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CZY CENTRA USLUG WSPIERAJA ROZWOJ REGIONOW?

Wprowadzenie

Migdzynarodowe koncerny utworzyly w Polsce juz okoto 90 centréw ustug!
(gtéwne lokalizacje przedstawiono w tabeli 1). Ich funkcjonowanie wpisuje sig¢
w Strategie rozwoju kraju 2007-2015, ktorej jednym z priorytetdw jest Wzrost
konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki, w jego ramach jednym z klu-
czowych obszaréw dzialan jest rozwd;j sektora ustug®. Centra ushug sa podmio-
tami gospodarczymi’®, zatem ich powstawanie i funkcjonowanie wyznaczane jest
wzgledami ekonomicznymi. Warto rozwazy¢, czy podmioty takie wspieraja roz-
woj regiondw, jakie sg przestanki ich tworzenia i lokalizacji oraz jakie moga by¢
korzysci i zagrozenia z tytutu ich funkcjonowania.

Tabela 1
Polskie centra ustug
Lokalizacja Rodzaj centrum Tworcy centréw
1 2 3
Gdansk badawcze Intel
Elblag finansowo-ksiggowe Alstom
Olsztyn finansowo-ksiggowe Citibank

' Konsolidacje na rynku BPO, ,,Rzeczpospolita”, 24 sierpnia 2007.

2 Szerzej na temat SRK: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Strategia rozwoju kraju 2007—
2015, Warszawa 2006, www.mrr.gov.pl.

3 Zalety funkcjonujacych centrow ustug zostaty docenione takze w sektorze publicznym — ba-
dania wskazuja, ze takze instytucje rzadowe i samorzadowe dostrzegaja, ze centra ustug moga im
pomoc w realizacji zadan (Accenture, Driving High Performance In Government: Maximizing the
Value of Public — Sector Shared Services, January 2005, www.accenture.com).
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1 2 3

badawcze Lucent Technologies

Bydgoszcz ; -
finansowo-ksiggowe Lucent Technologies

, badawcze GlaxoSmithKline

Poznan - - -
finansowo-ksiggowe GlaxoSmithKline, Arvato
badawcze General Electric, IBM, Oracle, Samsung, SAS

Warszawa informatyczne IBM
finansowo-ksiggowe Tchibo

Zielona Gora finansowo-ksiggowe ADB
badawcze BSH

informatyczne Accenture, Hewlet-Packard, Ericpol Telecom
Lodz . Accenture, Bayer, Indesit, General Electric,

finansowo-ksiggowe ..

Philips

obstugi zaplecza firm Philips

badawcze Remy, Cap Gemini, Siemens, Hewlet-Packard
Wroctaw ;

finansowo-ksiggowe Hewlet-Packard, Volvo
Czgstochowa badawcze TRW Automotive
Bielsko-Biata obstugi zaplecza firm Fiat

Krakéw

badawcze

ABB, Delphi, Motorola, Plica, Sabre

finansowo-ksiggowe

Ahold, Cap Gemini, Electrolux, Exult, IBM,
Lufthansa, Shell, Hewitt, Philip Morris

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie M. Kuzmicz, J. Blewaska, Polska globalnym
centrum ustug?, ,,Gazeta Wyborcza”, 19 stycznia 2006.

1. Czym s3 centra shug?

Centra ustug (Shared Service Center, SSC) sa to scentralizowane jednostki
swiadczace ushugi wsparcia na rzecz catej lub czesci organizacji lub grupy kapita-
lowej. Ich utworzenie pozwala koncernom na usprawnienie dziatalnosci i zwigk-
szenie jej efektywnosci poprzez wydzielanie i centralizacj¢ funkcji wsparcia dla
duzych obszaréw rynkowych i umieszczanie ich w jednym miejscu®. W rezulta-
cie model centrum ustug wykorzystuje najlepsze aspekty zarowno centralizacji
niektorych dziatan (sa one wykonywane w jednym miejscu dla catego koncernu),
jak i decentralizacji (podstawowa dziatalno$¢ przedsigbiorstw pozostaje dalej po-
dzielona na poszczeg6lne biura regionalne)’. Idee wyodrebnienia centrum ustug
przedstawiono na rysunku 1.

