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Struktury organizacyjne centréw
ustug wspoélnych — podejscie oparte
na ekonomii kosztéw transakcyjnych

Organisational Structures of Shared Services Centres
(SSC): A Transaction Cost Economics Approach

Streszczenie

Celem artykuiu jest analiza kosztéw transakeyjnych zwi%zanych 7 tworzeniem cen-
tréw usiug wspélnych (ang. shared services centers — SSC) na przykiadzie dwoch pry-
watnych firm oraz Centrum Obsiugi Administracj i Rzz}dowej (COAR). W ramach
podcjs’cia opartego na ekonomii kosztdw transakcyjnych sformulowano dwie hipo—
tezy: 1) im wigcej zasobdw znajduje si¢ w firmie, tym bardziej przedsigbiorstwa
daza do wykorzystywania tych zasobéw poprzez utworzenie SSC, 2) im wyzsza
jest strategiczna warto$¢ aktywow, tym bardziej dzialanie firmy jest uzasadnione
przy zachowaniu, wykorzystaniu i skupieniu ich w ramach SSC. Przeprowadzona
analiza jakoéciowa, obej mujaca czeéciowo ustrukturyzowane Wywiady oraz umowy
z analizowanych podmiotéw, potwierdzila obie hipotezyi W ramach SSC zidenty—
fikowano kluczowe problemy, takie jak zapewnienie Wysokiej jakos’ci usiug iich
stale ulepszanie, redukcja oportunizmu, mierzenie jzll{oéci usiug, wycena skutkow
realizowanej umowy oraz ustanowienie efektywnej komunikacji w danej strukturze.
Zastosowane rozwigzania byly réznorodne, a badanie wykazaio znaczcy wpiyw
trzech czynnikéw — procesc')w, mechanizmow relacyjnych 1 struktui‘y organizacyj-
nej — ktore Wspéinic oddziaiujz} na katcgoric kosztow transakcyjnych: zarz%dza—
nie, odnoszgce si¢ do adaptacyjnego procesu podejmowania decyzji, oraz pomiar,
dotyczacy oddzialywania informacji.

Abstract

The article aims to anaiyse the transaction costs ofcreating Shared Services Cen-
tres (SSC) as exemplified by two private companies and the Government Admin-
istration Support Centre (COAR). Within the framework of an approach based on
transaction cost economics, two hypotheses were formulated: (1) the more resources
a company possesses, the more the enterprise strives to utilise these resources by
establishing an SSC, and (2) the higher the strategic value of assets, the more jus-
tified a company’s focus is on maintaining and utilising them internally, concen-
trating them within the SSC. The qualitative analysis conducted, including par-
tially structured interviews and contracts with the analysed entities, validated both
hypotheses. Within the SSC, key issues were identified, such as ensuring high-qual-
ity services and their continuous improvement, reducing opportunism, measuring
service quality, Valuing the effects of the implemented contract, and establishing
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effective communication within the given structure. The applied solutions were
diverse, and the study showed a signiﬁcant impact of three factors — processes,
relational mechanisms, and organisational structure — which together affect both
categories of transaction costs: management, related to the adaptive decision-mak-
ing process, and measurement, concerning the impact of information.

Wstep

Wraz z globalnym kryzysem ﬁnansowym [Gerefh1, Fernandez-Stark, 2010; Prokopowicz, 2020] oraz
rosngcym znaczeniem teleinformatyki sekcory prywatny i publiczny znalazly si¢ pod presja, aby osiggac wyz-
s73 efektywnos’c’ [Gatautis, 2015; Cuevas-Vargas i in., 2016; Cao i in., 2020]. Podobny efekt zaobserwowano
w trakcie pandemii COVID-19 [Chen i in., 2023].

Technologie informacyjne 1 komunikacyjne (ang. information and communications tcchnology - 1CT) odgry—
waja kluczowy rol¢ we wzroscie gospodarczym, zwigkszaniu wydajnosci przedsi¢biorstw oraz ulatwiajg wdraza-
nie innowacji. Odbywa si¢ to m.in. poprzez procesy dyfuzji. W obliczu malej:zcych budzetdw i wzrostu popytu
na ustugi rzady i przedsi¢biorstwa poszukujg sposobow na oszezednosci, a jednym z popularnych rozwigzan
jest tworzenie centrow uslug Wspélnych (ang. shared services center — SSC). Badania Wskazuj%, ze ponad 80%
firm z listy ,Fortune 500” prowadzi SSC, ktore w ciggu ostatnich kilkunastu lat znacznie zyskaly na znacze-
niu. Proces tworzenia centrow obserwowany jest rowniez w instytucjach publicznych, takich jak minister-
stwa, szpitale czy uniwersytety [Modrzynski, 2018]. Mimo to nie wszystkie firmy sg sklonne do zmiany: 72%
firm, ktore nie majg SSC, nie chce zmienia¢ swojej struktury, a 4% zrezygnowalo Z posiadania centrum [Global
Shared Services, 2017]. W Polsce w 2018 1. dzialalo tacznie 1236 rdznego rodzaju SSC, zatrudniajac tacznic
279 tys. 0s0b. Sg one Wlasnoéci% 831 firm, z ktérych 10% to przedsigbiorstwa zZ listy ,Fortune 500”. Z kolei juz
w 2022 1. catkowite zatrudnienie w SSC wynosito ponad 400 tys. 0sob, a liczba SSC wzrosta do 1714. Naj-
Wiczksze centra sg w Krakowie, Warszawie i Wroctawiu [ABSL, 2022].

SSC powstaja po to, aby ograniczac koszty firmy badz grupy przedsi¢biorstw, polepszac jakos¢ ustug, eli-
minowac¢ zakldcenia gléwnej dzialalnosci oraz stworzyé skoncentrowane na zysku centrum poza struktur%
organizacyjng firmy [Bergeron, 2002; Schulz, Brenner, 2010]. Badania wykazaly, ze istotny wplyw na tworze-
nie SSC maj3: przewaga konkurencyjna, kompatybilnos’é systeméw IT, wsparcie zarz%du, trudnosci w zarzy-
dzaniu menedzerami oraz presja konkurencyjna (np. Ou, Shang [2023]). W duzej mierze odpowiada to rze-
czywistoéci, ale CZESto traci si¢ z pola widzenia bardziej ukryte koszty zwigzane z outsourcingiem zadan do
centrow, czyli koszty transakeyjne (KT).

Badania empiryczne s3 niezqune, aby okresli¢ oszczqdnos'ci zZwigzane z utworzeniem centrow uslug Wspél—
nych. Wynika to m.in. z braku analiz w tej dziedzinie oraz probleméw z pomiarem kosztow wdrazanych pro-
cesow. Czesto nie s one znane przed utworzeniem SSC, a badanie ich rozpoczyna si¢ dopiero po utworzeniu
centrum. Mimo to wyniki badan sugeruja, ze firmy osiggaja oszczednosci kosztow finansowych, keore wynoszg
zwykle od 25% do 70% (zaleiy od regionu) w ciggu dwoch lat [Strikwerda, 2014]. ]ednakie Z niektérych 710-
det wynika, ze SSC moga réwniez przynosic inne korzysci niz tylko efektywnos¢ kosztowa, np. lepsza jakosc,
zgodnoéé, standaryzacjg oraz innowacje [Gonzalez i in., 2019].

W niniejszym artykule podjeto zagadnienie zarzadzania kosztami transakeyjnymi w SSC, badajac to, w jaki
sposéb rozne podejécia organizacyjne Wplywaj% na efektywnos’c’ kosztow;% i operacyjng tych centrow. Decyzja
badawcza wynika z obserwacji, ze mimo rosngcej popularnosci SSC w korporacjach brakuje doglebnej ana-
1izy ich Wplywu na koszty transakcyjne, CO stanowi istotng lukcz w literaturze dotycz%cej zarzz}dzania i eko-
nomii. Badanie to ma na celu wypetnienie tej luki poprzez zastosowanie teorii ekonomii kosztow transakeyij-
nych (EK'T). Pozwoli to zrozumied, jak decyzje dotycz;%ce struktury 1 zarzz}dzania w SSC Wp}ywaj% na ogéln:}
efektywnos¢ kosztowg organizacii. Ponadrto, artykul ma dostarczyc prakeycznych wskazowek dla menedzerow

i teoretykéw na temat tego, jak optymalizowaé struktury SSC, aby maksymalizowaé oszczqdnos'ci i efektyw—
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nosc¢ operacyjng. W ten sposob jego autor wnosi istotny wklad w rozwoj badan nad SSC, oferujgc nowe per-

spektywy i rozwigzania w kontekscie wspélczesnych wyzwaﬁ W zarz%dzaniu przedsiqbiorstwem.

Analizie poddano dwie prywatne firmy z Warszawy oraz Centrum Obstugi Administracji Rzgdowe;
(COAR). Wybor okresu badawczego, ktory obejmuje 2021 ., byl podyktowany kilkoma istornymi czynnikami:
1) znaczacymi zmianami branzowymi — ten okres charakceryzowal si¢ znacznym rozwojem SSC w Polsce;
2) dojrzaloéci% operacyjng SSC — analizowane SSC osi%gncﬁy odpowiedni poziom dojrzaloéci, co pozwolilo

na efekeywna oceng ich procesow i strategii;

3) dostgpnoscia i spojnoscig danych — w wybranym okresie podmioty mogly dostarczy¢ pelny i spojny zestaw
danych kluczowych w badaniu;

4) reprezentatywnos’ci% aktualnych trendow — okres ten odzwierciedla Wspélczesne wyzwania i praktyki
obecne w ramach zarzadzania SSC, co zwicksza relewancje i aktualnos¢ wynikow.

Ten starannie wybrany okres badawczy zapewnia wiarygodnoéé i glczbicz analizy, co jest kluczowe dla zrozu-

mienia cfcktywnoéci i Cwolucji SSC.

