powstale jako skutek dziatalnosci badawczo-rozwojo-
wej, pchane (technological push) przez te badania, ale takze moga mie¢ miej-
sce innowacje migkkie. Sa one wynikiem inicjatywy pomystowosci, procesow
tworczych, zbiorem umiejetnosci, nowym sposobem organizowania, postrzega-
nia $wiata i tworzenia nowych idei. Pamigtajmy takze, ze z drugiej strony czesto
dziatalno$¢ B+R jest ksztaltowana przez proces innowacyjny (market pull), inno-
wacje maja swoje zrodlo w popycie. Tutaj impulsem sg idee, pomysty innowa-
cyjne, w samej organizacji badz kreowane w jej otoczeniu przez uzytkownikow
produktu lub ustugi, a wigc mowi si¢ o popytowe]j koncepcji zrodet innowacji,
w ktorej rynek, nauka i badania, wiedza i technologie tworza tancuch innowacji®.

4 Komunikat KE ustanawiajacy wytyczne dla I rundy EQUAL, (13.10.2003), Komunikat
Komisji Panstw Cztonkowskich, http://www.funduszestrukturalne.gov.pl (14.10.2010).

5 Nie rozwiazuje tego problemu takze aneks 2 (The collection of non-technological inno-
vation data) do zrewidowanego wydania Oslo Manual z 1997 1. The measurement of scientific
and technological activities. Proposed guidelines for collecting and interpreting technological
innovation data, European Commission, Eurostat.

¢ Zob. N. Rosenberg, An Overviev of Innovation [w:] The Positive Sum Strategy, National
Academy Press, Washington 1986, s. 290.



134 Stanistaw M. Szukalski

Klasyczna teoria innowacji dotyczy przede wszystkim produkcji przemy-
stowe;j, takie ujecie jest dzi$ anachroniczne, gdy 70% PKB tworzy sektor ustug,
Problem innowacji w ustugach doczekat sie szerokiej literatury’, cho¢ ciagle jest
przedmiotem dyskusji. Innowacje w ustugach okreslane sa jako przedsigwzig-
cia polegajace na zastosowaniu w dziatalno$ci podmiotow ustugowych nowego
rozwiazania, ktdre zmienia dotychczasowy ksztatt i strukture czynnikéw ustugo-
tworczych tworzacych warstwe realna i organizacyjng procesow ustugowych®. Te
interpretacj¢ innowacji przyjmujemy w opracowaniu, cho¢ naszym zdaniem obok
nietechnologicznego charakteru innowacji w ushugach i ich analizy, opartych na
podejsciu integralno-funkcjonalnym, zarzadczym czy analizach prowadzonych
na bazie teorii neoschumpetrianskich’®, mozna mowic o istotnych skutkach dyfu-
zji techniki w sektorze ushug. Dyfuzja technik informacyjnych i telekomunikacyj-
nych zmienita charakter niektérych ushug, formy ich $wiadczenia, a tym samym
przyspieszyta procesy ustugowe zar6wno w wymiarze krajowym, jak i miedzy-
narodowym. Ot6z oznacza ona z jednej strony rozszerzenie oferty produktow
i ushug, z drugiej za$ prowadzi do wzrostu produktywnosci i obnizki kosztow,
aw konsekwencji takze cen. Procesy te umozliwiaja upowszechnianie si¢ nowych
produktoéw i ustug zwiazanych z rozwojem technologii informacyjnej. No$nikami
wielu rodzajow ustug stajq si¢ dobra materialne, w szczegdlnosci tzw. produkty
cyfrowe. Gospodarka elektroniczna tworzy sektory ustug informatycznych (opro-
gramowanie), medialnych (informacja, publicystyka, rozrywka), finansowych
(bankowo$¢, ubezpieczenia) oraz ushug edukacyjnych.

Dyfuzja technologii informacyjno-telekomunikacyjnych umozliwia roz-
woj tej sfery ustug na szeroka skale w wymiarze globalnym. Korporacje trans-
narodowe, majac mozliwosci, jakie daje technologia informacyjna (IT), moga
organizowaé swoje wewngtrzne centra ustug obstugujace jednostki zlokali-
zowane w roznych krajach, ré6znych cze$ciach §wiata i dzigki temu uzyskuja
mozliwo$¢ optymalizacji procesow, obnizania kosztow dziatalnosci, podno-

7 Dla przyktadu: C. Gallouj, F. Gallouj, Neo-Schumpeterian perspectives for Innovation in

Services [w:] M. Boden, 1. Miles (eds), Services and the knowledge based economy, Continuum,
London and New York 2000; P. Niedzielski, Rychlik K., Innowacje w ustugach — czy mozna mo-
wic o specyfice dziatan [w:] A. Panasiuk, K. Rogozinski (red.), Ustugi w Polsce. Nauka, dydakty-
ka i praktyka wobec wyzwan przysztosci, ZN nr 9, Wydawnictwo Uniwersytetu Szczecinskiego,
Ekonomiczne Problemy ustug nr 497, Szczecin 2008; M. Jagielski, Innowacje w sferze ustug, ZN
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, nr 130, Prace habilitacyjne, Poznan 1993.

8 M. Jagielski, Innowacje w sferze ustug..., dz. cyt., s. 11 i nast.

 C. Gallouj, F. Gallouj, dz. cyt., za: M. Cyrek, Rozwdj sektora ustug w Polsce determinan-
tq tworzenia miejsc pracy i gospodarki opartej na wiedzy, rozprawa doktorska, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2010, s. 80.
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szenia efektywnosci ich §wiadczenia. Rozw6j nowych technologii oznacza
takze mozliwos$¢ ekspansji na rynki trzecie, co jest wyrazem i przejawem glo-
balizacji procesow gospodarczych, ktora z jednej strony jest szansa na rozwoj
ustug i wykorzystanie potencjatu, jaki tkwi w popycie zewngtrznym, z drugie;j
za$ wzmacnia konkurencje w danym segmencie rynku krajowego!®.