4 Praktyka wskazuje, ze centra ustug tworzone sa przez przedsigbiorstwa z przychodami
powyzej 2 mld dolaréw i duza liczba jednostek biznesowych, por. D.S. Schulman, M.J. Harmer,
J.R. Dunleavy, J.S. Lusk, Shared Services. Adding Value to the Business Units, John Wiley & Sons,
Inc., New York 1999, s. 7.

5 M. Czubaszek, M. Marcinkowska, Jakie sq cele tworzenia centrow ustug, ,,Controlling i Ra-
chunkowos$¢ Zarzadcza” 2006, nr 3 (78).
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Rys. 1. Idea centrum ustug
Zrédto: B. Bergeron, Essentials of Shared Services, Jon Wiley & Sons, Inc., New Jersey
2003, s. 1.

Shared services oznacza, iz w jednym miejscu (jednostce wewnegtrznej
przedsigbiorstwa lub w odrgbnym podmiocie grupy kapitatowej) wykonywane
sa wspolnie ustugi danego rodzaju dla wszystkich (lub wybranych) jednostek
tego koncernu lub grupy. Pozwala to na wykorzystanie efektu skali, zwigksza
efektywnos¢, prowadzi do oszczednosci kosztow i zwigkszenia jakosci ustug
$wiadczonych dla wewngtrznych klientow®. Centrum ustug jest tez czgsto nazy-
wane wewngtrznym outsourcingiem — polega bowiem na zleceniu okreslonych
procesOéw na zewnatrz danej jednostki’.

Podobnie jak ma to miejsce w przypadku outsourcingu, centra ustug two-
rzone sa do realizacji procesOw w ramach funkcji wsparcia, to jest przede wszyst-
kim z zakresu:

— informatyki,

— ksiggowosci i finansow,

¢ D. Gill, J. MacCormick, Shared Services Centres, Working Paper No. 5, http://www.ssc.govt.nz.

7 Warto tu zaznaczy¢, ze SSC — dla zwigkszenia swojej efektywnosci — moga wykonywac takze
ustugi dla podmiotéw zewngtrznych, niepowiazanych z grupa kapitalowa. Jest to zatem wowczas
klasyczny outsourcing.
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— logistyki (transport i magazynowanie),

— zarzadzania personelem (w szczegdlnosci organizacja szkolen, admini-

stracja kadrowa itp.),

— administracji.

Najczeséciej] wymieniane korzys$ci zwiazane z utworzeniem centrum ushug
to: spadek kosztow (a w konsekwencji poprawa wynikow) 1 poprawa jakosci;
wymienia si¢ takze rozwoj technologiczny i lepsze wykorzystanie technologii®.
Spadek kosztéw mozliwy jest dzigki potencjalnej redukcji miejsc pracy, wybo-
rze lokalizacji umozliwiajacej ponoszenie nizszych kosztow pracy, standaryzacji
procesow, usprawnieniu komunikacji, ograniczeniu kosztéw utrzymania. Zréd-
tem korzysci jest przede wszystkim efekt skali (ktorego osiagnigcie jest mozliwe
dzigki umiejscowieniu wszystkich operacji danego rodzaju w jednym miejscu)
1 wyzszej produktywnosci. Oczywiscie samo utworzenie centrum ustug powodu-
je takze poniesienie kosztéw — ich wysoko$¢ jest zalezna przede wszystkim od
decyzji dotyczacych organizacji i lokalizacji CSS.

