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CENTRA USLUG WSPOLNYCH
JAKO FORMA RESTRUKTURYZAC]JI
ZATRUDNIENIA

Streszczenie: Koniecznos$¢ zwiekszania elastycznosci oraz szukania optymaliza-
¢ji dziatania wymusza na przedsi¢biorstwach ciggle zmiany w ich wnetrzu. Proces
gruntownych zmian w strukturze organizacji okreslany jest mianem restrukturyzacji.
W artykule skupiono si¢ na restrukturyzacji zatrudnienia prowadzonej poprzez seg-
mentacje przedsiebiorstwa i wydzieleniu z jego wnetrza komérek zewnetrznych lub
poprzez outsourcing funkcji pomocniczych. Zdefiniowane zostaly pojecia centrum
ustug wspdlnych oraz centrum business process offshoring. Zaprezentowano réwniez
réznice pomiedzy tymi dwiema formami restrukturyzacji zatrudnienia, a takze korzy-
$ci oraz wady stosowania obu rozwigzan. W publikacji zostal tez scharakteryzowany
sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wewnetrznych i zewnetrznych centréw ustug
wspdlnych jako form restrukturyzacji zatrudnienia.

Slowa kluczowe: restrukturyzacja zatrudnienia, outsourcing, centra ustug, business
process offshoring.

Klasyfikacja JEL: F23, G34, L84, M12, M16.

SHARED SERVICES CENTRES AS A FORM
OF EMPLOYMENT RESTRUCTURING

Abstract: The need for increased flexibility and the search for performance optimisa-
tion opportunities force companies to continuously perform internal reorganisation.
The process of introducing fundamental changes to the structure of an organisation
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is referred to as restructuring. The article focuses on the process of employment re-
structuring implemented through company segmentation, isolation of external cells
from within its internal structure and the outsourcing of ancillary functions. The
article defines the following terms: the shared services centre and the business process
offshoring centre. Moreover the paper discusses differences between these two forms
of restructuring, in addition to the advantages and disadvantages of using these two
solutions. The publication also defines the sector of modern business services in Po-
land. The article aims to present both internal and external shared services centres
as a form of employment restructuring.

Keywords: employment restructuring, outsourcing, shared services centre, business
process offshoring.

Wstep

Funkcjonujac w nieustannie zmieniajacym si¢ otoczeniu, przedsigbiorstwa sg
zmuszone reagowa¢, dokonujac w mniejszym lub wiekszym stopniu mody-
fikacji w swoim wnetrzu. Dostosowanie si¢ do zewngtrznych warunkow lub
przygotowanie si¢ na zmiany ma umozliwia¢ proces restrukturyzacji [Garstka
2012, s. 17]. Modyfikacje struktury zatrudnienia sg jednym z najistotniejszych
rodzajow restrukturyzacji przedsiebiorstwa, bez wzgledu na branze, w jakiej
ono funkcjonuje [Szczepanik 2012, s. 5].

W artykule skupiono sie na aspekcie restrukturyzacji zatrudnienia po-
przez segmentacje organizacji i wydzielenie jednostek biznesowych badz tez
outsourcing. Poruszona zostala kwestia tworzenia centréw ustug wspolnych
jako nowego trendu w restrukturyzacji zatrudnienia, ktorego celem jest nie
tylko redukcja kosztow, ale takze standaryzacja proceséw biznesowych. Za-
prezentowano réwniez réznice miedzy modelami centrum business process
offshoring (BPO) a centrum ustug wspdlnych (SSC - shared service centre)
oraz korzysci i mankamenty stosowania obu tych rozwigzan. Na koniec zostat
scharakteryzowany sektor centréw ustugowych dziatajacych w Polsce i maja-
cych zasieg miedzynarodowy.

Centrum ustug wspoélnych jest w artykule definiowane jako jednostka
wydzielona z wnetrza przedsiebiorstwa, $wiadczaca na rzecz organizacji ma-
cierzystej ustugi w zakresie funkcji pomocniczych i powigzana z nig kapi-
talowo. Natomiast centrum BPO w niniejszej publikacji jest okreslane jako
niezalezna kapitalowo firma zewnetrzna $wiadczaca ustugi w ramach funkgji
pomocniczych i zlokalizowana na terytorium innego kraju niz gléwna siedziba
zleceniodawcy.
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Celem publikacji jest przedstawienie wewnetrznych i zewnetrznych cen-
trow ustug wspolnych jako form restrukturyzacji zatrudnienia.

Artykut zostal przygotowany na podstawie wtérnych danych statystycz-
nych, a takze informacji zawartych w literaturze.

1. Restrukturyzacja organizacji - istota i zakres

Kazde przedsiebiorstwo, niezaleznie od profilu dzialalnosci, ma cele, do kto-
rych dazy, oraz bardziej lub mniej sformalizowany plan dzialania, zwany
strategig. Istnieja dwa podstawowe podejscia do definiowania pojecia strategii,
ktdre réznig si¢ umiejscowieniem celow organizacji. Wezsza perspektywa
zaklada, Ze strategia jest podrzedna w stosunku do celéw i stuzy tylko ich
realizacji, co oznacza, ze formulowanie celéw przedsiebiorstwa odbywa sie na
wczesniejszym etapie niz okreslanie strategii. W szerszym podejsciu okresla-
nie celow jest réwniez elementem strategii. Zatem w pierwszym przypadku
strategia to zbior dziatan i zachowan organizacji, ktore stuza realizacji celow
firmy. Z kolei w drugim strategia zawiera w sobie cele dlugookresowe i kie-
runki dziatan. Czescig wspolng tych dwoch podejsé jest rozumienie strategii
jako ogolnego programu okreslania i realizacji celéw organizacji [Garstka
2012, s. 13-14].