2. Korporacyjne centra ushug wspolnych

Pierwszy problem wymagajacy wyjasnienia dotyczy istoty, celu i moty-
woOw tworzenia biznesowych centrow ustug (CUW). Ich istota sprowadza si¢
do tego, ze tworzy sig¢ na ogédt odrebna firme, funkcjonujaca w ramach korpo-
racji (spotka corka), czyli mamy do czynienia z outsourcingiem kapitalowym,
ktora obstuguje dany proces biznesowy. Czgsto kolejnym krokiem jest prze-
kazanie ustug do odrebnie dziatajacego operatora ustug na zasadzie outsour-
cingu kontraktowego. Oczywiscie mozliwe sa warianty posrednie, w ktérych
mamy do czynienia z mieszanymi organizmami z zaangazowaniem firmy zle-
cajacej obstuge procesow i firm wykonujacych ustuge!!. Wszystkie te zmiany
maja na celu w pierwszej kolejnosci obnizke kosztow $wiadczenia okreslo-
nych ustug, do czego zmusza globalna konkurencja, szczegoélnie gdy mowa
o firmach dziatajacych na rynkach migdzynarodowych, majacych wiele loka-
lizacji, czesto na réznych kontynentach, ale takze wazne sa inne motywy, jak:
wzrost warto$ci firmy, wykorzystanie wiedzy niedostepnej w firmie, ale moz-
liwej do uzyskania na rynku itp. Niezmiernie wazng decyzja w tym momen-
cie jest rozstrzygnigcie, czy tworzy¢ wlasne centra, czy outsourcingowac pro-
cesy. Na ogot przyjmuje sig, ze pierwszy przypadek jest korzystniejszy, gdy
zlecenie na zewnatrz pewnych funkcji mogtoby zaszkodzi¢ reputacji, wpty-
na¢ negatywnie na jako$¢ uslug w ramach korporacji oraz bezpieczenstwo
inwestorow, pozwala na wykorzystanie potencjatu kapitatu ludzkiego (naj-
lepsi fachowcy, ciaglte podnoszenie kwalifikacji), zabezpiecza przed poten-
cjalnym ryzykiem. Wydzielenie jest korzystne, gdy daje mozliwos$¢ obnizki
kosztow ustugi, zmniejszenia zatrudnienia, uelastycznienia warunkow $wiad-
czenia ushugi, zmniejszenia zapotrzebowania na inwestycje, dostgpu do wie-
dzy oraz upraszczania struktury i procedur organizacyjnych.

10 Zob. S.M. Szukalski, Transgraniczny transfer ustug biznesowych. Potencjal i szanse pol-
skiej gospodarki, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica nr 213, 2007.

I Szerzej na ten temat: D. Ciesielska, Offshoring ustug, Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2009.
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Bez wzgledu na to, w jakiej formie tworzone bedzie centrum ustug, przy-
gotowanie do jego utworzenia wymaga calego szeregu dziatan, wsrod kto-
rych na pierwsze miejsce wysuwa si¢ procesowe podejscie do organizacji
i prowadzenia biznesu, czyli konieczne jest zdefiniowanie procesow, ich iden-
tyfikacja oraz wartosciowanie. Myslenie procesowe to najbardziej skuteczna
forma analizy logiki funkcjonowania organizacji. To podej$cie wymaga nie
tylko zidentyfikowania i opisania procesow, ale takze okreslenia ich kolej-
nos$ci i wzajemnego oddziatywania, definiowania kryteriow i metod zapew-
nienia skutecznosci przebiegu proceséw oraz ich kontroli, zapewnienia zaso-
bow 1 informacji niezbgdnych do przebiegu procesow, a takze wypracowania
metod mierzenia, monitorowania i analizy procesow.

Wprowadzanie jednolitych rutyn administracyjnych w firmach dziatajacych
na roznych rynkach wymaga standaryzacji procesow. Przy czym nie polega to na
ich prostej centralizacji, ale na przebudowie catego systemu funkcjonowania firm.
Dotyczy to procesow zarzadczych oraz obejmujacych operacyjne dziatanie, takie
jak: planowanie, fakturowanie, przyjmowanie zamdowien itp.

Mozna zatem powiedzieé, ze centrum ushug wspolnych to sposdb orga-
nizacji i prowadzenia biznesu w globalnej gospodarce polegajacy na wspar-
ciu procesOw biznesowych organizacji poprzez centralizacj¢ i standaryza-
cje: procesow, systemow, stuzb i zarzadzania. Sa to jednostki, w ktorych pro-
wadzi si¢ zoptymalizowane i zestandaryzowane procesy wsparcia bizneso-
wego, ich powstanie wymaga zmian w funkcjonowaniu podmiotow. Te nieza-
lezne organizacyjnie jednostki ustugowe koncentruja si¢ na satysfakcji klienta
wewnetrznego (gdy placowki te sa tworzone w ramach korporacji) lub klienta
zewngtrznego (gdy $wiadcza ushug na rzecz innych podmiotéow). Tworzenie
centrow ustug ma sens wowczas, gdy:

— korporacja ma wiele lokalizacji, duza liczbg spotek zaleznych i oddzia-
16w, z ktérych kazdy realizuje we wlasnym zakresie funkcje wsparcia
(faktury, zamowienia, ptatnosci, HR), a centrum pozwala na redukcje
funkcji powielanych w oddziatach i skoncentrowanie ich w jednym
miejscu, co w konsekwencji daje mozliwos¢ obnizki kosztow bezpo-
srednich oraz wykorzystania korzysci skali swiadczonych ustug;

— CUW taczy scentralizowany model operacyjny korporacji z lepsza
obstuga klientow biznesowych i wyzsza jakoscia ustug;

— poszczegoblne firmy majq procesy niezestandaryzowane, dziataja przy
braku najlepszych praktyk biznesowych i wymiany do§wiadczen, sa
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procesami rutynowymi wykonywanymi we wszystkich jednostkach
organizacji (ksiggowo$¢);

— mozliwe sa do realizacji ustugi $wiadczone na odlegtos¢ przy zasto-
sowaniu systemu ICT, nie wymagaja bezposredniego kontaktu mig-
dzy ustugodawca a ustugobiorca (obstuga reklamacji, doradztwo tech-
niczne, badania rynku itp.);

— zawieraja wysoki udziat informacji i nowoczesnej wiedzy (ustugi eks-
perckie, zwiazane z obstuga partnerow biznesowych);

— daja szans¢ na wzrost wartosci firmy, lepsze zarzadzanie finansami,
skoncentrowanie si¢ na kluczowych kompetencjach poprzez redukcje
zadan administracyjnych.