Na podstawie EKT sfomulowano trzy pytania badawcze:

1) Jakie determinanty wplywaja na strategiczne decyzje przedsi¢biorstw dotyczgce tworzenia centrow ustug
wspé]nych, a takze jakie pozytywne efekty $3 zwigzane z ich imp]ementacj%?

2) W jaki sposob mozna zidentyfikowac i oceni¢ ukryte koszty zwiazane z delegowaniem zadan do centrow
uslug wspélnych oraz jak te czynniki oddzia}uj% na ogéln% wydajnoéé organizacji?

3) Co konkretnie stanowi glowne zrodla oszezednosci finansowych wynikajaeych z dziatalnosci centrow ustug
wspé]nych, a takze w jaki sposéb te centra moga przyczyniaé sie do osiggniecia innych korzyéci, takich
jak standaryzacja czy innowacja?

Poza tym sformutowano dwie hipotezy:

1) Im wigcej zasobow jest obecnych w firmie, tym bardziej przedsi¢biorstwa beda staraly si¢ je wykorzysty-
wac i czerpac z nich korzysci poprzez utworzenie SSC.

2) Im wyzsza wartosc¢ aktywéw, tym bardzicj dziatania ﬁrmy s3 Wykorzystywanc i koncentrowane w ramach SSC.
W ko]ejnej Czqéci artykulu omowiono teoric¢ EKTi jej zastosowanie do centrow uslug wspélnych, anastep-

nie rol¢ i znaczenie tych centrow. Kolejno przedstawiono analiz¢ kosztow transakeyjnych w SSC oraz studia

przypadkéw trzech réinych podmiotéw‘ Na koniec podsumowano calos¢ badania, tj. omowiono wyniki oraz

wskazano na ich implikacje i mozliwosci dalszych badan.

Teoretyczne podstawy ekonomii kosztéw transakcyjnych

Historia i rozwéj ekonomii kosztéw transakcyjnych

Historia i rozw0j teorii EKT sg gleboko zakorzenione w szerokim spektrum badan i teorii. Jej poczgcki
mozna znalez¢ m.in. w tekstach Arystotelesa, ktéry jako pierwszy poruszyl koncepch kosztownej wymiany.
Kolejne wieki przyniosty rozwoj mysli ekonomicznej, m.in. poprzez prace A. Marshalla i ].S. Milla, keorzy
zwracali uwage na ,tarcie” w systemie rynkowym [Huh, 2023].

W epoce nowoczesnej EKT zostala uksztaltowana przez prace takich teoretykow jak R. Coase, ktory
w 1937 r. zastanawial sig, dlaczego ﬁrmy decydu]'z} si¢ na kupowanie niektérych produktéw na rynku, a inne
produkujg je samodzielnie. Zauwazyl on, ze zaréwno funkcjonowanie przedsi¢biorstwa, jak i mechanizm ryn-
kowy wigzg si¢ z kosztami. Jego praca stala sie kamieniem quielnym teorii EKT.

W latach 70. XX w. O. Williamson wniost znaczgcy wkiad w rozwoj EKT, skupiajgc si¢ na analizie kosztow
transakcyjnych zwi%z:mych Z réinymi strukturami zarz%dzania‘ Z kolei D. North podkreélal wartosé efektyw—
nosci adaptacyjnej i identyfikowal determinanty kosztow transakeyjnych, takie jak koszt pomiaru, wielkos¢
rynku, egzekwowanie umow oraz ideologia [Hardt, 2005; Hardt, 2006; Nagle iin., 2020; Rindleisch, 2020].
W tym kontekscie prace H.A. Simona [1937] na temat ,racjonalnosci ograniczonej” i ,rozwiazywania pro-

blemow” rzucaj3 nowe swiatto na Wplyw ograniczeﬂ W przetwarzaniu informacji na decyz]'e organizacyjne.
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Simon zwracal uwage na to, jak ograniczenia poznawcze wplywaja na dziatania gospodarcze, co ma bezpo-
sredni zwi%zek z EKT.

E. Ostrom [1990] badala z kolei, w jaki sposob grupy ludzi moga skutecznie zarzgdzac¢ wspolnymi zaso-
bami, unika]'%c nadmiernej eksploatacji. Jej podejécie do zarz%dzania zasobami wspélnymi i analiza 10kalnych
instytucji oferuje cenne wskazowki dla zrozumienia funkcjonowania SSC i wskazuje na alternatywne sposoby
minimalizowania kosztow transakcyjnych.

Podstawy teorii kosztow transakeyjnych sa tez gleboko zakorzenione w ramach nowej ekonomii instytu-
cjonalnej (NEI), co zostato szeroko omowione w pracach czolowych teoretykow tej dziedziny m.in. D. Nor-
tha [1997]. Badacze ci opisywali, jak instytucje ksztaltujg procesy ekonomiczne i wplywaja na efektywnos¢
transakcji. EKT rozszerza NEI poprzez smzegélow% analizq kosztow zwi%zanych z transakcjami ckonomicz-
nymi, uwzglgdniaj%c Wplyw instytucji na te procesy. D. North [2012] oraz J-.C. JungiJ. Im [2023] badali,
w jaki sposéb instytucje kszm}tuj% procesy zmian ekonomicznych i jak spo}eczeﬂstwa moga poprawié SWOjq
wydajnos¢ gospodarczy, pokazujge wzajemny wplyw gospodarki i SSC. W ten sposob badacze ci wykraczali
poza ramy teorii ckonomii.

Obecnie program badawczy EKT jest bardzo zlozony, a jego podstawowe pojecia sa nieprecyzyjne. Jest to
teoria wcigz rozwijajgca sic i stanowi metodq analizy coraz wiqkszej grupy zjawisk [Rindfleisch, Heide, 1997,
Ketokivi, Mahoney, 2017]. Najnowsze badania rozszerzajg tradycyjng perspektywe poprzez uwzglednienie roz-
nic statusowych uczestnikdw transakcji. Badacze ana]izuj% wpiyw korzys’ci i niedogodnoéci kosztow transak-
cyjnych wynikajacych z roznic statusowych, co rzuca swiatlo na znaczacy zwiazek konceptualny migdzy per-

spektyw% EKT a np. punktem widzenia opartym na ZASO]Z)Z{Cl’l.

Kluczowe koncepcje i metodologia ekonomii kosztéw transakcyjnych

Analiza zwi:izku strukeur organizacyjnych z TK opiera si¢ na analizie kontraktowej. Zaklada rozwigzywa-
nie problemdw organizacji za pomoca kontrakcow oraz aparatu pomocniczego. O. Williamson [1998] wyrdznit
koszty transakeyjne ex ante i ex post. Koszty ex ante obejmujg koszty projekcowania, negocjowania oraz zabez-
pieczenia kontraktu, koszty ex post — koszty niedostosowania, renegocjacji, struktur zarzadzania rozwigzuja-
Cych spory oraz kontraktowych zabezpieczeﬂ. Koszty te s3 powigzane i nie mozna ich analizowa¢ sekwencyj—
nie, lecz trzeba to robi¢ réwnoczesnie. Zaleznos¢ miedzy nimi (ang. trade-off) oznacza, ze im wicksze koszty
$3 poniesione na pocz%tku przygotowania kontrakeu, tym mnizsze s3 kOSZty w trakcie jego trwania. Pomiar
absolutny nie jest konieczny, poniewaz stosowana w EKT metoda instytucjonalna opiera si¢ na porownaniach.

Doktadna analiza dorobku O. Williamsona ujawnia trzy Wyraine fazy jego badan. Pocz%tkowo skupil sie
na analizie integracji pionowej, nastepnie rozwingt to zagadnienie w kontekscie EKT. Trzecia faza jego pracy
koncentrowala si¢ na jego Wlasnym wktadzie do teorii ekonomii instytucjonalnej [Sent, Kroese, 2022].

W niniejszej pracy poprzez weryfikacje prakeyk wystepujacych przy SSC wyodrebniono pewne charakee-
rystyczne cechy w strukturze zarz%dzania, ktore pozwalaj% ocenic, kiedy koszty transakcyjne s3 nizsze i dla-
czego tak si¢ dzieje. Analiza uwzgledniata glowne determinanty, tj. specyficznos¢ aktywow, niepewnos¢ i cze-

stotliwos¢ wymiany.

Rola i znaczenie SSC

Definicja i charakterystyka SSC

W literaturze i praktyce brakuje standardowej deﬁnicji pojecia SSC, m.in. dlatego ze Charakteryzuj% sie
duzym zréznicowaniem funkeji, scrukeury i oferty ustug. Ze wzgledu na to trudno tworzyc naukowe zasoby
Wiedzy na ten temat. Ponadto, niewiele badan empirycznych analizuje powstawanie SSC. Sam fake przedsta—
wienia definicji nie rozstrzyga jednak w sposob jednoznaczny natury oraz istoty SSC, cho¢ z pewnoscia moze
Wplyn%é na ukierunkowanie badan. Sam zwrot ,centrum uslug Wsp(’)lnych” — Wedlug]. Strikwerdy [2014] - jest
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w rzeczywistosci nieprecyzyjny. Przymiotnik ,wspolny” odnosi si¢ do quasi-niezaleznych jednostek lub jedno-
stek biznesowych, keore dzielg pewng liczbg procesow lub zamawianych ustug. Taki sposob myslenia daje nam
pewne wyobrazenie o podobnych czynnosciach wykonywanych w rdznych dziatach przedsigbiorstwa. Dodat-
kowo, V. Schulz i W. Brenner [2010] w swoim artykule omawiajg szeroko wiele definicji.

Cickawz} strategie podcjécia do dcﬁnicji SSC Zaprczcntowali V. Schulz i in. [2009]. Analizuj%c artyku]y
badaczy z tej dziedziny, wyroznili cechy, ktore sa ogolnie akeeptowane w literaturze na temat SSC, tj. wyste-
powaly w co najmniej 50% analizowanych przez nich tekstow. W analizie wyodrebniono siedem wymiarow
[Balon, Dziadkowiec, 2010]:

3) konsolidacja procesow w ramach grupy w celu zmniejszenia liczby opoznien;
4) zapewnienie obstugi procesow jako glownej kompetencii;

5) bycie oddzielng jednostkg organizacyjna;

6) dostosowanie do klientow zewngtrznych;

7) cigcie kosztow jako glowny czynnik wdrazania;

8) wyraz’ny nacisk na klientow wewnqtrznych;

9) bycic obshlgiwzmym jako firma.