Inng definicj¢ zaproponowal M. Porter, rozumiejac strategie jako kreowa-
nie warto$ciowej i unikatowej pozycji organizacji za pomocg innego zestawu
czynnos$ci w poréwnaniu do konkurentéw [Krzakiewicz 2008, s. 192]. Najbar-
dziej wyczerpujaca definicje strategii okreslit jednak Chandler, wedtug ktérego
»strategia polega na wyznaczaniu diugoterminowych celéw przedsigbiorstwa,
przyjeciu okreslonych kierunkéw dziatania oraz przydzieleniu zasobéw po-
trzebnych do osiggania tych celéw” [Armstrong 2011, s. 44-45]. Definicja ta
nie tylko zawiera aspekt okreslania celéw i sposobdw ich realizacji, ale rowniez
podkresla kwestie odpowiedniego rozdzielenia zasobow.

Z tego wzgledu, ze realizacja celow strategicznych wymaga czasu, strate-
gia opracowywana jest na dtugi okres. Jednak przedsigbiorstwa funkcjonuja
w nieustannie zmieniajacym si¢ otoczeniu, dlatego firmy powinny weryfi-
kowa¢ swoje cele i sposoby ich realizacji w zaleznosci od zmian warunkow
zewnetrznych i wewnetrznych implikujacych modyfikacje zasobéw i cech
organizacji. Takg zasadniczg zmiang strategii firmy jest restrukturyzacja,
poniewaz gruntownie przeksztalcajac przedsiebiorstwo, réwniez wprowadza
sie zmiany w celach strategicznych czy nawet w misji. Strategia wywiera silny
wplyw na ksztalt struktury firmy, zatem modyfikujac strategie, zmienia si¢
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réwniez strukture przedsiebiorstwa. Przez strukture przedsigbiorstwa na-
lezy rozumie¢ skfadniki majatku firmy wraz ze Zrédlami ich finansowania,
zatrudniony personel, podzial organizacyjny kadr i majatku, a takze relacje
organizacyjne i technologiczne, ktore zachodza miedzy zespotami ludzkimi
oraz skladnikami majatku. Restrukturyzacja jest zaplanowang reorientacja
celow strategicznych przedsiebiorstwa w odpowiedzi na przeszle badz tez
przyszle zmiany w otoczeniu po to, aby wlasciwie dostosowa¢ organizacje, jej
ekonomike, technologie oraz kadry. Restrukturyzacja stanowi réwniez zbidr
proceséw, do ktérych mozna zaliczy¢ unowocze$nienie produkeji, dywersy-
fikacje dzialan, systemowg przebudowe struktury organizacyjnej oraz zasad
funkcjonowania calego przedsiebiorstwa. Procesy te sa radykalnymi zmianami
w strukturze kapitatowej, sferze dzialania oraz wewnetrznej organizacji firmy.
Jednak restrukturyzacja jest tylko narzedziem realizacji celow strategicznych,
a nie srodkiem samym w sobie [Garstka 2012, s. 16-17].

Bardziej ogélna definicje restrukturyzacji podali Bicksler i Chen [Benduch
2011, s. 10]., wedtug ktérych , restrukturyzacja jest strategia wzrostu wartosci
jednostki gospodarczej”. Przez warto$¢ rozumie si¢ w tym przypadku wartos¢
aktywow lub wartos¢ mozliwa do stworzenia przez aktywa. Oznacza to, ze
celem restrukturyzacji moze by¢ nie tylko zwigkszanie wartosci aktywdw, ale
réwniez powrdt do dobrego stanu oslabionego podmiotu. Nalezy réwniez
zauwazy¢, ze restrukturyzacja jest terminem ustawowym, stosowanym do tzw.
regulacji celowych obejmujacych okreslone rodzaje restrukturyzacji, przede
wszystkim organizacyjnej i majatkowej [Benduch 2011, s. 10].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze restrukturyzacja obejmuje ogét pro-
cesOw i czynnosci, ktorych skutkiem jest zwigkszenie efektywnosci wykorzy-
stania zasobow organizacji w prowadzonej dziatalnosci [Szczepanik 2012, s. 5].

Wzrost wartosci organizacji, bedacy efektem restrukturyzacji i stanowia-
cy cel firmy, jest rezultatem réznego rodzaju zmian. Wynika to z faktu, ze
restrukturyzacja moze dotyczy¢ réznych obszaréw (jednego badz kilku jed-
noczes$nie). Mozna zatem wyrdzni¢ restrukturyzacj¢ przedmiotows, zwana
takze ze wzgledu na jej zakres rzeczowa i podmiotowa. W restrukturyzacji
rzeczowej wystepuja zmiany:

- majatkowe,

— zatrudnienia,

— finansowe,

- technologiczne i techniczne,
- produktowe.

Skutkiem restrukturyzacji moga by¢ réwniez modyfikacje sfery wlasnos-
ciowej przedsiebiorstwa, struktury organizacyjnej oraz systemu zarzadzania,
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czyli dotyczace firmy jako podmiotu. Wyodrebni¢ zatem mozna restruktu-

ryzacje podmiotows, obejmujaca zmiany w obszarze:

wlasnosci,

systemu zarzadzania oraz systemu decyzyjnego,

prawno-organizacyjnym,

kulturowym [Garstka 2012, s. 18].