Warto pamigta¢ takze o korzysciach stosowania CUW na poziomie ope-
racyjnym, ktore na przyktad w ksiggowosci sprowadzaja sig¢ do poprawy jako-
$ci obstugi proceséw administracyjnych (w tym finansowych) poprzez standa-
ryzacj¢ i centralizacj¢ procesow, zapewnienie spojnosci procesOw w ramach
korporacji, poprawg systemu kontroli wewngtrznej i zgodnos$ci z wewngtrz-
nymi i zewnetrznymi wymogami. CUW zapewniaja trwaty i ciagly proces
podnoszenia kwalifikacji i ulepszania proceso6w — centralnie latwiejszy do
zarzadzania, potaczenie roli i funkcji finansow z pozostatymi procesami biz-
nesowymi w ramach korporacji, wykorzystanie lokalnych zespotéw finanso-
wych do wsparcia procesow biznesowych przez przesuniecie ich do obstugi
klienta, zwigkszenie uzytecznos$ci programu SAP — maksymalizacja wykorzy-
stania inwestycji.

Celem tworzenia centrum ksiggowego jest przede wszystkim centrali-
zacja i standaryzacja systemu prowadzenia ksiggowosci i wszystkich proce-
sow finansowych. Na ogdt motywem tworzenia centrum jest przede wszyst-
kim poszukiwanie sposobu na zwigkszenie sprzedazy produktdéw, zdobywa-
nie rynkow, a co za tym idzie zyskownosci 1 wzrastajacej stopy zwrotu z akcji
dla inwestorow. Bardzo czgsto firmy, ktdre takie centrum tworza, sa liderami
rynkowymi, maja wigc niewielkie mozliwosci w obszarze sprzedazy i zwigk-
szenia rozpoznawalnos$ci marki na rynku, dlatego szukaja innych metod wzro-
stu efektywnosci, poszukuja innych, innowacyjnych metod dziatania. Taki
jest sens tworzenia CUW, ktoremu czgsto towarzyszy delokalizacja poten-
cjalu, w takie miejsce, gdzie sa odpowiednio kwalifikowane i tansze niz
w kraju macierzystym zasoby pracy, odpowiednia infrastruktura, bezpieczen-
stwo biznesowe itp. Zakres transformacji procesow jest definiowany w zalez-
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nos$ci od lokalizacji, specyfikacji spotki. Na ogot sa to procesy: prowadzenie
ksiggi gtownej i raportowanie, ksiggowos¢ kosztow, srodki trwate, treasury,
parametryzacja systemu, ksiegowos¢ zobowiazan, rozliczanie podrézy stuz-
bowych, podatki lokalne, ptace, rozliczanie wydatkéw gotowkowych, audyt
wewngetrzny, budzetowanie i planowanie.

Uruchomienie centrum ushug obejmuje kilka faz: analiza (czas trwania
2-3 miesigce), projekt (3-5 miesigcy), budowa (6-12 miesigcy), uruchomie-
nie (2-16 miesigcy), za$ samo przygotowanie i budowa centrum obejmuje
szereg procesOw. Niezbedne dzialania to: zdefiniowanie wizji centrum ustug
1 przyjgcia celow strategicznych, opracowanie modelu operacyjnego i planu
implementacji projekt proceséw biznesowych (struktura organizacyjna, plan
zatrudnienia, szkolenia), wtasciwa migracja.

W praktyce spotyka si¢ trzy modele. Pierwszy polega na jednoczesnej
centralizacji funkcji i proceséw ustlugowych oraz utworzeniu centrum, drugi
obejmuje budowe centrum, a potem transformacjg proceséw, co pozwala na
szybkie utworzenie centrum, jednakze optymalizacja procesow nastgpuje
z opdznieniem, trzeci — najpierw zmiana procesowa, a potem przenoszenie
ustug do centrum, co wymaga dtuzszego czasu na wdrozenie zmian. Odnoszac
si¢ do samego procesu migracji i delokalizacji proceso6w na inne kontynenty,
do innych krajéw, konieczne jest przeprowadzenie okreslonych procedur
zarowno w firmach produkcyjnych, jak i tam, gdzie dany proces jest przeno-
szony. Mowa tutaj m.in. o takich dziataniach, jak:

— analiza procesow biznesowych w krajach migrowanych — przygo-
towanie katalogu operacyjnych dziatan SOM (Standard Operating
Model);,

— analiza potrzeb i budowa zespotu migracyjnego oraz zespolow wspie-
rajacych — FTE Analysis — (Full Time Equivalent Analysis) — roz-
mowy z zespotami lokalnymi;

— czas migracji — budowa kalendarzy procesu;

— kultura i warunki socjalne krajow migrowanych — katalog trudnych
pytan (Migration Code of Conduct), przezwycigzanie roznic kultu-
rowych;

— procesy negocjacyjne z zespotem lokalnym — negocjacje ze zwiaz-
kami zawodowymi — ustalenie katalogu mozliwo$ci i ograniczen,
budowa pakietow socjalnych dla os6b zwalnianych (w firmach, gdzie
likwiduje si¢ dzialy ksiggowosci);
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— proces rekrutacji zespotu do nowego centrum — wymagania, kwalifi-
kacje, podziat funkcji cztonkdéw zespotu;

— organizacja pobytu w kraju migrowanym — kick off meeting;

— szkolenia wewngtrzne przed rozpoczgciem migracji;

— okreslenie funkcji i obowiazkéw czionkow zespolu — manager pro-
Jjektu i team leader;

— proces migracji — przygotowanie dokumentacji — workshadower book;

— zarzadzanie procesem podczas trwania migracji — analiza poszczegol-
nych etapéw zaawansowania, analiza dokumentacji projektu — proce-
dury opisowe procesow;

— prezentacja postgpu prac i zakresu przejetych proceséw przed zespo-
tami lokalnymi — walktrough process'.