Nalezy mie¢ takze na wzgledzie, ze budowa centrum ustug wiaze si¢ i z ry-
zykiem; zrodlem zagrozenia moga by¢ nastepujace czynniki’:

— zarzadcze — zle rozpoznanie podstawowych umiejgtnosci, zle zdefiniowany
model biznesowy, niedostosowana organizacja, niepowodzenia w przepro-
wadzeniu zmian, nieefektywne wdrazanie strategii, brak kontroli dziatu za-
kupu nad dzialaniami administracyjnymi, utrudniony dostep do ustug itd.;

— ekonomiczne — wysokie koszty wdrazania zmian (zwlaszcza gdy poszczegol-
ne jednostki maja niekompatybilne systemy informatyczne lub gdy konieczne
sa przeprowadzki czgéci pracownikow), ponoszenie nieoczekiwanych kosz-
tow, nieprawidlowe ceny, niewystarczajace inwestycje w infrastrukturg itd.;

— prawne — nieprecyzyjne kontrakty;

— techniczne — brak standardéw technologicznych (lub szybko starzejace sig
standardy), czeste zmiany technologii, skomplikowane wdrazanie technolo-
gii, szkodliwe technologie itp.;

— marketingowe — zawyzone lub zmieniajace si¢ oczekiwania klientow we-
wngetrznych, zle zdiagnozowany wewngtrzny rynek itd.

Najwazniejsze czynniki sukcesu centréw ustug sa analogiczne jak w przy-
padku kazdej aktywnosci gospodarczej — przede wszystkim jest to jasno spre-

8 Oracle, Shared Services, FAQ, http://www.oracle.com; M. Czubaszek, M. Marcinkowska,
op.cit.

° D. Gill, J. MacCormick, op.cit.; B. Bergeron, op.cit., s. 50.
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cyzowana wizja i strategia, zaangazowanie kierownictwa wysokiego szczebla,
znalezienie odpowiednich ludzi, lokalizacja, dbato$¢ o klienta, odpowiednia
komunikacja wewngtrzna (zwlaszcza komunikowanie pracownikom strategii
1 oczekiwan wobec nich). Wsrod specyficznych dla SSC czynnikéw nalezy wy-
mieni¢ dodatkowo przede wszystkim specjalizacjg, standaryzacjg, koncentracje
na kliencie i procesach, osiagni¢cie odpowiedniej skali dziatalno$ci, posiadanie
odpowiednich rozwiazan technologicznych (w tym w szczegdlnosci systemow
informatycznych zgodnych z rozwiazaniami stosowanymi przez klientow)'.

2. Lokalizacja centrow ushlug

Wsrod czynnikoéw sukcesu centrum ustug wymieniono lokalizacjg. Ogolnie
istnieja trzy mozliwosci'':

— usytuowanie centrum ustug w dotychczasowym biurze w centrali kor-
poracji,

— umiejscowienie centrum ustug u jednego z przysztych wewngtrznych
klientow (w kraju lub zagranica),

— zalozenie green-field — centrum ustug w nowej lokacji, niezaleznej od
istniejacego biura (zwykle z dala od niego — w kraju lub za granica).

w jednostkach
Green field w kraju biznesowych

22% 14% Green field za
granica
7%

istniejaca siedziba
za granicg — nowe
wyposazenie
1%
istniejaca siedziba
wkraju — nowe centrala korporacji

wypzs;/ienie 34%
o

Rys. 2. Wybor lokalizacji

Zrédto: Shared Services and Business Process Outsourcing Association, Accenture,
Shared Services. The Evolution of Higher Performance, http://www.accenture.
com.

10 Economist Corporate Network, Shared Services: Moving into Central and Eastern Europe
http://www.economistconferences.com; The Economist Newspaper Ltd. 2003; Raport z badania
ACCA nr 79, http://www.economistconferences.com; Oracle, Shared Services...

' G.A. Duncan, R.N. Bergman, Building Shared Service Centers, http://www.accenture.com.
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Z uwagi na tematyke artykutu, podjgta zostanie jedynie kwestia nowej lo-

kalizacji. Na podjecie decyzji o usytuowaniu centrum ustug w nowej lokalizacji

maja wptyw przede wszystkim kwestie ogolne, analogiczne dla wszystkich ro-

dzajow przedsigbiorstw, a zatem:

ustrdj ekonomiczny,

sytuacja gospodarcza i polityczna kraju i regionu,

system prawny (w tym utatwienia dla przedsigbiorcéw i sprawne sa-
downictwo),

infrastruktura (w tym nade wszystko tacznos¢ i komunikacja),

zachety dla inwestoréw ze strony rzadu i samorzadu.