Najbardziej wrazliwg sferg przedsiebiorstwa jest restrukturyzacja zatrud-

nienia, poniewaz dotyczy pracownikéw i ich §wiadomosci. Jedynie wdrazanie

zmian, ktdre zostaly zaakceptowane przez personel, moze przynies¢ poza-
dany skutek. Odpowiednio znaczgce modyfikacje liczebnosci kadr, zakresu
odpowiedzialnosci i obowigzkow, kwalifikacji pracownikéw oraz pelnego
wykorzystania potencjatu personelu powinny przywréci¢ wewnetrzng row-
nowage organizacji oraz réwnowage w relacjach z otoczeniem, co stanowi

istote restrukturyzacji zatrudnienia [Firlej 2013, s. 197].

Celem restrukturyzacji zatrudnienia jest dopasowanie obszaru zwigza-
nego z kadrami do zmian funkcjonalnych oraz produktowych. Mozna je
przeprowadzi¢ poprzez modyfikacje struktury zatrudnienia, zmiane kwali-
fikacji pracownikow czy systemu pracy. Natomiast jego skutkiem moze by¢
zmiana liczby zatrudnionego personelu lub tez wymiana dotychczasowej
zalogi na nowa. Aby zmniejszy¢ negatywne skutki restrukturyzacji zatrud-
nienia, mozna zastosowac przesuniecia i przekwalifikowanie pracownikow
lub powtdrne zatrudnienie z odmiennym zakresem zadan i warunkdéw pracy.
Restrukturyzacja zatrudnienia jest szczegélnie trudna, poniewaz wymaga
z jednej strony zaangazowania personelu, a z drugiej — nastepuja zwolnie-
nia. Dlatego tez menedzerowie powinni dazy¢ do stabilizacji zatrudnienia
dzigki angazowaniu ludzi w zmiany, co z kolei powinno si¢ przelozy¢ na
poczucie pewnos$ci wlasnego miejsca w strukturze organizacji [Garstka
2012, s. 30-31].

Restrukturyzacje zatrudnienia mozna réwniez rozumie¢ jako funkcje
zadan ilo$ciowych oraz jakosciowych, takich jak:

- zmiany liczby zatrudnionych pracownikéw w przedsiebiorstwie, czyli
zwolnienia;

- optymalizacja struktury zatrudnienia;

- podniesienie kwalifikacji personelu w celu poprawy pracy oraz przygoto-
wania do wykonywania nowych zadan wynikajgcych z wprowadzonych
zmian [Szczepanik 2012, s. 6].

Najczestszymi zmianami zatrudnienia w ramach restrukturyzacji sa zmia-
ny liczby zaltogi (zwolnienia) oraz optymalizacja struktury. Z racji tematu
artykutu skupiono si¢ na restrukturyzacji struktury zatrudnienia, ktéra moze
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nastegpowaé m.in. poprzez segmentacje organizacji i wydzielenie jednostek
biznesowych badz tez outsourcing poszczegolnych funkgji.

Wydzielenie (spin-off) polega na wyodrebnieniu czesci (np. wydziatu)
przedsiebiorstwa z jego struktury i nadaniu jej osobowosci prawnej. Oddzie-
lajac komorki organizacyjne od przedsiebiorstwa, tworzy sie odrebne pod-
mioty, ktére sag w sposdb bezposredni lub posredni powigzane z macierzysta
organizacja. Takiemu wyodrebnieniu podlegaja najczesciej te sfery funkejo-
nowania przedsigbiorstwa, ktdre nie sg $cisle powigzane z jego podstawowa
dziatalnoscia.

Efektem takiego dziatania jest podzielony podmiot gospodarczy oraz pod-
mioty wydzielone, np. segment, filia, ktdre stajg si¢ niezaleznymi jednostkami.
Nowo utworzona komorka staje si¢ niezalezna i samodzielna, pomimo tych
samych wlascicieli. Dodatkowo uzyskuje nowy zarzad i kadre kierownicza,
a takze samodzielno$¢ ekonomiczng i prawng. Przyczyna takiego podzialu nie
musi by¢ zta kondycja ekonomiczna przedsigbiorstwa — moze nig by¢ podje-
cie decyzji o koncentracji dziatan na kluczowych aspektach funkcjonowania
spotki dzielonej [Garstka 2012, s. 61-62, 108-109].

Internacjonalizacja gospodarki powoduje dazenie firm do zaistnienia na
rynku miedzynarodowym. To z kolei przyczynia si¢ do wyksztatcenia modelu
organizacji sktadajacej si¢ z wielu niezaleznych jednostek rozproszonych po
calym $wiecie. Aby méc skutecznie funkcjonowa¢ w takich warunkach, przed-
siebiorstwa musza usprawnia¢ swoje procesy, zeby zapewnic¢ sobie przewage
konkurencyjng. Wzrastajaca konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw sprawia, ze
firmy nie s3 w stanie efektywnie dziata¢ w kazdej swojej sferze, dlatego tez
organizacje coraz czg$ciej rezygnuja z pelnienia wszystkich swoich funkcji
na rzecz wyspecjalizowanych w konkretnym zakresie przedsigbiorstw, czyli
stosuja outsourcing [Kopczynski 2010, s. 21,41].