3. Innowacje w centrach uslug

Opis tworzenia centrum przedstawiony w poprzednim punkcie wskazuje
na to, ze mamy do czynienia z dwoma rodzajami innowacji. Sa to innowacje
procesowe oraz organizacyjne, ktore musza by¢ wsparte technologiami infor-
macyjnymi. Innowacje w centrum ustug omawiamy na przykladzie centrum
ustug ksiggowych tworzonych na potrzeby korporacji, na zasadzie outsour-
cingu wewngtrznego, tzn. spotka corka swiadczy ushugi na potrzeby innych
spotek produkecyjnych i na potrzeby zarzadcze korporacji.

Procesowy charakter innowacji oznacza zmiang procesu $wiadczenia
ustug. Centrum ustug wspolnych §wiadczace ustugi na rzecz innych jednostek
funkcjonujacych w ramach korporacji wymaga przede wszystkim automaty-
zacji i petnej standaryzacji wszystkich procesow, ktorych celem jest wyelimi-
nowanie, na ile to mozliwe, ingerencji pracownika w te procesy, co zapewnia
peina kontrolg nad procesem oraz daje pewno$¢, ze operacje sa prowadzone
automatycznie i w pelni bezpiecznie. Ponadto pozwala to na stworzenie jed-
nolitego i zintegrowanego systemu. W centrum ustug ksiggowych zintegro-
wany system ksiggowy oznacza, ze spotki musza go stosowac¢ we wszystkich
obszarach dziatalnosci — od procesu produkcji, poprzez system zamowien,
sprzedazy, logistyki i ksiggowosci do raportowania.

12 Na podstawie procedury jednej z firm branzy chemicznej majacej swoje centrum ksiegowe
w Polsce.
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Tutaj konieczna jest identyfikacja proceséw biznesowych i ich standary-
zacja, ktora wymaga wdrozenia najlepszych standardow obejmujacych proce-
dury $wiadczenia ustug (procesowe podejécie do ustug), zestandaryzowanie
kontroli i oceny (mierniki), zestandaryzowanie technologii (SAP — Systems
Applications and Products in Data Processing lub podobne), automatyza-
cje, systemy przeptywu dokumentacji, systemy ERP, elektroniczng wymiang
danych, standardy doboru kadr i polityki kadrowe;j.

Na ogo6t pierwszym krokiem jest wdrozenie systemu SAP we wszyst-
kich spotkach, dopiero na jego bazie tworzy si¢ omawiany system. Glownym
zadaniem przed wdrozeniem innowacji procesowe;j jest odpowiednie przygo-
towanie takiego procesu, jego opisanie i zestandaryzowanie. W $lad za tym
standaryzacji wymagaja przepisy wewngtrzne dotyczace prowadzenia ksiag
zaréwno do potrzeb lokalnych podmiotéw, jak i zarzadczych. W tym dru-
gim przypadku chodzi o stworzenie jednolitego systemu ksiggowego i poli-
tyki finansowej, ktore zapewnia zarzadowi korporacji poréwnywalno$é
danych bez wzgledu na kraj, w ktorym dana spotka dziata. Ustandaryzowany
system prowadzenia ksiag rachunkowych, jedna spodjna polityka zakupow
i sprzedazy oraz jednolity system raportowania to istota standaryzacji proce-
sowej. Jezeli jako przyktad rozpatrujemy kwestig polityki zarzadzania nalez-
no$ciami i kredytem kupieckim, to w systemie obowiazuja jednolite zasady
naliczania rezerwy na niesciagalne naleznosci bez wzgledu na to, w jakim
kraju dana spotka produkcyjna jest usytuowana. Zasady ksiegowe doktadnie
W ten sam sposob narzucajq spotkom zasady prowadzenia ksiag. Dzigki temu
sporzadzane sprawozdania finansowe sa identyczne i bez problemu zaledwie
w godzing mozna skonsolidowa¢ sprawozdania firm dziatajacych w ramach
korporacji w réznych czgsciach §wiata. Podobne zasady odnosza sig do kwe-
stii rabatéw dla klientow na catym $wiecie, co zapewnia bardzo szybki spo-
sOb poréwnania sprzedazy bez wzgledu na to, w jakiej szeroko$ci geograficz-
nej dziata spotka.

Innowacje organizacyjne zwiazane sg z przeksztatceniami struktur orga-
nizacyjnych i wdrazaniem zaawansowanych technik zarzadzania, nowych lub
zmienionych strategii dziatania przedsigbiorstwa. Projekt utworzenia centrum
wymaga wielu zabiegow organizacyjnych i na 0got czas na jego przygotowa-
nie to srednio dwa lata. Projekt dotyczy zmian organizacyjnych na poziomie
spotek produkcyjnych, w ktorych w konsekwencji musza nastapi¢ radykalne
zmiany organizacyjne. Polegaja one na tym, ze pewne dzialy zostana zlikwi-
dowane (ksiggowo$¢, kadry), a procesy tam wykonywane zostana przenie-
sione do centrum ustug. Z tym zwiazana jest takze zmiana kadrowa, migracje
samych proces6w podlegajacych temu zabiegowi.
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Stworzenie i wdrozenie tych wszystkich procesow wewnatrz spotek
zawsze jest najwigkszym przedsigwzigciem innowacyjnym. W efekcie wdro-
zenia wszystkie spotki pracuja na takim samym planie kont i systemie identy-
fikacji miejsc powstawania kosztow — jeden globalny plan kont implemento-
wany w kazdej spotce. Gdy mamy do czynienia z offshoringiem ustug wsparcia
i centrum dziata w odlegtym kraju, to na ogot stworzony jest w kazdej spotce
podwojny system ksiggowy, gdyz oprocz ksiggowosci na potrzeby zarzad-
cze, czyli na potrzeby wlascicieli, kazda spotka prowadzi ksiggi handlowe
wedlug obowiazujacych w danych krajach przepisow lokalnych. Idealnym
narzgdziem do tego jest system SAP (lub podobne), poniewaz odpowiednie
jego ustawienie powoduje, ze ewidencjujac zdarzenia w ksiggach korpora-
cyjnych, w tym samym czasie ksigguja si¢ one w ksiggach lokalnych — jest to
odpowiedni sposob parametryzacji kont ksiegowych. Takie zbudowanie pro-
cesOW wymaga przeprowadzenia wielu analiz poréwnawczych obowiazuja-
cych na $wiecie standardow ksiegowych na ile przepisy lokalne r6znig si¢ od
siebie (przepisy lokalne i standardy US GAAP", gdy mowa o korporacji ame-
rykanskiej dziatajacej na globalnym rynku).