Rozpoznanie takich cech jest uzyteczne do odréznienia SSC od alternatywnych form dostarczania us}ug
wspolnych, takich jak outsourcing lub wewngtrzny dzial w przedsigbiorstwie. Ten instytucjonalny podziat

pokazano na rysunku 1.

Rysunek 1. Umiejscowienie SSC w strukturze organizacyjnej korporacji

i Organizacja 1 E E Organizacjan i
i Pe:rsonlel Zarzad ! E Person_el Taread '
! pomocniczy I pomocniczy - !
i Dziat 1 ‘ ‘ | | Dziatm | |} | Dzat1 | ‘ ‘ ‘ Dziaim | |
i centrum ustug wspoélnych centrum ustug wspolnych i
i L1 1 1 H : 1 | | | :
i Miedzyorganizacyjie centrum ustug wspolnych !
: I ] | ] : ] | ] | | | i

Zrédlo: opracowano na podstawie: Janssen, Joha [2006].

Réznice miedzy SSC a outsourcingiem

W odréznieniu od outsourcingu, w ktorym wystepuje dostawca zewnetrzny, SSC jest czescig grupy korpo-
racyjnej, z procesami skonsolidowanymi w jednej jednostce. Istnieje jednak silne powiazanie z outsourcingiem.
W wielu przypadkach utworzenie centrum jest wstepnym etapem outsourcingu. Procesy i zasoby w ramach
calej firmy sa skonsolidowane w SSC, ktore pozniej moze zostac przekazane zewnetrznemu dostawey [Schulz
iin., 2009]. Przez wiele organizacji taka sytuacja jest postrzegana jako ukryte ryzyko, ze SSC mogltoby poz-
niej sta¢ si¢ wlasnoscia innego podmiotu. Jednak prawne egzekwowanie postanowien umowy outsourcingowej
z zewnetrznymi dostawcami tWoTZy nowe zachqty 0 potencjalnie Wiqkszym ryzyku oportunizmu i Wstzych
kosztach transakeyjnych. Formalne stosunki umowne moga prowadzi¢ do nieufnosci i mniejszej wspotpracy

[Herbert i in., 2012].
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Wedtug B. Bergerona [2002] zmieniajace si¢ otoczenie gospodarcze wymaga elastycznosci modeli biznesowych,
aby sprostaé réinego rodza]'u presjom, takim jak ograniczenia rynku czy sposéb zarz%dzania kadry manager-
skiej. W zwigzku z tym ustugi wspolne mozna zdefiniowac jako scrategia wspotpracy, w keorej podzbior istnie-
jacych funkcji biznesowych koncentruje si¢c w nowej, potautonomicznej jednostee biznesowej. Jednostka ta ma
strukturg zarzgdzania zaprojektowang z mysly o promowaniu wydajnosci, generowaniu wartosci i oszczed-
nosci kosztow oraz ci%glym doskonaleniu proceséw/uﬁug dla wewnqtrznych klientow, tj. spélki dominuj'%cej.
Potwierdza to wiele wspolezesnych badan (np. Elston, Dixon [2020] czy Ferreira, Janssen [2022]).

7 kolei wediug Institute of Management Accountants [IMA, 2000] gléwne Cechy SSC to: 1) dzialanie
na zasadach biznesowych, 2) swiadczenie jasno zdefiniowanych procesow lub dostarczanie wiedzy cksperckiej
co najmniej dwom jednostkom biznesowym przedsi¢biorstwa, 3) funkcjonowanie na bazie wlasnych, odreb-
nych zasobow, 4) opieranie si¢ na zasadach rynkowych na podstawie umoéw kontrakcowych okreslajacych
rodza]' i zakres éwiadczonych uslug orazich cen, 5) przejmowanie odpowiedzialnoéci za whasne koszty, jakoéé,
a takze terminowos¢ rcalizacji ushlg.

Uwzglqdniaj%c wszystkie powyzsze badania, na potrzeby tej analizy sformulowano w}asnz} deﬁnich SSC:
centra ustug wspolnych to struktury organizacyjne zaprojektowane do swiadczenia scentralizowanych i opty-
malizowanych ustug operacyjnych dla roznych jednostek lub dzialow w obrebie tej samej organizacji, czesto
z wykorzystaniem zaawansowanych technologii i metod zarzgdzania, aby osiagnac wickszg efekeywnosé, scan-
daryzacje procesow i redukeje kosztow.

Struktury organizacyjne SSC

W polowie lat 90. XX w. SSC staly sie popularne. Ich celem jest stworzenie w ramach organizacji Wysoko
wyspecjalizowanych podmiotow, keore dzieki wiedzy zatrudnionych pracownikow, stalemu przeptywowi danych
oraz zastosowaniu [CT usprawnig obieg informacji oraz poprawig efektywnoéé dziatan realizowanych dotych—
czas przez odrgbne jednostki biznesowe, takie jak: kadry i place, I'T, rachunkowos¢, obstuga prawna, sprzedaz,
logistyka. Stworzenie SSC oznacza przeniesienie, a zarazem skupienie W jednej jednostce Wszystkich aktyw—
nosci poza podstawowy dziatalnoscig przedsigbiorstwa. Dzialania te staja si¢ ustugami, kcore sg dostarczane
do ﬁrmy przez jednostkq uslugow;}. Reorganizacja funkcji pomocniczych, ktore zyskuj% teraz status funkcji
podstawowych w SSC, zmienia istotnie sposob zarzadzania tymi procesami i kreuje na swoj sposob relacje
quasi-rynkows typu klient—dostawca. Wybor przez przedsi¢biorstwo sposobu organizacji SSC determinuje
zarzgdzanie tym obszarem. Kooperacja korporacji z SSC jest zazwyczaj regulowana przez umowe utrzymania
i systematycznego poprawiania us}ug (ang. service level agreement — SLA), ktora obejmuje uzgodnienia, moni-
torowanie ustugi, raportowanie oraz przeglad osiaganych wynikéw. Wspotpraca oparta jest w duzym stopniu
na zaufaniu [Reusen, Stouthuysen, 2020], a obie strony decydujg si¢ na znaczng liczbe ustepstw oraz udogod-
nien o charakterze operacyjnym, ktore maja na celu usprawnienie zarzadzania relacja [Zarzycka, Michalak,
2013; Wiliusz, 2020].

W literaturze ustugi wspolne sa czesto postrzegane jako jeden typ modelu biznesowego, w keorym ustugi sa
skoncentrowane i swiadezone dla minimum dwoch odbiorcow. Jednak studia przypadku pokazujg, ze w prak-
tyce istniejg rozne modele biznesowe ustug wspolnych. M. Janssen i A. Joha [2011] wyroznili ich trzy typy ze
Wzglqdu na sformalizowane mechanizmy zarz%dzania, ktore okres'laj% sposoby komunikacji, obowi%zki oraz
struktury decyzyjne. Chodzi tutaj o podzial wladzy i kontroli nad SSC, miejsce centrum w firmie oraz jego

relacje VA jednostkami biznesowymi. \X/izualizacja tych modeli zostala przedstawiona na rysunku 2.
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Rysunek 2. Wizualizacja trzech struktur organizacyjnych dla SSC

Zarzad

Struktura federalna

Zarzad

[

Jednostka Jednostka Jednostka Jednostka S
biznesowa bimesowa biznesowa bimesowa S
1 m 1 m C
Struktura zdecentralizowana Struktura scentralizowana
Zarzad Zarzad
[ l S8C
Jednostka Jednostka
biznesowa bimesowa / \
1 m
L_,_// Jednostka Jednostka
biznesowa bimesowa
S5C 1 m

Zrédlo: opracowano na podstawie: Joha, Janssen [2011].

Kazda ze scrukeur niesie ze sob% pewne korzys'ci i utrudnienia. Scentralizowana forma SSC charakteryzuje
si¢ koncentracja uprawnien decyzyjnych w zarzadzie, co pozwala na osiagnigcie korzysci skali w zakresie zakupu
aktywéw i usiug. Taka struktura wymaga jednak skutecznego procesu decyzyjnego i alokacji zasobow w firmie,
poniewaz poszczegdlne jednostki biznesowe moga miec rozne lub nawet sprzeczne ze sobg potrzeby, co powo-
duje trudnosci w podejmowaniu decyzji. Ponadto, Wprowadzane zmiany w us}ugach dotycz% prawie wszyst-
kich klientow, ktorzy sa angazowani dopiero po podjeciu decyzji. Z kolei w pelni zdecentralizowana strukeura
zarz%dzania SSC jest kontrolowana przez rozne jednostki, co pozwala na szybsz% i bardziej e]astyczn% reakch
na konieczne zmiany. SSC ma lepszy dostep do informacji biznesowych i jest silniej umiejscowione w korpo-
racji, co pozwala zaproponowaé rozwigzania dostosowane do konkretnych probleméw. W przedsiqbiorstwie
jako calosci pojawi si¢ jednak wyzsza suma kosztow wynikajgca z duplikacji wielu niezaleznych zamowien.
Ponadro, Wprowadzenie nowych technologii moze byé kosztowne i trudne do zintegrowania. Federacyjna struk-
tura zarzgdzania SSC charakteryzuje si¢ podzialem kontroli nad centrum na jednostki centralne i rozproszone,
co pozwa]a na zrownowazenie zalet zardwno scentralizowanej, jak i zdecentralizowanej konﬁguracji. \X/ad% tej
struktury jest koniecznos¢ wspotpracy w centrali i w poszezegolnych jednostkach biznesowych [Janssen, Joha,
2011]. SSC podlega wewnetrznym i zewnetrznym mechanizmom kontroli, takim jak hierarchie organizacyjne,
instytucje, rynki, przepisy prawne czy prakeyki gospodarcze [Aluchna, 2014]. Wszystkie te elementy powinny
byé uwzglqdnione w strukturze nadzoru SSC, ktora precyzuje hierarchig oraz okresla role, odpowiedzialnoéé
i obowigzki poszczegdlnych jednostek biznesowych. W zaleznosci od sposobu wdrazania proceséw w organi-
zacji te relacje mogy sie roznic. Dlatego od samego poczatku konieczne sa: jasne okreslone prawa do podej-
mowania decyzji, strukeury kontroli, zdefiniowane role i obowigzki oraz sposoby rozwigzywania problemow.
W SLA powinny zosta¢ uwzglednione takze: metody wyceny ustug, stata struktura finansowania SSC, roz-
woj centrum, a takze inne kluczowe kwestie. S. De Haes i W. Van Grembergen [2005] zaproponowali model