Jako gtowne specyficzne powody lokalizacji centréw ustug typu green-field

uznaje si¢'’:

stworzenie nowej, operacyjnie doskonatej jednostki o odrgbnej kulturze
korporacyjnej, oderwanej od dotychczasowych negatywnych przyzwy-
czajen zwiazanych z praca centrali'?;

wybor miejsca, ktore przyniesie najwyzsze mozliwe oszczednosci
(niskie koszty zwiazane z nieruchomosciami, niskie koszty pracy, tanie
ustugi $wiadczone dla centrum ustugowego, wysokos¢ podatkow).

Przy wyborze konkretnego miejsca bierze si¢ pod uwage nastepujace szcze-
gotowe kryteria'*:

atrakcyjno$¢ kosztowa,

polozenie geograficzne i infrastruktura, uwzgledniajace: rynek pracy,
rozwigzania komunikacyjne (autostrady, lotnisko, pociagi/autobusy),
telekomunikacje,

bliskos¢ lokalizacji centrali i klientow,

blisko$¢ konkurencji (to jest innych centrow ustugowych),

mozliwos$¢ prowadzenia dziatalnosci w wielu jezykach,

godziny pracy (jesli centrum obstuguje kraje potozone w réznych stre-
fach czasowych),

dostgpna przestrzen biurowa.

12 Ibidem.

13 Tworzenie odregbnej, kompletnie nowej i odmiennej jednostki moze rodzi¢ zagrozenie, ze nie
bedzie ona w zaden sposob zwiazana z organizacja, ktora obstuguje, co w duzej perspektywie nie
jest korzystne. W praktyce najczgéciej stosowanym rozwigzaniem jest zatem budowanie centrum
ztozonego zaré6wno z obecnych pracownikéw korporacji, jak i nowo zatrudnionych oséb.

4 Ibidem.
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Aspekty kosztowe maja najistotniejsze znaczenie. Jakkolwiek zagroze-
nia wynikajace z ulokowania centrum poza granicami kraju (dotyczace przede
wszystkim mozliwos$ci utrzymania wysokiego poziomu jakosci ustug, zwazyw-
szy na inne uwarunkowania kulturowe pracy) sa niekiedy znaczne, to wiele kor-
poracji lokuje centra w krajach, ktoére saq znacznie tansze. I tak, w przypadku
koncernéw z Ameryki Potnocnej i Wielkiej Brytanii bardzo popularne sa Azja
(zwlaszcza Indie) i Kanada, natomiast firmy europejskie poczatkowo kierowaty
si¢ do Irlandii, a obecnie dominuja kraje Europy Srodkowo-Wschodnie;j's.

Jak wynika z badan, miasta, w ktoérych tworzonych jest najwigcej centrow
ustug w Polsce (Krakow, Wroctaw, £.6dz, Gdansk, Warszawa), sa dla nich atrak-
cyjne z kilku wzgledow!®:

— gleboki rynek pracy, dostgpnos¢ dobrze wyksztatconych kadr (absol-

wenci wyzszych uczelni mowiacy jezykami obcymi),

— komunikacja — dogodnos¢ potaczen z Europa (lotniska),

— niskie koszty dziatalnosci (mi¢dzy innymi wynajmu biur, wynagrodzen

pracowniczych),

— rozpoznawalnos¢ za granica,

— aktywno$¢ miast w pozyskiwaniu inwestorow.

Jesli zatem miasta sq zainteresowane tworzeniem na ich terenie centrow
ustug, to wyniki tych badan moga stanowi¢ wskazowke dla wtadz regionalnych
W tworzeniu strategii rozwoju.

3. Jak regiony korzystaja na tworzeniu centréw ustug

Aktywno$¢ gospodarcza jest jednym z kluczowych czynnikéw rozwo-
ju panstw i regionow. Zarowno wtadze centralne, jak i lokalne zauwazaja owa
konieczno$¢, starajac si¢ przyciagna¢ inwestoréw. Takze w przypadku centrow
ustug ma to miejsce, cho¢ sa one w centrum zainteresowania wtadz regionalnych,
a nie panstwowych — gtownie z racji zwykle relatywnie niewielkich rozmiarow
inwestycji i spodziewanych efektow ich dzialalnosci dla otoczenia. Korzysci
odnoszone przez spotecznosci lokalne z dziatalno$ci centrow ustug sa bardzo
zrdéznicowane 1 zalezne przede wszystkim od typu centrum (rodzaju prowadzone;j
dziatalnosci) 1 wielkosci (skali dziatalnosci).