Stowo ,,outsourcing” pochodzi od angielskiego zwrotu outsider-resourced-
-using oznaczajacego ,wykorzystywanie zasobow zewnetrznych”. Outsourcing
polega na zlecaniu proceséw kluczowych w celu sprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa podmiotom zewnetrznym, ktére wykonuja te procesy spraw-
niej i taniej niz byloby to realizowane przez organizacje we wlasnym zakresie.
Outsourcing moze dotyczy¢ dezintegracji produkcji czy podziatu fancucha
wartosci i wyodrebnieniu niektorych funkcji poza dziatalno$¢ podstawowsa
[Nowak 2012, s. 468].

Istotnym aspektem przy omawianiu pojecia outsourcingu jest termin klu-
czowych kompetencji organizacji. Przedsiebiorstwo, podejmujac decyzje o re-
zygnacji z uzytkowania wlasnych zasobéw na rzecz organizacji zewnetrzne;j,
musi zdefiniowac¢ obszary dajace przewage konkurencyjna. Kluczowe funkcje
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powinny pozosta¢ w ramach struktury przedsiebiorstwa, poniewaz w przypad-
ku ich wydzielenia firma macierzysta pozbywa si¢ zrédla swojej konkurencyj-
nosci i wartosci. K. Obléj twierdzi, ze outsourcing kluczowych kompetencji
jest szkodliwy dla organizacji, podobnie jak brak §$wiadomosci tego, co stanowi
kluczowg kompetencje przedsiebiorstwa [Kopczynski 2010, s. 42-43].

Outsourcing jest uznawany przez wiele przedsigbiorstw za rodzaj strategii
umozliwiajacej dokonanie restrukturyzacji czy zmiany profilu dziatalnosci,
co w konsekwencji pozwala na zwiekszenie elastycznosci oraz sprawnosci
funkcjonowania i redukcje kosztéw [Nowak 2012, s. 468].

Realizujgc proces outsourcingu wybranych funkgcji nalezy w pierwszej
kolejnosci ustali¢ zakres projektu, dokonujac analizy jego wptywu na dzia-
tania pozostalych sfer organizacji. Jesli wyodrebnione na zewnatrz procesy
przestang skutecznie petni¢ swoja funkcje badz tez beda niekorzystnie
wplywa¢ na dziatanie pozostatych funkcji przedsiebiorstwa, wycofanie si¢
z decyzji o outsourcingu moze si¢ okaza¢ niezwykle trudne. Moze si¢ ono
wigza¢ z poniesieniem dodatkowych kosztow w wyniku zerwania umowy,
a takze z obnizeniem jakos$ci $wiadczonych ustug, ktére np. nie moga zostac
zawieszone czy zaniedbane z przyczyn prawnych [Zugar-Glapiak 2014,
s. 305].

2. Restrukturyzacja zatrudnienia poprzez wykorzystanie
koncepcji business process offshoring i centrum uslug
wspolnych

Dynamiczne otoczenie wymaga od przedsigbiorstw wdrazania réznorodnych
strategii, a takze poszukiwania nowych kierunkéw rozwoju, restrukturyzacji
oraz optymalizacji dzialania. Czasami jest to zwigzane z realizacja niekto-
rych proceséw na zewnatrz przedsigbiorstwa, co umozliwia zapewnienie
koncentracji organizacji na rozwoju jej kluczowych kompetencji. Firmy
posiadajace zoptymalizowane procesy, ktore zapewniaja wysoki standard
ustug, moga sie skoncentrowa¢ na dzialalno$ci majacej bezposredni wptyw
na zyski przedsigbiorstwa. Czesto utrzymywanie w dzialalnos$ci organizacji
obszaréw pomocniczych nie ma ekonomicznego uzasadnienia, zwlaszcza
kiedy sa to powtarzalne procesy, niewymagajace nadzoru nad utrzyma-
niem spodziewanego standardu [Zugar-Glapiak 2014, s. 299]. Dlatego tez
przedsigbiorstwa moga z nich zrezygnowac i zleci¢ je firmie zewnetrznej,
funkcjonujacej w ramach tej samej grupy kapitatowej, czyli centrum ustug
wspolnych, badz tez firmie calkowicie niezaleznej, a specjalizujacej si¢ w da-
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nym obszarze — business process offshoring (BPO), dokonujac w ten sposéb
restrukturyzacji zatrudnienia.