1’12.C].ZOI'L17 ktéry sklada Slq Z trzech kOl’l’lpOl’lel’ltéW: struktury, procesu i mechanizméw relacyjnych (rysunek 3)
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Rysunek 3. Wizualizacja trzech komponentéw struktury nadzoru

Struktura: Procesy:
Fole, odpowiedzialnosé, strategia, organy % kluczowych elementéw nadzom
zarzadzajace
N ,!./

Mechanizmy relacyjne:

Aktywny udzial i wspolpraca pomiedzy
odbiorcami ustug

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Grant i in. [2007].

Wptyw SSC na struktury organizacyjne

SSC dotyeza przede wszystkim duzych korporacii, instytucji czy rzgdow. Takie organizacje dziataja w struk-
turze Wielooddzialowej (ang. M—form, forma M). Jestto szczegélny sposéb organizacji, w ktérej firma jest podzie—
lona na potautonomiczne dywizje, majgce jednolite strukeury. W firmie zasadniczo funkcjonuja podfirmy, przy
czym kazda podﬁrma jest odpowiedzialna za Wlasn% produkch i maksymalizach zysku. A\ kaidej jednostce
realizowane sg komplementarne zadania, np. w ramach dziatu obstugujgcego rynek Europy. Dzigki tej struk-
turze }atwiej dostrzec zaleznosci miqdzy zadaniami uzupe}niaj acymi si¢ i poprawié ich koordynach. Pozwala
to na eksperymentowanie z innowacyjnymi rozwigzaniami w malej skali, nawet przy duzej niepewnosci. Jednak
transfer Wypracowanych idei do innych dzialow jestjuz utrudniony [Qian i in., 2006]. Struktura wielooddzia-
lowa zaklada istnienie pewnych form centralizacji zarzgdzania. Glownym zadaniem centrali jest opracowy-
wanie ogélnych strategii dla biznesu, a nie bycie odpowiedzialnym za operacje kaZdego dziatu. Wobec czego
forma M okazala si¢ najlepsza strategia dla duzych firm, keorych dziatalnos¢ powinna zosta¢ zdywersyfikowana
i ktodre powinny zyskaé WifszZ% bazq klientow [Williamson, 1998]. A. Zakrzewska-Bielawska [2008] analizo-
wala wplyw strukeury organizacyjnej na kulture korporacyjng i procesy rozwoju przedsi¢biorstwa. Autorka
stwierdzila, ze forma M jest odpowiednia dla firm, ktdre chc% si¢ rozwijaé poprzez dywersyﬁkach produktéw
i rynkow, a takze zachowa¢ elastycznosc i innowacyjnos¢ w poszezegolnych jednostkach.

Pytanie, ktore naleiy zadac, dotyczy tego, czy koncepcja SSC ma na celu Zwiqkszenie efektywnoéci formy
M, czy tez bardziej odzwierciedla zasadnicza zmiang charakteru firmy. Zastanawiajac si¢ nad tym, warto roz-
Waiyé obecn% sytuacje w przedsiqbiorstwach. Procesy s3 coraz 1epiej okreslone i zestandaryzowane, co zwiqk—
sza liczbe procesow kwalifikujgeych si¢ do udostgpniania w wielu tancuchach wartosci lub do outsourcingu.
Przy Wykorzystaniu Wiedzy niesformalizowanej osobiste kwaliﬁkacje staly si¢ wazniejsze od skodyﬁkowanej
wiedzy lub co najmniej réwnie wazne jak ona. To jeden z wiclu aspektow, keore pokazuja, ze warto analizowa¢
strukturq SSC w nowy, bardziej eksploracyjny sposéb. Naturaln% tendencj% bylby opis zjawiska przy uzyciu
znanych nam pojec¢, badania powstawania centrow dowiodly jednak, ze nie jest to stuszne podejscie. Zaobser-
wowano bowiem, ze kadra zarz%dzaj jca, prébuj 3c Wdroiyé SSCna podstawie tradycyjnej koncepcji struktury
wiclooddzialowej, spowodowata, ze projekty te stawaly si¢ czesto procesami pelnymi niedroznosci i bezza-
sadnych rozwi%zar'l. 7 kolei gdyby decydenci Spojrzeli na Wprowadzenie Z Szerszej perspektywy strategicznej,
w tym na poziomie branzowym, oraz zrozumieli odr¢bny charakter wprowadzenia SSC, implementacja bylaby
niekoniecznie szybsza, ale bardziej trwala, lepiej wspierana przez Zarz:tld i mniej podatna na utrudnienia ze

strony zewngtrznych wplywow [Serikwerda, 2014].
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W kontekscie perspektywy EKT projektowanie i wybor strukeur zarzadzania oraz kontroli stanowig kluczowe
clementy obejmujace relacje miedzy SSC a innymi jednostkami biznesowymi. Struktura kontroli i zarzgdzania
SSC obejmuje zarzadzanie transakcjami, zwlaszeza tymi wewnetrznymi, miedzy jednostkami biznesowymi
a SSC. To otwiera mozliwosci korzystania z EKT w celu wyjaénienia zmian w strukturze kontroli zarz%dzania
zwi%zanych z tworzcnicm/rozwojcm SSC [Minnaar, Vosselman, 2013; Roszkowska, 2019]. SSC znajdujz} sie
blisko swoich klientdw i posiadaj% pewien stopieﬁ wlasnosci usiug. Centrum éwiadczy uslugi wielu klientom
i jest ograniczone przez ustalone granice dziatalnosci i mozliwosci organizacji wewngtrznej. To $wiadczy o jed-
noczesnej znacznej niezaleznosci i zaleznos$ci centrum od innych spélek. Wigkszoéé deﬁnicji wyraz’nie podkre—
sla niezalezna formg organizacyjng SSC jako jednostki wyraznie oddziclonej od innych obszarow, z wlasnymi
obowigzkami i whasnym zarzgdzaniem. Czgsto uzywane jest okreslenie ,cz¢sciowo autonomiczne”, ktore ma
na celu zasygnalizowanie, ze SSC sa zarzadzane jak oddzielne przedsi¢biorstwa, ale w duzym stopniu zalezne
od firmy macierzystej. SSC zazwyczaj w 100% nalezy do korporacji, ktora jest jednoczesnie jego glownym
klientem. Taka konfiguracja skutkuje bardzo specyficznym modelem zarzadzania i ogranicza przedsigbiorczg
swobode SSC. Na przyklad wiele wewngtrznych decyzji SSC musi zosta¢ uzgodnionych przez grupe korpora-
cyjng [Schulz, Brenner, 2009]. Aby skutecznie zarz%dzac' tak% rc]ach, nalciy dokonad radykalncj reorganizacji
istniejgcej zbiorowej i regulacyjnej wiedzy organizacji [Amiruddin, 2013]. Ta wiedza, kcora rzadzi i tworzy
ramy organizacji, jest czgsto okreslana jako instytucje organizacyjne. Elsbach [2002: 37] definiuje instytucje
wewngtrzorganizacyjne jako ~przyjete przekonania, ktdre powstajg w obrqbie grup organizacyjnych i miqdzy
nimi, a takze ograniczajg akceptowalne i normatywne zachowanie czlonkow tych grup” (cyt. za Scott [2013:
140]). Dzialania zmierzajace do zmiany instytuc]'i W organizacji s3 uwazane za dzialania zwigzane ze zmianami
organizacyjnymi. Stanowia one czgs¢ takeyki, keora jest stosowana w celu osiagnigcia zmian organizacyjnych
oraz okreslenia wynikéw w zakresie nowych instytucji i dziatan biznesowych.

W przypadku SSC nalciy Wyznaczyé krytcria m(’)wi%cc 0 tym, co obcjmuj% ushlgi wspélnc i jak ma da]cj
wygladac zaleznos¢ miedzy SSC a klientami. Kagelmann [2001] stwierdzil, Ze jednostki wykonujace poszcze-
golne grupy ustug s czesto taczone w niezalezne od sobie podmioty prawne, ktére nadal stanowig whasnos¢
tej samej firmy macierzystej. Ponadto moga by¢ geograficznie oddzielone od klientow wewngtrznych, co ze
wzgledu na rozwoj ICT nie stwarza juz wickszego problemu. Oznacza to, ze SSC mogg znajdowac si¢ w dowol-
nym miejscu, sposéb wyboru takiej 10ka]izacji nie moze byé jednak przypadkowy. Zadania gromadzone W cen-
trach nie sg zadaniami krytycznymi z punktu widzenia konkurencyjnosci w branzy. Zachowane jest polacze-
nie podstawowe]' dziatalnosci klienta WEeWnNetrrznego z us}ugami wspé]nymi, natomiast nie jest istotny kontake
zklientem ostatecznym czy punktami sprzedazy. W zwigzku z tym, zgodnie z literatura, tylko ustugi wsparcia
i dziatania niestrategiczne powinny byé hiczone W uslugi Wspélne [Ulbrich, 2006; Paagman i in., 2015; Plugge
i in., 2022]. Co oczywiscie nie znaczy, ze owe ustugi nie mogg by¢ specyficzne (wigcej na ten temat w para-
grafie Kluczowe koncepcje i metodologia ekonomii kosztow transakcyjnych).