Kolejny problem zwiazany jest z zapewnieniem skutecznego systemu
kontroli, szczegdlnie gdy procesy ksiggowe oparte sa na roznych systemach.
Firma, ktora jest przyktadem dla naszych rozwazan, jako spotka zarejestrowana
w USA calg polityke finansowa opiera na US GAAP, a sprawozdania finan-
sowe podlegaja publikacji na gietdzie amerykanskiej, stad ma ona obowia-
zek spetnia¢ wszystkie wymogi SOX!, chodzi o ustawe narzucajaca spot-
kom publikowanym na gieldzie system kontroli wewngtrznej. Zbudowanie
sprawnie dziatajacego systemu kontroli jest wyzwaniem i innowacja proce-
sowa, jak i organizacyjna. Trzeba bowiem w pierwszej kolejnosci, biorac za
podstawe zatozona polityke finansowa, stworzy¢ i opisa¢ wszystkie kontrole,
jakie musza by¢ przeprowadzone, zanim ksiggi za dany okres sprawozdaw-
czy zostana zamknigte. To daje podstawe do sprawdzenia poprawnosci pro-
wadzenia ksiag w kazdym kraju, w ktérym spotka dziata. Aby réwniez pro-

13 US GAPP to amerykanskie standardy rachunkowosci.

14 SOX lub SarOx to ustawa Sarbanesa-Oxleya uchwalona w lipcu 2002 roku przez Kongres
Standéw Zjednoczonych jako konsekwencja afer Enronu i WorldComu, ktére spowodowaly spa-
dek zaufania inwestoréw do doradcow inwestycyjnych, audytorow, notowanych spotek. Ustawa
podnosi wymagania w zakresie efektywnos$ci kontroli wewngtrznej, co ma odbudowaé zaufanie
inwestorow do rynkow finansowych, zarzadow spotek gietdowych oraz audytoréw doradcow fi-
nansowych poprzez poprawg jakosci i wiarygodnosci sprawozdawczos$ci finansowej, a takze pod-
niesienie efektywnosci kontroli wewngtrznej w spotkach.
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ces byl sprawny, a wyniki kontroli dostgpne dla wilascicieli, nalezato stworzy¢
na bazie SAP specjalne narzedzie, ktdre ma na celu zapewnienie poprawnosci
przeprowadzanych kontroli i zapewnienie wilascicieli, ze biznes jest prowa-
dzony zgodnie z polityka koncernu. Kontrole SOX przeprowadzane sa kaz-
dego miesiaca przed zamknig¢ciem kont. To oznacza, ze nie ma mozliwosci,
by w ksiggach znalazlo sie co$ niewytlumaczalnego. Na dodatek wszystkie
te kontrole moga by¢ robione zdalnie. W systemie ksiggowym przy kazdym
ksiggowaniu zataczony jest w postaci PDF skan oryginalnego dokumentu
oraz zachowana jest petna $ciezka obiegu dokumentu i lista kolejnych oséb,
ktore miaty do czynienia z dokumentem, jak rowniez lista 0osob, ktore zaak-
ceptowaty dany koszt. To innowacyjnos¢ procesowa.

Inny przyktad: zastosowanie naktadki na system SAP umozliwia ksiggo-
wanie faktur bez uzycia dokumentéw papierowych, a jedynie w wersji elek-
tronicznej, jak rowniez pozniej po zaksiggowaniu elektroniczna ich archiwi-
zacje. Do tego niezbedne jest stworzenie centrum scaningu, co oznacza, zZe
wszyscy dostawcy z catego $wiata wysylaja w jedno miejsce wszystkie fak-
tury, gdzie sa one skanowane i przesylane wewngtrznym systemem do spotek
lokalnych do aprobaty i podania dekretacji ksiggowej. Spotki robia to elektro-
nicznie w systemie, tak przygotowany dokument trafia do centrum ustug ksig-
gowych. Nie ma w tym procesie papieru. Automatyzacja proceséOw powoduje
rowniez, ze w kazdej chwili mozna wygenerowa¢ raporty pokazujace wszel-
kie mozliwe statystyki. Jak np. ile faktur jest zeskanowanych, ile czeka na
akceptacje przez spotki lokalnie, ile jest zaakceptowanych i ile zaksiggowa-
nych. To sprawia, ze praca centrum jest mierzalna.

Przygotowanie takiego procesu i ustawienie oraz opisanie go to chyba
najwigksza innowacja organizacyjna i procesowa. Rozwdj proceséw oznacza
coraz wigksza automatyzacje¢ pracy w centrum, co sprawia, ze centra beda
zwigkszaty zakresy swoich ushug bez zwigkszania liczby zatrudnionych.
Zatrudnieni moga by¢ wykorzystani do przygotowania kolejnych procesow
migracyjnych, analizy danych i kontroli procesow.