Pierwszg rozpatrywana forma restrukturyzacji zatrudnienia jest korzysta-
nie z modelu business process offshoring (BPO). Staje si¢ to coraz popularniej-
szym rozwigzaniem ze wzgledu na nieustannie poglebiajaca si¢ specjalizacje,
fragmentacje oraz handel ustugami na rynku $wiatowym. Offshoring jest
procesem $wiadczenia ustug pomocniczych na terytorium innego panstwa niz
to, w ktorym zlokalizowana jest firma zlecajaca. Ustugi te moga by¢ $wiadczone
przez jednostki wewnetrzne przedsigbiorstwa lub na zasadzie outsourcingu
przez kontrahenta zewnetrznego [Skorska 2011, s. 147-148]. W artykule
firmy dzialajace na zasadzie modelu BPO definiuje si¢ jako firmy niezalezne
kapitatowo, ktore $wiadczg okreslone ustugi w zakresie funkcji pomocniczych
poza granicami kraju, w ktérym zlokalizowany jest zleceniodawca. Centra
BPO s3 odrebnymi firmami specjalizujacymi sie w $wiadczeniu okreslonych
uslug, najczesciej z zakresu ksiegowosci (prowadzenie rachunkowosci firmy,
obstuga dokumentacji finansowo-ksiegowej, analizy i sprawozdawczo$¢),
HR (rozliczenia ptacowe, wynajem specjalistow, rekrutacje), obstugi infor-
matycznej (tworzenie oprogramowania, utrzymanie systemu, projektowanie
nowych rozwigzan i produktéw) czy call center (pasywne odbieranie zgloszen
lub aktywne pozyskiwanie klientéw) [Korzeniowska 2009, s. 277; Buro 2008,
s. 5]. Korzystanie z firm typu BPO jest bardzo korzystne, poniewaz ich ustugi
s3 czesto tansze niz zatrudnianie wlasnego personelu pomocniczego przez
organizacje. Ponadto sg takze bardziej wydajne dzigki stosowaniu efektow
skali, co umozliwia dostosowanie si¢ do réznorodnych kultur oraz systeméw
pracy [Wrébel 2013, s. 620-621].

Kryzys gospodarczy na $wiecie sprawil, ze przedsiebiorstwa zaczely poszu-
kiwa¢ zrodel minimalizacji kosztow. Dlatego tez wyodrebnienie na zewnatrz
procesow pomocniczych okazalo si¢ rozsagdnym rozwigzaniem. Redukcja
kosztow jest w tym przypadku zwigzana z brakiem koniecznosci organizo-
wania odpowiedniego dziatu, brakiem kosztow $wiadczen pracowniczych
(obowigzkowe ubezpieczenia, szkolenia BHP i pozostale, godziny nadlicz-
bowe) czy zwolnieniem z ciaglej modernizacji systemow IT. Dodatkowym
atutem BPO jest przejecie odpowiedzialnosci za wszystkie wydzielone procesy.
Jednak wyodrebnienie czesci funkeji poza strukture organizacji i zlecenie ich
firmom zewnetrznym wymaga wczesniejszego przygotowania. Niewlasciwie
zbudowane relacje z firmg outsourcingowg oraz nieprawidlowe zarzadza-
nie nimi mogg spowodowa¢ skutek odmienny od zamierzonego i przynies¢
niezadowalajace rezultaty. Duza liczba centréw BPO umozliwia wybdr mie-
dzy nimi, ale istotne jest sprawdzenie kompetencji pracownikéw danego
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podmiotu. Wada korzystania z tego typu rozwigzania moze by¢ brak wiedzy
zleceniobiorcy na temat firmy zlecajacej oraz brak zaufania uczestnikéw or-
ganizacji do wspotpracownikéw zewnetrznych, co moze powodowaé prob-
lemy w komunikacji. Ponadto przedsigbiorstwo jest uzaleznione od systemu
informatycznego oraz systemu raportowania stosowanego w centrum BPO
i musi si¢ do niego dostosowa¢. Korzystanie z ustug firmy zewnetrznej wigze
sie réwniez z ryzykiem ujawnienia tajnych informacji, ktére sa istotne dla
organizacji z punktu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej [ Auksztol
i Chomuszko 2013, s.134-135].

Druga forma restrukturyzacji zatrudnienia moze by¢ stworzenie centrum
ustug wspdlnych (SSC - shared service centre) — na to rozwigzanie decyduje
sie coraz wigcej miedzynarodowych korporacji. Pierwsze centra ustug dla
biznesu zaczely powstawaé w USA i Europie Zachodniej, a celem ich funk-
cjonowania byto usprawnienie, a takze umocnienie funkcji administracyjnych
w zakresie ksiegowosci, kadr i ptac, zarzadzania zasobami ludzkim, logistyki
czy wsparcia IT [UCMS 2012].

Wigkszo$¢ korporacji miedzynarodowych preferuje tzw. model hybry-
dowy w korzystaniu z nowoczesnych ustug biznesowych, tzn. tworzone
sg centra ustug wspolnych powiazane z organizacja macierzysta, przy wy-
bidrczym korzystaniu z ustug dostawcédw outsourcingowych jednoczesnie.
W praktyce biznesowej wystepuja takze zlozone modele centréw ustug
wspdlnych. Przyktadem moze by¢ Daimler, ktérego funkcje finansowe sg
pelnione przez centrum ustug zlokalizowane w Berlinie. Natomiast trans-
akcje finansowe sg przetwarzane w centrum ustug wspdlnych na Filipinach.
Istnieje tez jednostka $§wiadczaca ustugi biznesowe firmy w Barcelonie
[UCMS 2012].

Wedtug konsultantéw Andersen Business Consulting centrum ustug wspol-
nych mozna zdefiniowac¢ jako ,konsolidacje, standaryzacje i restrukturyzacje
funkgji, systemow, procesow i personelu w jedna lub wiecej jednostek $wiad-
czacych uslugi na rzecz calej organizacji i uzywajacych «$wiatowej klasy»
technik” Natomiast specjali$ci Deloittee Advisory termin ,,centrum ustug
wspolnych” rozumiejg jako metode organizacji i pelnienia funkecji wsparcia
dotyczaca wewnetrznych procesow, ktdre zostaly zidentyfikowane, wyodreb-
nione oraz s3 realizowane niezaleznie, wedlug najlepszych praktyk [Boskar
2008, s. 24].