Glownym zidentyfikowanym ryzykiem jest mozliwos¢ wystapienia zachowan oportunistycznych. Ryzyko
to mozna jednak ziagodzié dziqki kontroli spoiecznej, zwlaszeza gdy obie strony majg wspé]ne normy i war-
tosci. Ryzyko dotyczace wydajnosci w SSC jest glownie zwigzane z niezadowalajgca jakoscia ustug, wynika-
jaca m.in. z niepe}nej informacji, blqdéw systemowych i ludzkich. Mozna je zlagodzié za pomocy kontroli
zachowania lub kontroli wyjscia (ang. exit threar). Ta pierwsza moze by¢ wykonywana poprzez raportowanie
wydajnosci, druga zas dzigki kluczowym wskaznikom wydajnosci (ang. key performance indicators) i umowom
SLA [Amiruddin, 2013].

Relacji transakcy]'nych w firmie i z podmiotami zewnetrznymi dotycz% wymagania zwigzane z koordy—
nacjg, regulowane w umowach, w ktorych okreslane sg scrukeury kontrolne. Strukeury te mogg obejmowac
zarz%dzanie wydajnoéci%, zachqty motywacyjne i otwartg ksiqgowoéc’, ktore umoiliwia]’% rozwigzywanie proble—
mow z koordynacja i przewidywanego oportunizmu. W przypadku zarzadzania wewngtrzfirmowymi relacjami
transakcyjnymi waznym zadaniem kontroli zarzqdczej jest uwzg]qdnienie mechanizmu rynkowego W postaci
zagrozenia wyjscia. Zagrozenie wyjscia jest wprowadzane w wyniku presji konkurencyjnej na rynku, na keorym

osadzone 3 relacje transakcyjne. Im silniejsza jest konkurencja, tym wigcej mozliwosci zmiany us}ugodawcy
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ma klient wewngtrzny. Decyzje kierownictwa najwyzszego szczebla w sprawie outsourcingu ustug na rzecz
podmiotéw zewnqtrznych zwiczkszaj% skutecznos¢ kontroli rynkowych SSC i kontroli zarz%dzania. W sytuacji
niewielkiej liczby konkurentow strony staja si¢ podatne na oportunistyczne zachowania, poniewaz uzalezniaja
si¢ od siebie. W takiej sytuaciji bedg probowaly zrekompensowa¢ taka podatnosc, podpisujac umowy zawiera-
jace zabezpieczenia i/lub pozostajge w strukeurze hierarchicznej [Minnaar i in., 2013].

E. Vosselman i]. Van der Meer-Kooistra [2006] uwazaja, ze strukrura zarzqdzania w SSC jest wybierana
przez racjonalnych aktorow, keorzy dazg do maksymalizacji wydajnosci. Wedlug B. Nicholson i in. [2006] koszty
transakcyjne mozna zminimalizowa¢ poprzez zastosowanie odpowiednich mechanizmoéw kontroli, takich jak
kontrole graniczne, maszynowe i eksploracyjne oraz zasady ceny rynkowej. Z kolei inne badania potwierdzaja
istotng rolq relacji nieforma]nych w przewidywaniu tych konﬁguracji, ze szczegélnym uwzglqdnieniem zaufa-
nia i Wspé}zalcinoéci [Krause, Swiatczak, 2020; Reusen, Stouthuysen7 2020].

Struktury zarz:&dzania inadzoruw SSC sklada]’% sicz elementdw zaréwno hierarchicznych, j ak i rynkowych,
co czyni je strukturami hybrydowymi lub hicrarchicznymi. Analiza strukeur zarz%dzania w SSC odbywa sie
w czterech wymiarach (rysunek 4). Pierwszy dotyczy wyboru struktury nadzoru, Czyli hierarchii lub hybrydy.
Drugi wymiar dotyczy relacji pionowych lub poziomych mig¢dzy jednostkami biznesowymi a SSC - tu odbywa
sie wybér re]acji klient—dostawca. Moze mie¢ on charakter ograniczony lub swobodny. Trzeci wymiar odnosi
si¢ do wyboru sposobu nadzoru relacji transakeyjnej. W hierarchii istnieje mozliwos¢ swobodnego dokony-
wania transakcji z zewnetrznymi podmiotami, co redukuje oportunizm ze strony SSC poprzez Wprowadzenie
zasady ceny rynkowej. Ostatni wymiar analizy dotyczy zarzadzania kontrolg transakeji — zarzad musi ustalic

uprawnienia decyzyjne, pomiar wykonania i ustali¢ cele.

Rysunek 4. Struktury kontroli i zarzqdzania w SSC

Wybor struktury
nadzomu Hierarchia Hybryda Eynek
rohé - Kontrola przez poziome relacje
W }bf’r strulctury ) Eontrola przez FEER 5
kontroli zarzadzania pionowe relacje )
e Swobodne §8C
S8C
h 4
Nadzér relaci
adzorre .a c1.1 Wevmetrzne Zewnetrzne
transakcyjnej =
UIOWY e
I'Cont.r.ola zarzqdzsfnia Kontrola relacji Kontrola relacji
relacja transakeyjna pionowych poziomych

Zréddlo: opracowanie whasne na podstuwie: Minnaar, Vosselman [2013].

Metoda badawcza

Metodologia badania KT

W teorii EKT przyjmuje si¢, ze wybory dotyczace strukeur kontroli zarzadzania zaleza od trzech wymia-
oW tmnsakcji, t. charakteru uslug (specyﬁcznoéci), czqstotliwoéci i wielkosci transakcji oraz niepewnoéci
i zlozonosci transakeji [Williamson, 1979]. Wybory w zakresie zarowno tworzenia transakeji miedzy SSC

a jednostkami biznesowymi, jak i wprowadzenia mechanizmu rynkowego zaleiz} od charakteru transakcji,
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jej czgstotliwosci oraz niepewnosci [Minnaar, 2014]. Niepewnos¢ jest definiowana za pomoca dwoch czyn-
nikow, tj. stopnia wrazliwosci przewidywanej w kontrakcie wydajnos'Ci oraz przewidywa]noéci srodowiska,
w ktérym umowa ma zostac wykonana [Spekle7 2001; Rahmatiiin., 2022]. ,,Spccyﬁka aktywéw” okresla cha-
rakter transakcji i odnosi si¢ do stopnia idiosynkratycznoéci lub dostosowania aktywéw wymaganych przez
kupujgeych i dostawcow do przeprowadzenia transakeji. Poziom specyficznosci decyduje o sposobie zarza-
dzania. Transakcje niespecyﬁczne nie wymagaja aktywéw tworzonych dla poszczegélnych klientdw, a zatem
mogg byc dostarczane przy uzyciu standardowego sprzgtu i wiedzy niespecjalistycznej. Czestotliwosc trans-
akeji rowniez wplywa na wybor sposobu zarzadzania. Problemy zwigzane z niepewnoscig i specyfika aktywow
sg szczegOlnie wazne w przypadku czesto powtarzanych transakeji. Skutecznos¢ rynku wystepuje przy niskim
poziomie specyficznosci aktywow niezaleznie od stopnia niepewnosci, podezas gdy wysokie poziomy specy-
ficznosci i niepewnosci sprzyjaja akcywom specyficznym dla wybranej firmy i hierarchicznemu zarzadzaniu
transakcj% [Nicholson i in., 2006].

Stopien standaryzacji transakeji okresla charakeer tych transakeji, a ma to kluczowe znaczenie zarowno
dla odleglosci migdzy dostawcami a uzytkownikami ustug, jak i dla skutecznosci mechanizmu rynkowego
w transakcjach. W przypadku ustug specyficznych dekoncentracja ustug jest skuteczna, szczegolnie jesli jed-
nostka biznesowa ma stale, duze zapotrzebowanie na takie ustugi. Nacomiast w przypadku ustug standardo-
wych, keore s wzglednie pewne i proste, zaleca si¢ skupienie ich w SSC ze swobodnym zakupem i sprzedazy.
Ich transakeje wewngtrzne powinny podlega¢ kontrolom podobnym do kontroli rynkowych. W przypadku
niestandardowych potrzeb w zakresie ustug, ktore s wysoce ztozone i/lub niepewne, dekoncentracja w jed-
nostkach biznesowych moze byé bardziej efektywna. R. Minnaar [2013] sugeruje, ze wowcezas zarz%d moze

zdecydowac si¢ na dekoncentracie (rysunck 5).

Rysunek 5. Struktura kontroli zarzqdzania relacjq transakcyjng

Charakterystyka ushag Czestothwosc [ wolumen Niepewnosc / zboZonosc Struktura kontrol zarzadzania
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Wysoko ° Wesaka
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ustug Powtarzajace sie : 5
TozZproszona

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: Minnaar, Vosselman [2013].
P I

Instrumenty badawcze

Wybor instrumentow badawczych zalezy od teorii, rodzaju i ztozonosci badanego problemu oraz celu
badania. Po pierwsze, teoria dotyczgca SSC nie jest obszerna i czgsto skupia si¢ na kwestiach technicznych,
a nie kwestiach zarz%dz:mia. Po drugie, strukeura SSC jest zlozona i obejmuje aspekty 0 poziomie strategicz-

nym, organizacyjnym, biznesowym i technologicznym. Po trzecie, poniewaz celem jest wykorzystanie EKT do
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zrozumienia kluczowych aspektow zarzgdzania SSC, a nie testowanie teorii jako takiej, z powodu matej liczby
badan empirycznych dotyczgeych SSC zdecydowano si¢ na badanie eksploracyjne z proba weryfikacji dwoch
wezesniej postawionych hipotez poprzez przeprowadzenie studium przypadku (ang. case study). Badanie stu-
dium przypadku mozna scharakteryzowaé jako metodq jakoéciow;} i obserwacyjn%, W ktérej wykorzystano pre-
definiowane pytania badawcze. W okresie od kwietnia do czerwea 2021 r. przeprowadzono cztery czesciowo
ustrukturyzowane wywiady, z kt(’)rydl trzy odby}y si¢ z przedstawicie]ami organizacji, a jeden z zewnetrznym
konsultantem zaangazowanym w tworzenie, transformacje i dzialanie przedsi¢biorstw. Ponadto przeanalizo-
WAano trzy umowy miqdzy COAR a Kancelaria Prezesa Rady Miniscrow (KPRM). Kontrakty dotyczyly us}ug
w zakresie obstugi transportowej, ustug poligraficznych oraz zarzadzania i administrowania wybrang nieru-

Chomoéciz}. Podczas Wywiadéw zostaly omowione historia, ewolucja i kwestie zarz%dzania SSC.