Drugi model centréw ustug polega na tworzeniu centrow outsourcin-
gowych 1 $§wiadczeniu okre$lonych ustug na rzecz podmiotow zewngtrz-
nych. Tutaj takze nastgpuja procesy standaryzacji i zmiany organizacyjne;j.
Proces taki ma na ogo6t trzy zasadnicze fazy. Pierwsza zwigzana jest z ana-
liza modelu funkcjonalnego, analiza kosztéw infrastruktury i kosztow ope-
racyjnych dotychczasowego dziatania firmy zleceniodawcy. Czas trwania tej
fazy procesu zalezy od stopnia skomplikowania procesu i oczekiwan klienta.
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Po zakonczeniu procedury diagnostycznej kolejna faza to zdefiniowanie
nowego modelu funkcjonalnego uwzgledniajacego nowa organizacjg, prze-
ptyw informacji oraz infrastrukture IT przy udziale i w efekcie koncowym
akceptacji projektu. Ta faza konczy si¢ podpisaniem stosownej umowy na
wykonywanie ushugi.

Kolejny etap obejmuje realizacj¢ projektu. Proces zaczyna si¢ od powo-
tania zespolow projektowych, komitetu sterujacego i spotkania inicjujacego
pracg, dzigki temu latwiejsza jest wspolpraca i sprawniejsza komunikacja
miedzy zespotami. Elementem dalszego dziatania jest budowanie i testowanie
rozwigzan oraz redukcja btgdow. W ramach tego etapu odbywala si¢ migra-
cja danych. Samo uruchomienie nowych ustug jest najbardziej niebezpieczne,
na og6t wiele czynnosci wykonywanych jest zar6wno w starym, jak i nowym
systemie.

Przyktadem takiego modelu jest ustuga outsourcingu ptacowego §wiad-
czona przez ADP Polska (corka amerykanskiego koncernu zajmujacego si¢
obstuga funkcji ptacowych) §wiadczona od 2007 roku dla przedsigbiorstwa
Castoramal5. Dzi§ ADP Polska obstuguje 8,1 tys. pracownikow Castoramy
z 40 lokalizacji w Polsce. Klient otrzymuje listy ptac i paski placowe oraz
wymagang prawem dokumentacj¢. Sprawuje rowniez kontrolg nad danymi
i zarzadza wynagrodzeniami. Zanim do tego doszto, obie firmy prze-
szty ponaddwuletni proces przygotowania. Korzysci, jakie ma Castorama
z tej formy obstugi sfery ptacowej, to standaryzacja raportow, ktore do tej
pory czesto byly wykonywane w rézny sposob w zaleznosci od lokaliza-
cji. Dzigki nowemu systemowi istnieje jeden rodzaj umow, Swiadectw pracy
i za§wiadczen we wszystkich lokalizacjach firmy. System zostat przygoto-
wany w ten sposob, by ograniczy¢ mozliwo$¢ popetnienia btedu przez uzyt-
kownika. Klient miat mozliwo$¢ obnizki kosztow operacyjnych zwigzanych
z IT. Wedlug informacji ADP powody, dla ktérych klient zdecydowat sig
w 2005 roku na skorzystanie z uslug operatora outsourcingowego wynikaty
z dynamicznego rozwoju firmy, szybkiego przyrostu liczby zatrudnionych,
niewydolnos$ci dotychczasowego systemu, rozproszenia i powielania czynno-
$ci naliczania ptac (40 lokalizacji). Dzi§ omawiana firma korzysta z rozwia-
zan ADP, uzytkujac je, jakby byly one jej wlasnym systemem. Od poczatku
ma do dyspozycji pracownika, ktory pilotuje system i jest odpowiedzialny za
kierowanie zespotem.

5 Na podstawie danych zawartych na stronie ADP http://www.adp.pl/case_castorama.cfm
(7.09.2010).
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4. Zagraniczne centra ushlug wspolnych w Polsce

Centra ushug rozwijaja si¢ w Polsce dynamicznie. Wedlug szacunkow
obecnie dziala juz okoto 300 takich firm, z czego ponad 130 to centra korpo-
racji transnarodowych. Przyrost jest ogromny, bowiem jeszcze 2-3 lata temu
szacunki mowily o 70 centrach. W sektorze zatrudnionych jest ponad 40 tys.
0s0b, a w najblizszym czasie ma ich by¢ 70 tys.'

m udziat pod wzgledem ilosci centrow

pozostate
Lodi
Lublin
Krakow 23,1%
Katowice
Wroctaw
Poznan
Trojmiasto
Bydgoszcz
Szczecin

Warszawa 21,5%

Rys. 1. Lokalizacja zagranicznych centrow w Polsce

Zrédlo: szacunki whasne oraz raport ABSL..., dz. cyt.

Obecnie wedtug szacunkow ABSL'7 w Polsce dzialaja 132 centra ustug
zatrudniajace ponad 33 tys. 0sob, z czego 78 z nich to centra outsourcingu
procesOw biznesowych, a 54 to centra ustug wspdlnych, bedace wiasnoscia
korporacji (SSC), gdyby uwzgledni¢ centra IT, to ich liczba wzrasta do 181.
W fazie organizacji jest kolejnych siedem centrow. Warto$¢ tego rynku sza-

16 Powstato nawet stowarzyszenie centréw ABSL — Association of Business Service Leaders
in Poland. Czlonkami tego stowarzyszenia sa takie korporacje, jak Hewlett-Packard, Capgemini,
Thomson Reuters, UBS, Franklin Templeton, Geoban, Infosys, oraz inne centra $wiadczace ustugi we-
wnatrz whasnych korporacji (SSC) lub dostarczajace podobne ustugi klientom zewngtrznym (BPO).

17 Dane pochodza z raportu: Sektor SSC/BPO w Polsce, ABSL, Warszawa, wrzesien 2010.
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cuje sig¢ na 3,2-3,7 mld dol. Przychody z offshoringu stanowia 57% tej kwoty,
co daje udziat polskiego sektora w globalnym rynku na poziomie 1,5%. Gdyby
uwzglednié takze polskie przedsigbiorstwa, warto§¢ rynku wzrasta o kolejne
2 mld dol."® Wedtug danych FDI Intelligence w okresie od stycznia 2003 r.
do kwietnia 2009. Polska byta szostym najwazniejszym rynkiem docelowym
$wiata pod wzgledem liczby projektow greenfield z sektora BPO (78 projek-
tow). Polska ze wzgledu na potencjat studentéw, zasoby i jako$¢ pracy (zna-
jomos¢ jezykow obcych, dobre wyksztatcenie) oraz potozenie w rankingach
lokalizacji CUW zajmuje czotowe miejsce w $wiecie, a w Europie Srodkowo-
-Wschodniej w szczegolnosci.

pozostate
Krakow
Warszawa
Wroctaw
M liczha zatrudnionych
Poznan
todz

Katowice

0 2000 4000 6000 8000 10000

Rys. 2. Szacunkowa liczba zatrudnionych w CUW

Zrodto: szacunki wlasne oraz raport ABSL..., dz. cyt.