Zatem centra ustug wspdlnych sg to wydzielone ze struktury organizacji,
niezalezne jednostki odpowiedzialne za okreslone funkcje w przedsiebiorstwie
i $wiadczace ustugi w wyznaczonym obszarze spotki macierzystej (captive

offshoring).
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Tworzenie centréw ustug wspdlnych moze przynies¢ organizacji wiele ko-
rzy$ci, m.in. automatyzacje i standaryzacje proceséw oraz ich ciagle doskona-
lenie, co przeklada si¢ na ich wysoka jako$¢, a w konsekwencji na satysfakcje
klienta. Kolejng zaleta moze by¢ profesjonalny zespot, dysponujacy doswiad-
czeniem i wiedzg w konkretnym obszarze, ktdry istnieje w jednym miejscu.
Istotna jest takze redukcja kosztéw wynikajaca z nieustannej automatyzacji
i optymalizacji wybranych operacji, a takze z przeniesienia czesci procesow
do lokalizacji, ktdre sa bardziej efektywne kosztowo [Klimek-Michno 2012,
s. 65-66].

Przyktadem efektywnej redukcji kosztéw moze by¢ centrum ustug wspdl-
nych NASA utworzone w 2006 r. w celu petnienia funkcji w obszarze finan-
soéw i zarzadzania zasobami ludzkimi, operacji zarzadzania przedsiebior-
stwem oraz IT. Jako§¢ proceséw wymienionych obszaréw znaczaco spadta
w wyniku ograniczenia wydatkéw w latach 90. ubiegtego wieku. Po wdro-
zeniu modelu centrum ustug wspélnych nie do$¢, ze wydajno$¢ wspomnia-
nych funkcji wzrosta, to wedlug wyliczen dyrektora centrum ustugowego
w NASA, Kennetha Newstona, mozliwa jest oszczedno$¢ 15-20 mln USD
rocznie [UCMS 2012].

Dodatkowo przejecie obstugi proceséw administracyjnych przez centrum
ustug wspoélnych powoduje, ze HR business partnerzy zblizaja si¢ jeszcze
bardziej do biznesu i moga wspierac¢ kadre menedzerska w realizacji celow
przedsigbiorstwa poprzez coaching, doradztwo strategiczne czy zarzadzanie
zmiang. Zaletg takiego rozwigzania moze by¢ rdwniez szersze spojrzenie na
kluczows dzialalnos¢ firmy oraz komfort wynikajacy z istnienia jednego
punktu kontaktu [Klimek-Michno 2012, s. 65-66]. Do korzysci tego typu
restrukturyzacji zatrudnienia mozna zaliczy¢ takze ,,od$wiezenie” zatogi.
Zwalnianie pracownikéw w wyniku downsizingu kadrowego czy braku
mobilnosci wymusza konieczno$¢ zatrudnienia na ich miejsce kolejnych
pracownikéw, co z kolei jest szansg na pozyskanie dobrze wyksztalconego
personelu o bogatym do$wiadczeniu [Auksztol i Chomuszko 2013, 5.140].
Z drugiej jednak strony redukcja zatrudnienia jest nieodlgcznym elemen-
tem tworzenia centréw ustug wspoélnych. Zwalniajac pracownikoéw, trzeba
zdawac sobie sprawe z utraty wiedzy ukrytej, ktorej ludzie s3 nosnikiem.
W kazdej organizacji istnieje wiedza jawna (ujednolicona w postaci re-
gulaminéw, procedur itp.) oraz wiedza niejawna (przejawiajaca si¢ w nie-
formalnej komunikacji). Przenoszac procesy do zewnetrznych jednostek,
cze$¢ warto$ciowej wiedzy zostanie utracona [Auksztol i Chomuszko 2013,
s. 139-140].
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3. Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce - aspekty zatrudnieniowe

Dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii, zwlaszcza w obszarze bezpie-
czenstwa i przesytania danych, sprawil, ze odleglos¢ przy swiadczeniu niekto-
rych typéw ustug, np. w ksiegowosci, zarzadzaniu zasobami ludzkimi, IT czy
call center, przestala mie¢ znaczenie [Korzeniowska 2009, s. 281]. Korzystanie
z pomocy firm zewnetrznych przy petnieniu funkcji pomocniczych, za ktére
dotad byly odpowiedzialne wewnetrzne dzialy, staje si¢ coraz powszechniejsze
wérdd miedzynarodowych korporacji. Celem dzialania centréw ustug wspdl-
nych, wewnetrznych badz tez zewnetrznych, jest redukcja kosztéw, a takze
standaryzacja dzialan w danym obszarze. Efektywnos¢ tego typu firm sprawia,
ze liczba centréw ustug zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie nieustannie wzrasta
[Biuro 2008, s. 3].