Studia przypadkéw

Wybér i charakterystyka podmiotéw

Pierwszym Wybranym podmiotem jest centrum innowacji z branZy FMCG (ang. fast moving consumer
goods), ktora stanowi obszar o intensywnym tempie zmian i konkurencji. Analiza tego podmiotu pozwoli
rzucic swiatlo na strategie innowacyjne, procesy tworzenia produktéw oraz metody wdrazania nowatorskich
rozwigzan. Pomoze to zrozumied, w jaki sposob organizacje z branzy FMCG podchodza do adaptacji i reago-
wania na zmieniajgce si¢ preferencje klientow.

Drugi podmiot to SSC z braniy ubczpicczcniowcj, ktdra charaktcryzujc sie rcgulacjami prawnymi, ryzy-
kiem ﬁnansowym i potrzebami klientéw. Analiza ta pozwo]i stwierdzid, jakie procesy i dzialania moga byé
scentralizowane, w jaki sposob organizacja dazy do optymalizacji kosztéw i podnoszenia jakosci obstugi klienta
poprzez usprawnienia wewnetrzne oraz w jaki sposéb SSCw branZy ubezpieczeniowej sprosta}o wyzwaniom
zwiazanym z kompleksowoscig sektora.

Ostatnim badanym podmiotem jest COAR, keore odgrywa k]uczowz} rolq W zapewnianiu efektywnej i zgod—
nej z przepisami obstugi administracyjnej na poziomie rzadowym. Analiza tego centrum pozwoli zrozumiec,
jakie mechanizmy i struktury organizacyjne sg istotne w obszarze administracji publicznej, a takze jakie wWyzwa-

nia moga wystgpic¢ przy zarzadzaniu ogromnym wolumenem informacji i proceséw w kontekscie rzadowym.

Wybér okresu badawczego

W celu zapewnienia rzetelnosci i wiarygodnosci niniejszego badania proces doboru podmiotow do analizy
by} przeprowadzony Z duz% starannos’ci% i uwzg]qdnial wiele istotnych kryteriéw. \X/ybrano trzy rozne pod—
mioty reprezentujace odmienne sektory gospodarki, co umozliwia analiz¢ roznic w podejsciach do innowa-
qji, optymalizacji proceséw i efektywnej obslugi klienta. Wybér ten opieral si¢ na nastqpuj%cych kryteriach:
1) reprezentatywnos¢ sektora — kazdy z wybranych podmiotdw jest uznawany za jednego z liderow w swoim

sektorze, co zapewnia, ze Wyniki badan qu% odzwierciedla¢ aktualne tendencje i najlepsze praktyki

w danym obszarze dzialalnosci;

2) toznorodnose dziatalnosei — podmioty te réZni% si¢ migdzy sobz} pod Wzglqdem wielkosci, struktury orga-
nizacyjnej oraz zakresu swiadczonych ustug, co pozwala na analiz¢ i pordwnanie réznych modeli zarzg-
dzania i ich wplywu na efekeywnos¢ operacyjng;

3) doswiadczenie w implementacji innowacji — wybrane podmioty maja udokumentowane doswiadczenie
we wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan i procesow, co jest kluczowe dla oceny efektywnosci i skutecz-
nosci roznych strategii zarzadzania;

4) dostepnos¢ danych — podmioty te udostepnily dane i informacje niezb¢dne do przeprowadzenia dogleb-
nej analizy, co gwarantuje solidnosc i obiekeywnos¢ badan.
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Przejrzystos¢ i starannos¢ procesu doboru podmiotéw do badania gwarantuje, ze uzyskane wyniki bedg
rzetelne, wiarygodne imoga stanowic cenng Wskazéwkq do dalszych badan w dziedzinie zarz%dzania innowa-

cjami oraz efektywnosci operacyjnej w roznych sekcorach gospodarki.

Wyniki

Fakty

Powstate w 2010 1. Europejskie Centrum Uslug Planowania to nowe centrum innowacji firmy z branzy
FMCG. Do lat 90. koncern dziatal w k]asycznym sty]u chandlerowskim, tj. obejmowal roézne funkcje i rozwi-
jal rozlegle hierarchie menedzerskie. Nastepnie — do polowy lat 90. — strategia przybrata bardziej scentralizo-
wany i zglobalizowany kierunek, koncentruj%c si¢ na mniejszej liczbie kategorii i marek, aby uzyskaé ckono-
mi¢ skali na coraz bardziej konkurencyjnych rynkach. Jednym z utworzonych wtedy SSC bylo analizowane
centrum, ktore w tej chwili zatrudnia ok. 850 osob. W jego strukturze jest osiem glownych dziatow, keore
swiadczg kompleksowe ustugi na rzecz danego segmentu, oraz szes¢ departamentow horyzontalnych, keore
wspieraja jednoczesnie wszystkie segmenty. Centrum konsoliduje wszystkie czynnosci planowania wymagane
do koordynacji tancucha dostaw: dostawcow, zaktady produkeyjne, magazyny, centra dystrybucji i cransporeu.

SSC z braniy ubezpieczeniowej od prawie dziesigciu lat éwiadczy uslugi finansowe. Ma blisko 3000 agen-
tow ubezpieczeniowych oraz wspolpracuje z agencjami ubezpieczeniowymi, brokerami i bankami. Jednym
Z departamentéw w strukturze organizacyjnej SSC jest Dziat Centrum Uslug \X/spélnych Akrtuariatu, w keo-
rym jest jedna sekeja — wsparcia aktuarialnego rynkow europejskich, w tym zespol wsparcia rynku polskiego.
SSC ma 185 jednostek organizacyjnych i zatrudnia ok. 1500 osob, w tym ponad 100 wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistow. Wdrozenie unijnej dyrekcywy Solvency IT spowodowalo, ze SSC skupilo si¢ na rozwoju
modeli, ale obecnie firma dz%iy do pierwotnego celu — wdrozenia Wspélnej hurtowni danych‘ SSC ma scentra-
lizowane zasoby, co pozwala firmie na szybka reakcj¢ w przypadku zmiany wymogdw prawnych i zwickszenie
efektywnosci procesow. Dazy do stworzenia zespotu wewnetrznych konsultantow, co pozwala zaoszezedzic
kwoty, keore bylyby wydane na zatrudnianie ekspertow zewnetrznych. Dzigki SSC oddzialy na roznych ryn-
kach moga korzystaé z synergii i juz istniej'%cych rozwiz}zaﬁ, co pozwa]a na zmniejszenie kosztow wynajmu
powierzchni biurowej i plac.

COAR zostalo powolane w 2010 1. jako instytucja gospodarki budzetowej, ktorej celem jest swiadezenie
ustug, dostaw i robdt budowlanych na rzecz KPRM w celu zapewnienia realizacji zadan publicznych w zakre-
sie zarz%dzania, gospodarowania i administrowania mieniem, administrowania systemem i siecig teleinforma-
tyczng, w tym stuzaca do przetwarzania informacji niejawnych, inwestycji i remontow, zamowien publicznych,
Wydawnictw i poligraﬁi, zaspokajania potrzeb mieszkaniowych 0sob zajmuj%cych kierownicze stanowiska
panstwowe oraz zapewnienia bazy szkoleniowo-konferencyjnej. Zapewnia rowniez kompleksows obstuge
transportowg KPRM. W ramach struktury organizacyjnej COAR funkcjonuje dyrektor centrumijego dwoch
zastepeow, dziesieciu naczelnikow oraz glowny ksiggowy. Ponadto, COAR prowadzi dzialalnos¢ dodatkows
narzecz zainteresowanych podmiotéw komercyj nych. Dziesieciu naczelnikdw nadzoruje dzialy, ktore w Wiqk—
szosci odpowiadaja wymienionym wezesniej ustugom; dwoch naczelnikéw obstuguje dwa kompleksy wypo-
Czynkowe, tj. kompleks recepcyjno—wypoczynkowy Lansk oraz Kompleks Rezydencja]ny Parkowa.

Problemy

Glownym celem, do ktorego dazy SSC, jest osiggniccie jak najwyzszej jakosci przy jak najnizszym koszcie.
Moze si¢ to wydawac trywialna i prawdziwa zasada, ktora dotyczy wszystkich podmiotéw na rynku, ale centra
ustug wspolnych sg stosunkowo specyficznymi podmiotami. Najezgsciej obstugujg jednego klienta z koncernu
lub ich grupe, ktorzy zlecaja wszystkie ustugi typu back-office do centrum. Wobec tego pojawia si¢ pytanie,
jak Wytworzyé strukturg bodzcow, ktora doprowadzi do osiggania jak najwyzszej jakoéci us}ug.
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W tym celu firmy przygotowuja SLA. Jednak, jak wskazano wezesniej, strony negocjujace nie wszystko
$3 W stanie ustali¢ w trakcie sporz%dzania kontraktu. Stale musi on byé aktua]izowany i nadzorowany. Wigze
si¢ to z kontrolg jakosci ustug swiadezonych na rzecz podmiotéw za granicg. Moze tu wystapic wiele proble-
mow, takich jak zupe}nie inne srodowisko instytucjonalne. To zas wymaga Wprowadzenia mechanizmow, prak—
tyk i standardow np. w celu zapewnienia bezpieczenstwa danych. Jeszeze kilka lat temu popularnymi lokali-
zacjami SSC byly tzw. kraje dynamicznie rozwijajace si¢, m.in. Brazylia czy Chiny. Jednak centra te w duzej
mierze okazaly si¢ malo efektywne. Problemem bylo stabe zintegrowanie jednostek z pozostalym oddziatami
organizacji. Z tego tez wzglqdu lokalizacja centrow b]iie]' spélek macierzystych, m.in. w Polsce, okazala sie
bardzicj Cfcktywna [Roszkowska, 2019].