15 M. Czubaszek, Jak przebiega proces tworzenia centrum ustug, ,,Controlling i Rachunkowos$é
Zarzadcza”2006, nr 4 (79).

16 M. Kuzmicz, J. Blewaska, op.cit.
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Podstawowa korzyscia spoteczng wynikajaca z ulokowania SSC w danym
regionie jest stworzenie nowych miejsc pracy. Przy wciaz wysokim poziomie
bezrobocia w Polsce ten aspekt jest wystarczajacym argumentem przemawiaja-
cym na rzecz inwestora. Dla inwestorow jednym z kryteriow wyboru lokalizacji
jest dostepnos¢ dobrze wyszkolonych kadr. Najwigksze szanse maja zatem glow-
ne osrodki akademickie, ktore moga si¢ poszczyci¢ nie tylko studentami i absol-
wentami, ale takze mozliwoscia uelastycznienia programow studiéw (w reakcji
na potrzeby rynku pracy). Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w wigkszosci przy-
padkéw obie strony (inwestor i strony reprezentujace region) akcentuja wtasnie
dostgpnos¢ osdb z wyzszym wyksztalceniem, pomijajac przy tym kwesti¢ do-
stosowania owego wyksztatcenia do realnych potrzeb inwestora. W przypadku
niektorych rodzajow centrow ustug (na przyktad badawczych) niezbedna jest
specjalistyczna wiedza, wynikajaca z posiadanego wyksztatcenia i doswiadcze-
nia zawodowego. W wielu jednak przypadkach rodzaj ustug wykonywanych
w centrum nie wymaga bardzo wysokich kwalifikacji potwierdzonych dyplomem
wyzszej uczelni (przyktadowo w centrach ksiggowych). W potaczeniu z ptaska
(na ogo6t) struktura organizacyjna takich podmiotéw powoduje to, ze wiele 0sob
jest zatrudnianych (i wynagradzanych) na stanowiskach ponizej ich kwalifikacji.
Miast korzysci spotecznych mamy wowczas do czynienia z marnotrawieniem
potencjalu pracownikéw, co czesto konczy sie wysoka fluktuacja zatrudnienia
w takich centrach ustug i ewentualna emigracja zarobkowa z regionu. Zatem,
aby obie strony odniosty sukces, konieczne jest, by profil pracownikdéw (poziom
kwalifikacji) dostosowany byt do profilu pracodawcy (wymogoéw wobec zatrud-
nionych). Dla obu stron cenne sa takze inicjatywy wspotpracy migdzy centrum
ustug a instytucjami edukacyjnymi (uczelniami wyzszymi, szkotami $rednimi,
firmami szkoleniowymi itd.). Pozwala to na odniesienie korzysci zarowno szko-
tom i uczelniom (wspotpraca z biznesem i ewentualne wsparcie finansowe), jak
i samym SSC (uwzglednienie ich wymagan w procesie edukacji)'’.

Inwestycje w infrastrukture sa zwykle kolejng korzyscia dla regionu z ty-
tutu usytuowania w nim dziatalno$ci centrum ustug. Czasem bowiem podmioty
korzystaja z istniejacej infrastruktury (gtéwnie nieruchomosci — adekwatnie do
rodzaju prowadzonej dziatalnosci: biurowcow, powierzchni magazynowych itp.),
bardzo czg¢sto jednak inwestuja w nowe obiekty dostosowane do ich potrzeb.
Inwestycjom tym niejednokrotnie towarzyszy rozbudowa dodatkowe;j infrastruk-