Obecnie w Polsce funkcjonuje 470 centréw ustug z kapitatem zagranicz-
nym, ktére zatrudniaja 128 tys. pracownikow (wigcej niz w kopalniach wegla
brunatnego, w ktérych wedtug GUS pracuje 113 tys. osob [Forbes 2014b]),
natomiast $rednie zatrudnienie w centrach BPO/SSC ksztaltuje si¢ na po-
ziomie 274 os6b i liczba ta wzrasta z roku na rok o 33 osoby (od 2012 r.).
Deklarowane przecigtne zatrudnienie wynosi od 150 do 200 cztonkéw zalogi,
cho¢ te liczby maja si¢ zwiekszac z biegiem czasu. Jesli zas chodzi o rodzime
centra ustug wspoélnych, to zatrudniajg one ponad 50 tys. pracownikéw, cho¢
rozpatrujac ten rynek szerzej i biorgc pod uwage firmy outsourcingowe, to
zatrudnienie mozna szacowa¢ nawet na poziomie 200 tys. oséb. Wedtug
badan przeprowadzonych przez Millward Brown SMG/KRC polski rynek
outsourcingowy bedzie si¢ dalej rozwijal o 15% rocznie [Zwiazek 2014,
s. 8-31].

Zatrudnienie w gléwnych o$rodkach Polski, gdzie §wiadczone sg ustugi
dla biznesu, zostalo przedstawione na rysunku 1.

Wedlug prognoz firmy $§wiadczace ustugi pomocnicze dla biznesu beda
zatrudnia¢ 150-170 tys. 0s6b do konca 2015 r., oferujac dobre warunki, po-
niewaz wynagrodzenia wahaja sie od prawie 3 tys. zI brutto (stanowiska mlod-
szego specjalisty, 1-2 letnie doswiadczenie zawodowe), do niemal 18 tys. zt
brutto na stanowisku process managera (podlegtos¢: 50 osob) [Forbes 2014a].
Przecigtny wzrost liczby zatrudnionych od 2009 r. w skali kraju ksztaltuje sie
w granicach 15 tys. 0s6b rocznie [Zwiagzek 2014, s. 7]. Ciekawy jest réwniez
fakt, ze od 2013 do 2014 r. zostalo uruchomionych 66 nowych podmiotéw
swiadczacych nowoczesne ustugi dla biznesu [Mejssner 2015].
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Zrodto: [Zwigzek 2014, s. 9]

Z kolei 95% wszystkich zatrudnionych w centrach BPO/SSC z kapitatem
zagranicznym pracuje w 10 najwiekszych osrodkach w Polsce, z czego naj-
wigksza liczba pracownikow centréw ustug wspolnych pracuje w Krakowie, tj.
30,6 tys. 0sOb (24%) [Zwiazek 2014, s. 10]. Proporcje te zostaly zobrazowane
na rysunku 2.

Nastgpil wzrost zatrudnienia o co najmniej 40% od poczatku 2012 r. w sek-
torze nowoczesnych ustug biznesowych w siedmiu najwigkszych osrodkach
(Wroctaw - 68%, Krakéw — 59%, L6dz — 57%). Najwiecej nowych miejsc
pracy powstalo natomiast w Krakowie — 11,4 tys. oraz we Wroclawiu - 8,4
tys. zt [Zwiazek 2014, s. 12].

Wiekszos¢ pracownikéw zatrudnionych jest w 165 centrach ustug wspol-
nych SSC, w ktérych Iaczenie pracuje 44,1 tys. oséb. Drugie pod wzgledem
zatrudnienia sg centra BPO, ktérych w Polsce jest 109, a zatrudniaja one 33,7
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tys. pracownikow. Natomiast w centrach badawczo-rozwojowych pracuje
21,6 tys. 0sob, w firmach zajmujacych sie outsourcingiem IT - 21,1 tys.,
a w centrach, ktérych nie mozna jednoznacznie zaklasyfikowaé do zadnej
z wezesniejszych grup - 7,7 tys. osob. W Polsce funkcjonuje 28 podmiotdw
swiadczacych ustugi dla biznesu, ktore licza co najmniej 1000 pracownikéw,
a wspdlnie zatrudniajg 38% calkowitej liczby personelu w sektorze - prawie
50 tys. 0s6b [Zwigzek 2014, s. 12].

12
Inne miasta

24

6 Krakow

Poznan

8
Aglomeracja
Katowicka

17
Warszawa

Tréjmiasto

16
Wroclaw

Jednostke analityczng stanowig aglomeracje, tzn. Krakéw analizowano razem z Zabierzo-
wem, Tréjmiasto obejmuje Gdansk, Gdynie i Sopot, a aglomeracja katowicka to Katowice,
Gliwice, Sosnowiec, Tychy, Ruda Slaska i Dabrowa Gérnicza

Rysunek 2. Rozklad zatrudnienia w centrach ustug z kapitalem za-
granicznym w poszczeg6lnych osrodkach w Polsce (2014, w %)

Zrodto: [Zwiazek 2014, s. 9]

Polskie centra uslug wspdélnych realizujg réznorodne procesy dla firm
z calego $wiata, a wigkszo$¢ w nich $wiadczy ustugi w co najmniej kilku
obszarach. W latach 2010-2014 87% badanych centréw poszerzylo wachlarz
wykonywanych funkcji, a 81% deklaruje dalsze poszerzanie zakresu swojej
dzialalnosci. Ustugi $wiadczone przez centra zewnetrzne i wewnetrzne zostaly
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przedstawione na rysunku 3. Wiekszo$¢ podmiotéw swiadczacych nowoczes-
ne ustugi dla biznesu, ktore sg zlokalizowane w Polsce, realizuje procesy dla
klientéw europejskich, gtéwnie z Europy Zachodniej (68% badanych centréw)
[Zwigzek 2014, s. 18-20].
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Rysunek 3. Struktura zatrudnienia podmiotéw typu SSC/BPO w podziale na
zakres realizowanych, funkcji (w %)