Kolejnym zjawiskiem by10 ograniczenie oportunizmu. Podstawowym sposobem rozwigzania tego pro-
blemu byta formalizacja, ktora obejmuje dzialania i procesy na poziomie operacyjnym poprzez szczegdtowe
zadania, dzialania, harmonogramy i procedury. Zatem formalizacja wplywa na codziennz} interakch we Wspél—
pracy, m.in. pomaga partnerom osiggng¢ lepszg koordynacje i przeciwdzialanie oportunistycznym zachowa-
niom. Galbraith okreslit formalizacjg jako wazny mechanizm koordynacji, kt(’)ry zwiqksza mozliwosci prze-
twarzania informacji, a tym samym poprawia zdolnos¢ do obstugi duzych ilosci informacji [Steinicke i in.,
2012]. Argument ten potwierdza]'% Murray i Kotabe [2005], ktérzy uwazaja, ze formalizacja jest kluczowa dla
wspolpracy, poniewaz partnerstwo zmienia charakter codziennego podejmowania decyzji (cym samym wplywa
na koszty zarz%dzania) i ustanawia nowe mozliwosci wywierania presjina dostawcy. ]ednak ich zdaniem stan-
daryzacja i rutynowos¢ dziatan dzieki formalizacji mogg prowadzi¢ do wzrostu wydajnosci, ale tylko weedy,
gdy maja charakeer konkretnego zadania, a srodowisko, w kt(’)rym dziatalnos¢ jest prowadzona, charaktery—
zuje si¢ podatnoscig na takie formalizowanie. Dzieje si¢ tak, poniewaz o wiele trudniejsze jest skodyfikowanie
Wiedzy potrzebnej do rea]izacji danego zdania niz po prostu przydzielenie srodkow ﬁnansowych. Naturalne
s3 oczekiwania, ze formalizacja bedzie pozytywnie zwigzana z poprawa wydajnosci, a negatywnie z polepsze-
niem konkurencyjnoéci. Ponadto formalizacja sprawia, ze kazda ze stron quzie rozwazac wyrainie wskazane
konsekwencje naruszenia okreslonych standardow.

Kolejnym wyzwaniem, przed ktérym stoja SSC, jest komunikacja. Naleiy zdecydowanie stwierdzié, ze roz-
woj ICT umozliwil funkcjonowanie centréw, niewlasciwa strukeura moze jednak prowadzi¢ do nadmierne;
forma]izacji i spowa]niania podejmowania decyz]'i. Dwa spoéréd trzech badanych centrow charakteryzowa}y
si¢ dui% 1iczb% umow 1qcz%cych ich z klientem. W ten sposéb rz%dy nabywaj gce us}ugi na rynku mog}y zmniej-
szyé ryzyko bycia zaleinym od jednego dostawcy podczas zawierania kontrakedw z wieloma dostawcami. Daje
to mozliwos¢ rozwijania zdolnosci i poznawania roznych aspektdw procesu swiadezenia ustug. Taka scrate-
gia zwiczksza zlozonos¢ swiadczenia us}ug, Czyli kOSZty ex post. Rozne elementy umowy wymagajg koordynacji
iw zaleznosci od tego, jak powiazane sa ze soba ustugi, tj. czy realizacja jednej wpltywa na mozliwos¢ pelnego
skorzystania Z drugiej, jeden prob]ematyczny kontrakt moze spowodowaé fatalne skutki dla wszystkich innych
[Brown, Potoski, 2005]. W przypadku COAR byly to rozne umowy na rdzne us]ugi. Altcrnatywn% strategia
kontraktowania byloby zmniejszenie skali kontrakru poprzez podzie]enie caiej uslugi na kilka mniejszych, ale
weigz kompletnych umow serwisowych (np. w COAR sg osobne ustugi dla obstugi administracyjnej roznych
nieruchomosci) i Wykorzystanie wielu dostawcow do dostarczenia tych samych usiug. Z kolei w przypadku
SSC z branzy ubezpieczeniowej byly to umowy z poszezegolnymi jednostkami biznesowymi, co odpowiada-
toby opisanej wezesniej strukeurze federacyjnej.

W kontekscie opisywanych podmiotdw mozna postawic teze, ze powinien wystapi¢ problem wyceny
éwiadczonych uslug. Ze Wzglqdu na fake, ze dwa przypadki to ﬁrmy miqdzynarodowe, ktore $3 objgte regula—
cjami dotyczgeymi cen transferowych, problem redukuje si¢ do zlecenia wyceny zewnetrznym firmom. Pozo-
staje do opisania przyklad COAR. Wycena us}ug opiera si¢ na negocjacjach dotyczazcych wymogéw ze strony
odbiorcy ustugi. Doktadna wartos¢ jest juz okreslona w umowie i nie ma potrzeby cigglego podejmowania
decyz]'i o wycenie. Rutynowa czc;s’c’ zadan jest wyceniana przez analizq kosztow poniesionych we Wczeéniej—

szych latach po stronie centrum. Zgodnie z umowa o swiadczeniu ustug przewozu wszelkie dodatkowe koszty
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nicokreslone w umowie ponosi COAR, wiec odpowiedzialnos¢ za odpowiednia wycene spoczywa na centrum,

pomijajac przypadki renegocjacji kontrakeu.

Rozwigzania

Podnoszenie poziomu realizowanych w centrum zadan bezsprzecznie wigze si¢ ze specyﬁcznoéci;} akty—
wow, niepewnoscig oraz czestotliwoscig. Dwie pierwsze moga wystgpowac rownolegle, tj. duza specyficznosé
moze Wywolywaé niepewnoéé co do Wykonywanej pracy ze Wzglqdu na kreowanie duiej zaleznosci jakoéci
swiadczonej ustugi od jednego pracownika, zespolu czy procesu.

Poza tym zapotrzebowanie na odgérne zapewnienie Wysokiej jakoéci us}ug w braniy ubezpieczeniowej jest
zapisane w dyrektywach unijnych. Unia Europejska, poza wdrozeniem dyrekeywy Solvency II, dopracowata
takze standardy dotycz%ce miejsca pracy aktuariusza. Mimo mozliwosci nie wszystkie us}ugi Charakterystyczne
dla aktuariatu zostaly przeniesione do centrum. Mozna przypuszczal, ze wydelegowane zostaly ustugi zdupli-
kowane na poszczegélnych rynkach i ktdre ! charakterystyczne dla poszczegélnych rynkéw, ale nie sq klu-
czowe ani nie wymagaja bezposredniego nadzoru. Jest to srednia specyficznos¢ akeywow ludzkich, a zabieg
ten sluZy redukcji niepewnoéci. Niecale albo nie Wszystkie procesy sg w centrum, poszczegé]ne spé}ki nadal
maja nad nimi bezposredni nadzér i kontrole, a takze za pomocg whasnych zasobow ludzkich moga wplywac
na prace centrum.

Wszystkie ustugi swiadczone przez SSC sg w duzej mierze powtarzalne, pozostaje wige glownie kwestia
doboru odpowiednich metod czy narzqdzi‘ Taka sytuacja umozliwia kontro]cz jakoéci w odniesieniu do poprzed—
nich okresow. We wszystkich trzech przypadkach odbywaly sie cotygodniowe i comiesigezne spotkania, na kto-
rych rozmawia si¢ o realizacji ustug od strony jakosciowej, terminowosci i innych istotnych czynnikéw. Jeden
podmiot wprowadzil takze funkeje koordynatorow (po jednym na kazda stcrone umowy). Pelnig oni funkeje
arbitrow na Wypadek W%tpliwoéci codo poziomu jakos'Ci uslug. Z kolei w centrum innowacji z braniy FMCG
wskazywano na istotnos¢ danych w systemie. Mozna powiedzie, ze ich jakos¢ byla gwarantowana poprzez
zapewnienie kluczowych informacji 0 procesach w bazie danych.

COAR ma szeroki wachlarz ustug. Niekeore z nich, jak np. obsluga gastronomiczna czy transportowa,
! bardzo zestandaryzowane i Wykonywane wrecz ,maszynowo’. Natomiast np. obs}uga akustyczna wymaga
wickszego zrozumienia potrzeb KPRM. Podobnie jak w przypadku FMCG, COAR musi zna¢ liczbe uczest-
nikdw, to, czy spotkanie ma byé nagrywane, oraz parametry niezbgdne do zapewnienia odpowiedniej jakoéci
ustug. Wystepuja tam takze statutowe ustalenia.

Statut COAR zaktada powolanie ,,osoby nadzoruj acej”. Moze to byé dyrektor generalny KPRM albo inna
osoba zajmujaca kierownicze stanowisko panstwowe w KPRM. Statut zobowiazuje do przekazywania dyrekto-
rowi COAR pélrocznych informacji o dzialalnosei, informacji odnosnie do Wynikéw kontroli zewnqtrznych,
inwestycji, sprawozdania budzetowego oraz informacji przygotowanych na kazde zadanie. Ponadto osoba nad-
ZOrujgca ma prawo przeprowadzié kontro]q spelnienia Wymogéw bezpieczeﬁstwa informacji.