Stwarzajac warunki do lokowania centréw, nalezy pamigtac, ze:

— Firmy poszukujac lokalizacji, rozpatruja takie czynniki, jak: dostep-
nos$¢ i jako$¢ pracownikow znajacych jezyki obce, koszty pracy, infra-
struktura komunikacyjna, infrastruktura biurowa, jako$¢ obstugi inwe-
storow zagranicznych w danym miescie, wizerunek miasta, jakosé¢
zycia, zachety inwestycyjne, bezpieczenstwo ekonomiczno-poli-
tyczne, elastyczno$é i bezpieczenstwo rynku pracy — flexicurity, bli-
skos¢ kulturowa.

18 Tamze.
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Lokalizacja centrum to na ogot wieloetapowy i wielomiesigczny okres
przygotowania do uruchomienia centrum ustug, o czym pisaliSmy
wczesniej, dlatego cheac pozyskiwac firmy za klika lat, musimy dzia-
ta¢ dzis.

Badania wtasne'® zagranicznych centréw ustug w Polsce wskazuja na to, ze:

Wszystkie badane centra sa wlasno$cia kapitatu zagranicznego, 80%
z nich §wiadczy szeroko ujmowane ustugi ksiggowe (do ksiggi ogol-
nej, po zobowiazania), ale takze inne (obok ksiggowych), takie jak:
ustugi zarzadzania korporacyjnego, ustugi zarzadzania personelem.
W momencie uruchamiania dziatalno$ci firmy zatrudniaty kilkana-
$cie osob (10-20), obecnie $rednie zatrudnienie to ponad 250 oso6b,
wszystkie firmy deklaruja zwigkszenie zatrudnienia, $rednia dla bada-
nej grupy wynosi 260 osob.

Wigkszo$¢ firm (78%) obstuguje korporacjg macierzysta, jedynie 11%
firm oprocz przedsigbiorstwa macierzystego obstuguje takze innych
partnerow, 11% deklaruje §wiadczenie ustug na zasadzie outsourcingu.
Deklarowane motywy uruchomienia centrum w Polsce to: nizsze
koszty, dostepnosc sity roboczej, znajomos$¢ jezykow.

Z ankiety wynika, ze w 33% przypadkow przygotowanie do przenie-
sienia ustug trwaty powyzej 2 lat, tyle samo — do roku i powyzej 3 lat.
80% respondentdow ocenitlo pozytywnie inwestowanie w Polsce
i w regionach swoich polskich lokalizacji; na ogét centra wspotpra-
cuja z instytucjami regionalnymi, takimi jak: szkoly wyzsze (dekla-
ruja wszyscy badani), urzedy pracy (56% badanych), firmy konsultin-
gowe (56%), urzedy regionalne (44%), deweloperzy (11%).

Skutki delokalizacji zagranicznych centrow ustug wspdlnych to przede
wszystkim pozytywny wplyw na srodowisko biznesowe przez:

rozwoj niezaleznych krajowych dostawcow ustug szczegolnie z sek-
tora informacyjnego nastawionych na §wiadczenie zaawansowanych
ustug i z czasem rozwijajacych sig sieci takze w innych krajach;
rozw0j infrastruktury IT umozliwiajacy wtaczenie si¢ coraz wigkszej
liczby os6b w budowe gospodarki opartej na wiedzy i budowe spote-
czenstwa informacyjnego;

¥ S.M. Szukalski, Zagraniczne centra ustug w Polsce. Aspekty teoretyczne i empiryczne,
badania w ramach grantu UL 2010.
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— wzmocnienie bodzcow do rozwoju ustug outsourcingowych, dostrze-
ganie korzysci, jakie przynosi outsourcing funkcji ustugowych, gtow-
nie przez wykorzystanie do§wiadczen firm zagranicznych®;

— zwigkszenie konkurencyjnosci gospodarki regionu;

— wzrost znaczenia kraju jako partnera biznesowego w globalnej
gospodarce;

— brak ubocznych skutkéw zewngtrznych (czyste srodowisko).

Mozna mowic takze o skutkach posrednich zwiazanych z wystapieniem
tzw. efektow mnoznikowych lokalizacji centréw, poniewaz wzrost zatrudnie-
nia w tych placowkach prowadzi do zwigkszenia zatrudnienia w sektorach
zaopatrujacego CUW, to takze wzrost konsumpcji ze strony pracownikow.
Z badan wynika?', ze przyrost tysiaca miejsc pracy w CUW powoduje powsta-
nie 110 miejsc w otoczeniu sektora; szacuje sig, ze w otoczeniu sektora
w 2009 roku w Warszawie przyrosto 1,8 tys. miejsc pracy, za§ w 2010 wzrost
wyniesie 2,1 tys. miejsc; dla Polski tacznie szacunki wyniosty odpowiednio
8,9 tys. miejsc i1 10,5 tys. miejsc pracy. Do tej grupy skutkow zaliczy¢ mozna
takze: wptywy z podatku dochodowego od 0sob fizycznych, podatku od nie-
ruchomosci, wptyw na spotecznos¢ lokalna poprzez dziatania w ramach spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

Niezwykle istotna rzecza jest stopien zintegrowania centrum ustug
z lokalnym $rodowiskiem. Im wigkszy posiada udziat lokalnych dostawcow/
ustugodawcow, im wigeej relacji z instytucjami publicznymi, instytucjami
otoczeniami biznesu, organizacjami biznesowymi, uczelniami wyzszymi,
jednostkami badawczo-rozwojowymi, im wigcej pracownikow centrum, jego
menedzerow pochodzi z danego regionu, tym bardziej zakorzenione jest cen-
trum w danym $rodowisku biznesowym i tym mniejsza podatnos$¢ narealokacje
centrum. Trwalos¢ lokalizacji centrum zwigkszasig takze wraz ze wzrostem jego
kompetencji, czyli chodzi tutaj o liczbg obstugiwanych klientow, zasigg geogra-
ficzny, stopien zaawansowania obstugiwanych proceséw oraz zakorzenienie
w lokalnym $rodowisku.