Zrodio: [Zwiazek 2014, s. 18]

Zlokalizowane w Polsce centra ustug pelnig funkcje pomocnicze najczesciej
dla firm z sektora finansowego (50%), na kolejnych miejscach uplasowaty
sie przedsiebiorstwa produkcyjne (towary przemystowe i konsumenckie) —
39%, a takze organizacje z branzy nowoczesnych technologii i telekomuni-
kacji - 38%. Patrzac na branze obstugiwanych klientéw pod katem liczby
zatrudnionych w centrach ustug, najwiekszy udzial maja sektory nowoczes-
nych technologii i telekomunikacji, produkeji i ustug finansowych (po 20%).
Z kolei najczesciej stosowanym jezykiem korporacyjnym jest jezyk angielski
(wszystkie przebadane centra uslug korzystaja z tego jezyka), na drugim
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miejscu znalazl si¢ jezyk niemiecki - stosowany przez 74% podmiotéw, a na
trzecim - jezyk polski (70%) [Zwiazek 2014, s. 22-24].

Podsumowujac, korzystanie z wewnetrznych centréw ustug wspdlnych
oraz z zewnetrznych centrow BPO staje sie coraz popularniejszym rozwig-
zaniem restrukturyzacji zatrudnienia stosowanym przez przedsiebiorstwa,
o czym $wiadczy dynamiczny rozwoj sektora nowoczesnych ustug dla biznesu
w Polsce. Organizacje zdajg sobie sprawe z korzysci, jakie wynikaja z tego typu
wspolpracy, dlatego warto dopisa¢ modele offshoringu i captive offshoringu
do grona skutecznych form restrukturyzacji zatrudnienia.

Zakonczenie

Przedsigbiorstwa zdajg sobie sprawe z nieustajacych i czgsto nieprzewidzia-
nych zmian wystepujacych w ich otoczeniu, dlatego szukajg nowych kierun-
kéw rozwoju oraz optymalizacji procesdw, aby zwiekszy¢ swoja elastycznos¢.
Czes¢ z nich decyduje si¢ na radykalne zmiany w swojej strategii dzialania
i strukturze, czyli restrukturyzacje. Poszukujac racjonalizacji kosztow, a takze
standaryzacji $wiadczonych funkcji, organizacje przeprowadzajg restruktu-
ryzacje zatrudnienia.

Coraz czesciej stosowanym rozwigzaniem restrukturyzacji zatrudnienia
staje si¢ wspolpraca z centrami ustug wspolnych, ktdre sa tworzone jako spét-
ki zalezne od organizacji macierzystej badz tez s3 niezaleznymi kapitalowo
firmami outsourcingowymi. Organizacje, wyodrebniajac na zewnatrz funkcje
pomocnicze, moga sie skoncentrowaé na swojej podstawowej dziatalnosci
przynoszacej bezposrednie zyski. Coraz czgsciej firmy decyduja sie na korzy-
stanie z ustug centréw SSC/BPO nie ze wzgledu na problemy ekonomiczne, ale
ze wzgledu na wysoki poziom realizowanych proceséw i wynikajacg z niego
oszczedno$é czasu, pieniedzy, a w konsekwencji zadowolenie klienta [Zugar-
-Glapiak 2014, s. 299-306].

Rynek nowoczesnych ustug biznesowych preznie rozwija si¢ w Polsce,
ktora stala si¢ jedng z najwazniejszych lokalizacji dla tego sektora nie tylko
na mapie Europy, ale i $wiata. Krakow zajat 9. miejsce (najwyzsze wérod
miast europejskich) w rankingu opublikowanym w raporcie ,,2014 Tholons
Top 100 Outsourcing Destinations”. Warszawa i Wroctaw réwniez znala-
zly sie w pierwszej setce rankingu, zajmujgc odpowiednio 32. i 65. miejsce.
W ostatnim czasie mozna zaobserwowac wzrost zainteresowania inwestoréw
Polska jako dogodna lokalizacja do tworzenia centréw ustug wspdlnych, ktéra
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w stosunku do innych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej posiada 11 miast
zamieszkatych przez ponad 300 tys. ludzi [Zwiazek 2014, s. 51].

Aby Polska caly czas byta atrakcyjnym krajem do tworzenia centréow ustug
wspolnych, niezbedne bedzie coraz wigksze zaangazowanie polskiego rzadu
oraz samorzadu lokalnego w promowanie Polski i poszczegdlnych miast.
Faktem jest, ze sektor nowoczesnych ustug biznesowych jest traktowany prio-
rytetowo w naszej polityce gospodarczej (wsparcie dziatalno$ci badawczo-
-rozwojowej, dotacje, ulgi podatkowe w specjalnych strefach ekonomicznych)
i dzialanie to powinno by¢ dalej kontynuowane [Zwiazek 2014, s. 67]. Waznym
aspektem jest rowniez stale podnoszenie poziomu edukacji, aby polski rynek
pracy charakteryzowal sie duzg liczba wysoko wykwalifikowanych specjalistow
z bardzo dobra znajomoscia jezykéw obcych.

Istotng kwestig bedzie rowniez badanie efektywnosci wspotpracy z cen-
trami ustug wspdlnych i centrami BPO, aby sprawdzi¢, czy w dlugim okresie
rzeczywiscie tego typu rozwigzania minimalizujg koszty oraz optymalizuja
funkcjonowanie organizacji.
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