Rozwigzaniem problemu oportunizmu jest biurokracja oraz wprowadzenie do centrum akeji pracowni-
Czych, a tym samym forma]izacji Y Szczegélnos'ci, gdy zadanie jest czesto Wykonywane i Wyraz/nie mierzalne.
Taka struktura zapewnia wysokg skutecznosé w dobrze rozwinigtym systemie wladzy. W tak ustalonym syste-
mie autonomia jest zast¢powana procedurami, ktore pomagaja osi%gn%é lepsz% Wydajnoéé. Takie praktyki by}y
widoczne w opisywanych przypadkach. Wiele dziatan wykonywanych w ramach przedsigbiorstwa mialo opra-
cowang instrukch. Proces ten by} takze wspomagany przez oprogramowanie stworzone specjalnie do realiza-
cji zadan przez konkretne przedsi¢gbiorstwo. Gdy zadania sa nierutynowe i trudne do oceny, jak w przypadku
poprawy konkurencyjnoéci, poi;}dana jest formaz mniejsza formalizacj%. Dzielenie sie umiethnoéciami wymaga
przeniesienia ukrytej wiedzy, ktora jest trudna do okreslenia ex ante. Tworzy si¢ wige trwaly zwiazek, w keo-
rym Wspélnie, tj. Zespolowo, podejmowane sq decyzje — na nie naktada sie jedynie kilka zasad, Wedlug kto-
rych maja by¢ realizowane, co zapewnia znaczng elastycznos¢ wykonywanej pracy. W firmie z branzy FMCG
te funkch spelnia okreslana przez project leadera matrix. Kaidy pracownik ma kilku przeloionych i na]eiy do
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kilku dzialow, wigc na swoj sposob jest to sformalizowane, zaplanowanie swojego czasu jest jednak omawiane
ze wszystkimi kierownikami. W COAR juz od lat 60. powoli wylaniala si¢ tendencja do utworzenia centrum
swiadezgeego kompleksowe ustugi na rzecz KPRM. W 1960 1. rozpoczeto swoja dziatalnosé jako Baza Tech-
niczna Urzqdu Rady Ministréw, od 25 wrzesnia 1990 r. dziatalo jako Gospodarstwo Pomocnicze Urzgdu Rady
Ministrow, 1 stycznia 1997 r. zostalo przemianowane na Gospodarstwo Pomocnicze KPRM, od 14 sierpnia
2002 . dzialato jako Centrum Obstugi KPRM, od dnia 31 grudnia 2010 1. dzialalo jako SSC po przeksztal-
ceniu z gospodarstwa pomocniczego w instytucje gospodarki budzetowej. Z kazdym przemianowaniem cen-
trum rozszerzano jego dziatalnosé, co poci%galo za sob% Wprowadzenie statutowych albo jedynie na poziomie
ustug instrumentéw nadzorujgeych i kontrolujacych dziatalnosé.

Firmaz branZy ubezpieczeniowej tworzyla SSC w czasie Wprowadzania dyrektywy Solvency II, wiec pew-
nych czynnosci sama musiala si¢ nauczyc. Poza tym sam zawod aktuariusza jest licencjonowany i wystepuje
ukryte zalozenie, ze licencja poéwiadcza umiethnoéci wystarczajgce do wykonywania tej pracy. Wdrozenie
SSC wspomogt zdecydowanie istniejacy juz na polskim rynku oddzial firmy, m.in. byly tu dzialy HR czy ksie-
gowos’c’, a takze wynajeta przestrzeﬂ biurowa. Wskazane powyzej argumenty potwierdzaj% hipotezg 1, ze im
wiecej zasobow (gh’)wnic ludzkich) jest juz obccnych w firmie, tym bardzicj przcdsi(gbiorstwa bgd% stara}y sie
je wykorzystywac i czerpac z nich korzysci poprzez utworzenie SSC.

Ponadto, dostrzezono, ze dzialalnosc logistyczna wykonywana w Centrum Innowacji z branzy FMCG jest
kluczowa dla istnienia biznesu'. Bez niej nie ma mozliwosci dostarczenia towardw do sklepéw. To rdwniez
moze stuzy¢ jako rodzaj przewagi konkurencyjnej — zamiast szukac oszczednosci w fabryce, czasem skutecz-
niejsza moze si¢ okaza¢ optymalizacja dostaw. W przypadku ﬁrmy zZ braniy ubezpieczeﬁ obowi%zkowa jest
wycena zobowigzan wobec klientow oraz konstrukeja produkeéw tak, aby oczekiwany poziom rezerw oraz
strumien przysz}ych przeplywéw pieniqinych zabezpieczyl pokrycie tych zobowi%zaﬂ. Dzialalnos¢ wykony—
wana przez COAR jest bardziej dzialalnoscia pomocniczg. Jednak bez aranzacji wszystkich spotkan, konfe-
rencji czy wyjazdéw pmwid}owe funkcjonowanie KPRM mog}oby nie byé mozliwe. Przedstawione dowody
nie wynikaja wprost z prowadzonych wywiadow, stanowia jednak poparcie dla hipotezy, ze wyzsza strate-
giczna wartosé aktywéw bardziej uzasadnia zachowanie i Wykorzystanie ich wewnetrznie oraz koncentrach

ich w ramach SSC. W zwigzku z tym uznano, ze hipoteza 2 zostala potwierdzona w badaniu.

Podsumowanie

Rozwazania teoretyczne dotyczgee centrow ustug wspolnych znalazly potwierdzenie w omowionych przy-
padkach SSC dzia}aj%cych w Warszawie. \X/szystkie trzy borykaj% si¢ z podobnymi problemami, takimi jak
zapewnienie wysokiej jakosci ustug przy jednoczesnym kontrolowaniu kosztow. Aby to osiagnac, firmy wpro-
Wadzaj% SLA i inne narzqdzia, ale konieczna jest ci%gla aktualizacja i nadzor. Ograniczenie oportunizmu jest
osiagane poprzez formalizacig, czyli ustanawianie doktadnych procedur i zadan. Jednak zbyt duza formalizacja
moze spowolnié podejmowanie decyzji. Ponadto, w kaidym przypadku zastosowane rozwigzania réini}y sie
w zaleznosci od branzy i charakterystyki dzialalnosci. Wdrazano procedury, tworzono instrukcje, stosowano
technologie wspierajace, a takze Wyznaczano osoby odpowiedzialne za nadzor i kontrolq jakos’ci uslug. Stoso-
wano rozne modele organizacyjne: od strukcur macierzowych do bardziej scentralizowanych.

Analiza trzech przypadkéw potwierdza, ze centra uslug Wsp(')lnych s3 specyﬁcznymi podmiotami, przed
keorymi stoja zadania zwigzane z jakoscig ustug, kosztami oraz kontrola. Stosowane narzedzia i rozwigzania
réZni% sie w zaleznosci od br:mZy, charakterystyki dziatalnosci oraz struktury organizacyjnej. Dostosowanie

strategii zarzgdzania do tych elementow jest kluczowe dla skutecznej dzialalnosci centrow ustug wspolnych.

1 A\ przemyé]c uwaza sie, ze ]ogistyka ma znaczgcy Wp}yw na wydzljnoéé organizacji. Wyniki badan potwierdzaj%, ze Wp}ywa na zdolnos¢
producenta do zaspokajania potrzeb klientdw i ogolng wydajnosé. Poziom elastycznosci produkeji w firmie, na co wskazuje obecnosé
zaawansowanej technologii procesowej i udzial zarzgdzania produkeja w formutowaniu scracegii, zmienia rolg logistyki w sukeesie or-
ganizacyjnym [Traccy, 1998].
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Warto zwrocic uwage na réznice migdzy branzami oraz fakt, ze wdrazane rozwigzania muszg byé clastycznc

i dostosowane do zmieniajgcych si¢ potrzeb i warunkow dzialania.

Badanie odpowiada na trzy postawione pytania:

1) Determinanty tworzenia SSC ro’ini% sic w badanych przypadkach. Pozytywne efekty zwigzane z imp]e—
mentacjg SSC obejmujg: lepsza jakos¢ ustug finansowych, poprawe koordynacji dziatan IT, zdolnos¢ do
innowacji i eksp]oracji nowych obszarow.

2) Ukryte koszty obejmuja: czas i zasoby potrzebne do wdrozenia, adaptacyjne trudnosci, harmonizacije pro-
cesow. Wplyw na wydajnos¢ zalezy od skutecznosci adapracii i optymalizacji procesow.

3) Glowne zrddia oszezgdnosci finansowych w wyniku dziatalnosci SSC rdznia sie w przypadkach firm. Te
centra przyczyniajg sie do standaryzacji proceséw, lepszego zarz%dzania zasobami [T i efektywnego Wyko—
rzystania zasobow ludzkich w obszarach wsparcia. Dodatkowe korzysci to poprawa jakosci ustug, uniknie-
cie redundancji i zdolnos¢ do innowacii.

Na podstawie omowionych przypadkow potwierdzono, ze hipoteza 1 jest prawdziwa. Firmy, keore juz
posiadajg pewne zasoby, takie jak specjalistyczne kompetencje w obszarze ksiggowosci, finansow czy I'T, decy-
duja si¢ na utworzenie SSC, aby wykorzysta¢ te zasoby efektywniej. Na przyklad firma A, keora juz ma zespot
ﬁnansowy W posmzegé]nych oddzialach, tworzy SSC w celu scentralizowania tych funkcji i wykorzystania
istniejgcych kompetencji w bardziej efektywny sposob. Podobnie firma ubezpieczeniowa moze wykorzystac
rozwinigte juz zasoby I'T do stworzenia SSC ds. technologii.

Hipoteza 2 réwniez okazala si¢ prawdziwa. Firmy, keorych akeywa lub kompetencje sg strategicznie istotne,
s3 sktonne do zachowania ich wewnatrz lub skupienia ich w ramach SSC. W przypadku COAR, ktére ma
specjalistyczny zespot ds. badan i rozwoju, skoncentrowanie tych zasobow wewnatrz lub poprzez utworzenie
specjalistycznego centrum badawczo-rozwojowego moze przyczynic si¢ do skupienia na innowacjach, co ma

kluczowe znaczenie dla konkurencyjnosci tego centrum.
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