17 Nie chodzi tu oczywiscie o dostosowanie calego programu ksztatcenia do potrzeb konkretne-
go pracodawcy — tym celom shuza szkoty ,,przyzaktadowe”.
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tury miejskiej (na przyktad drog dojazdowych, parkingéw, sieci komunikacyj-
nej), finansowanej lub wspotinansowanej przez SSC. Sa to wowczas bardzo wy-
mierne (i trwale) korzysci dla regionu — wicksze, gdy powoduja dalszy rozwoj
infrastruktury miejskiej (na przyktad powstaja sklepy, placowki kulturalne czy
inne obiekty). Ten element bywa stosowany przez wiadze regionalne jako karta
przetargowa dla inwestoréw: oferuje si¢ zachety w postaci nieodptatnego przeka-
zania, uzyczenia, dzierzawienia terenow miejskich (wzglednie wiejskich), najmu
nieruchomosci lub ich odsprzedazy po atrakcyjnej cenie (w zamian za stworzenie
okreslonej liczby miejsc pracy). Nalezy mie¢ wszelako na uwadze, ze instrument
ten winien by¢ stosowany z wielka ostrozno$cia, by nie stat si¢ sam w sobie
celem inwestycji zainteresowanego centrum ustug. Im bowiem tego rodzaju za-
cheta bedzie bardziej atrakcyjna dla inwestora, tym mniejsze korzysci osiagnie
spotecznos¢ lokalna'®,

Bezwzgledna korzyscia ekonomiczna dla gmin z tytutu prowadzenia na ich
terenie dzialalno$ci gospodarczej jest osiaganie dochodow z tytutu podatkow
(przede wszystkim dochodowych od 0s6b prawnych i 0séb fizycznych, podatku
od nieruchomosci). W przypadku podatkéw dochodowych istotna kwestia jest
jednak usytuowanie centrum ustug w strukturze koncernu lub grupy kapitatowe;.
Jesli bowiem jest to jedynie jednostka wewngtrzna koncernu majacego siedzibg
w innym mies$cie, to nie bedzie mozliwosci generowania dochodéw z tytutu po-
datku (podatnikiem jest bowiem cate przedsigbiorstwo). W przypadku, gdy jest
to odrebna spotka (zarejestrowana na terenie regionu, w ktorym prowadzi dzia-
falnos¢), kwestie wysokosci osiaganych przez gming wptywow podatkowych za-
lezne sa od stosowanych w grupie kapitalowej cen transferowych'®. Na ten aspekt
wladze regionalne nie maja zadnego wptywu? (nad legalno$cia tej dziatalno$ci
winny czuwac stosowne jednostki administracji podatkowe;j).

Swoista niewymierng korzyscia z tytutu zlokalizowania w danym regionie
centrum ushug jest prestiz. Jesli bowiem duze, cenione koncerny swiatowe (lub
choc¢by kontynentalne) decyduja si¢ na utworzenie na jakims terenie swoich jed-
nostek, zwykle powoduje to zainteresowanie tym obszarem i moze zwigkszac
jego atrakcyjnosc i wiarygodno$¢ w oczach innych potencjalnych inwestorow.

18 W skrajnym przypadku nieruchomo$ci moga zosta¢ odsprzedane, a centrum ustug moze zo-
sta¢ zlikwidowane lub przeniesione.

1 W skrajnych przypadkach system cen transferowych moze powodowaé sytuacje, w ktorej
centrum ushug moze by¢ permanentnie deficytowe, a dochody wykazywane sa w innych jednost-
kach grupy.

2 Jest to m.in. zalezne od wysokosci stopy podatku dochodowego.
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Skutkiem moze by¢ swoisty ,,efekt przyciagania”: pojawienie si¢ jednego zna-
nego koncernu i odniesienie przezen sukcesu powoduje, ze pojawiaja si¢ kolejni
chetni przedsigbiorcy.