20 Jako przyktad mozna poda¢ CUW ORLEN Ksiegowos¢ Sp. z 0.0. Spotka powsta-
ta w czerwcu 2006 roku wskutek wyodrgbnienia dziatéw ksiggowych z Polskiego Koncernu
Naftowego ORLEN S.A. Spotka §wiadczy kompleksowa obstuge ksiggowa dla PKN ORLEN
S.A. oraz 14 spotek nalezacych do Grupy Kapitatlowej PKN ORLEN.

2 G. Micek, J. Dziatek, J. Gorecki, Centra ustug w Krakowie i ich relacje z otoczeniem,
Wyd. UJ, Krakéw 2010, cyt. za: raport ABSL..., dz. cyt., s. 40.
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Wspieranie inicjatyw lokalizacyjnych sprzyja w konsekwencji loka-
lizacji centrum. Tutaj warto zauwazy¢ inicjatywe polskiego rzadu w kie-
runku wspierania inicjatyw tworzenia centréw, czego dowodem jest przyje-
cie przez Radg Ministrow uchwaty dotyczacej ustanowienia trzech progra-
mow wieloletnich: a) ,,Wsparcie finansowe inwestycji realizowanej przez
Citibank International Plc Oddziat w Polsce z siedziba w Warszawie pod
nazwa: Centrum Doskonato$ci Procesow Biznesowych, w latach 2010-2012”;
b),,Wsparcie finansowe inwestycji realizowanej w Gdyni i we Wroctawiu przez
Geoban S.A. Oddzial w Polsce pod nazwa: Centrum Ustlug, w latach 2010
120117; c) ,,Wsparcie finansowe inwestycji realizowanej przez Tieto Poland
Sp. z 0.0. we Wroctawiu i w Szczecinie pod nazwa: Centrum Badawczo-
-Rozwojowe, w latach 2010 i 201172,

Podsumowanie

Centra ustug wspdlnych to dynamicznie rozwijajacy si¢ model zarzadza-
nia biznesem globalnym, ktory bedzie si¢ dalej rozwijat. Polska jest w dal-
szym ciagu atrakcyjnym miejscem do lokowania tego typu ushug. Korzysci
dla krajowego biznesu to rozwoj niezaleznych krajowych dostawcow ustug
szczegolnie z sektora informacyjnego nastawionych na §wiadczenie zaawan-
sowanych uslug i z czasem rozwijajacych si¢ sieci takze w innych krajach.
Konieczne jest dyskontowanie dotychczasowych doswiadczen firm lokuja-
cych CUW w Polsce w celu przyciagania inwestorow zagranicznych.

Uwaga druga, to stosunkowo nowe zjawisko wymaga wigkszego zain-
teresowania naukowego, poniewaz jest interesujacym obszarem badawczym.

Literatura

Ciesielska D., Offshoring ustug, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2009;

Cyrek M., Rozwdj sektora ustug w Polsce determinantq tworzenia miejsc pracy
i gospodarki opartej na wiedzy, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2010;

Galloyj C., Gallouj F., Neo-Schumpeterian perspectives for Innovation in Ser-
vices [w:] Boden M., Miles L. (eds), Services and the knowledge based economy, Con-
tinuum, London and New York 2000;

22 Ze strony Ministerstwa Gospodarki.



Innowacje w zarzqdzaniu centrami ustug wspolnych 149

Jagielski M., Innowacje w sferze ustug, ZN Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Zeszyt 130, Prace habilitacyjne, Poznan 1993;

Komunikat KE ustanawiajacy wytyczne dla I rundy EQUAL 2003-10-13,
Komunikat Komisji Panstw Cztonkowskich, http://www.funduszestrukturalne.gov.pl
(14.10.2010);

Micek G., Dzialek J., Gorecki J., Centra ustug w Krakowie i ich relacje z oto-
czeniem, Wyd. UJ, Krakow 2010;

Niedzielski P., Rychlik K. Innowacje w ustugach — czy mozna mowic o specyfice
dziatan [w:] A. Panasiuk, K. Rogozinski (red.), Ustugi w Polsce. Nauka, dydaktyka
i praktyka wobec wyzwan przysztosci, ZN nr 9, Wydawnictwo Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 497, Szczecin 2008;

Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation
Data — Oslo Manual, third edition OECD/EC/Eurostat 2005;

Rosenberg N., An Overviev of Innovation [w:] The Positive Sum Strategy,
National Academy Press, Washington 1986;

Schumpeter J.A., Teoria rozwoju gospodarczego, Warszawa 1960;

Sektor SSC/BPO w Polsce, ABSL, Warszawa, wrzesien 2010;

Szukalski S.M., Zagraniczne centra ustug w Polsce. Aspekty teoretyczne
i empiryczne, badania w ramach grantu UL 2010;

Szukalski S.M., Transgraniczny transfer ustug biznesowych. Potencjal i szanse
polskiej gospodarki, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica nr 213, 2007,

www.adp.pl/case_castorama.cfm (7.09.2010).

Summary

The subjects of our interest are innovations in creation and functioning of business
centers known as Shared Services Centers or Backup Services Centers. This article consists
of four parts. The first presents several comments on the essence of innovation, the second
one characterizes Shared Services Center and the reasons of their creation. In the third part
the author tries to present the essence of innovativeness in Shared Services Centers. The last
part covers the characteristics of foreign Shared Services Centers in Poland.
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