Wyliczajac korzysci, jakie region moze odnies¢ z tytutu zlokalizowania na
jego terenie centrum ustug, nie mozna zapominac¢ o potencjalnym ryzyku. Naj-
istotniejsze zwiazane jest z zagrozeniem zaprzestania dzialalnosci centrum (jego
likwidacja Iub przeniesieniem). Moze to dotyczy¢ sytuacji, gdy koncern, dla kto-
rego centrum pracuje, uzna, ze nie osiaga (i nie osiagnie w rozsadnej przysztosci)
zaktadanych korzysci, lub gdy uznal, ze w innej lokalizacji osiagnie wyzsze ko-
rzysci (uzasadniajace koszty likwidacji lub przeniesienia aktualnego SSC), badz
gdy sam konczy dziatalnos¢ lub zmienia jej profil i centrum staje si¢ zbgdne.
Jest to naturalne ryzyko dzialalnos$ci gospodarczej i powinno by¢ uwzgledniane
przez wszystkie zainteresowane strony. W przypadku centréw ustug prowadza-
cych dziatalno$¢ niewymagajaca wysokich i/lub specyficznych inwestycji oraz
zatrudniajacych pracownikow nieposiadajacych szczegoélnych kwalifikacji jest
to glowny argument przeciwko nadmiernie wysokim zach¢tom dla inwestorow.
Wysokie bariery wejscia i wyjscia®! — cho¢ obnizajg atrakcyjno$¢ branzy z punk-
tu widzenia inwestora — zwigkszaja prawdopodobienstwo, ze inwestycja nie bg-
dzie traktowana krotkoterminowo.

Podsumowanie

Centra ustug sa juz obecnie szeroko rozpowszechnione wérdéd duzych kon-
cernow, powoli idea ta rozszerza si¢ takze na inne sektory. Podobnie jak outso-
urcing pozwalaja one na lepsze zarzadzanie kosztami i optymalizacj¢ procesow.
W przypadku zréznicowania poziomu kosztow prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej (w tym takze podatkow) miedzy réznymi krajami, popularne sa centra
typu offshore pozwalajace na osiaganie korzysci z tytutu prowadzenia dziatal-
no$ci w roznych krajach. Obecnie najwigkszy rozwdj centréw ushug przezywa-
ja kraje 1 regiony o wzglednie stabilnej (przewidywalnej) sytuacji gospodarczej
1 politycznej, o rozwinigtej (lub rozwijajacej si¢) infrastrukturze. Niektorzy kon-
sultanci biznesowi prognozuja, ze Polska moze si¢ sta¢ obszarem centrow ushug
dla catej Europy. Nalezy jednak zaakcentowac, ze centra niewymagajace doko-
nywania znacznych inwestycji (petniace proste funkcje biznesowe) moga by¢

2l Np. wspomniana konieczno$¢ poniesienia wysokich naktadéw inwestycyjnych (w szczegol-
no$ci, w przypadku inwestycji dostosowanych do specyficznych potrzeb przedsigbiorstwa), ko-
nieczno$¢ inwestowania w kwalifikacje kadry itp.
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relatywnie fatwo 1 w krotkim czasie przenoszone do innych lokalizacji. Mozna
zatem spodziewac sig, ze wraz ze wzrostem kosztow prowadzenia takiej dzia-
falno$ci w Polsce bedzie ona stopniowo przenoszona do tanszych obszarow
(na przyktad na Ukraing).
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DO SHARED SERVICES CENTERS SUPPORT
THE REGIONAL DEVELOPMENT?
Summary

Shared services centers are centralized units performing supporting services for en-
tire or part of an enterprise (or holding). Usually these are back office services (adminis-
trative, IT, accounting and finance, logistics, HR, etc.). Due to centralization, specializa-
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tion and scale effect SSC enable the benefits: reduction of costs, increase of quality level,
technology development. The main aspects of location are connected with low-cost prio-
rity (employee costs, real estate costs, taxes) and good infrastructure (telecommunication,
transport). In case of Polish cities who attract many SSC success factors are pointed: well
educated work-force, low costs, airports, recognition abroad and local authorities activity
in gaining the investors. Regions can benefit from SSC in many ways: they create new
jobs, develop infrastructure, pay taxes, can attract new investors. However if the entrance
and exit barriers are low and shared services centers do not perform sophisticated tasks,
they can easily and quickly change their location to cheaper regions. This should be kept
in mind by local authorities when negotiating special incentives for such investors.

Translated by Monika Marcinkowska



