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Geografla daje najmmej

Tworzenie centrow
ustug wspoétdzielonych
(shared services centers
— SSC) rozpoczeto sie

w latach 80. i do dzi$
trend ten jest bardzo
wyrazny. Centralizacja
wewnetrznych proceséw
firmy, m.in. HR, finanse,
IT czy obstuga klienta,
moze prowadzi¢ do
uzyskania istotnych
oszczednosci.

worzenie SSC bylo nastepstwem znacznego zwiek-
szenia efektywnosci proceséw wewnetrznych firm,
ktére musialy operowaé w wysoce konkurencyjnym
§rodowisku. W pewnym momencie okazalo sie,
ze dalsze zwiekszanie wydajnosci proceséw w obre-
bie wlasnego przedsiebiorstwa jest juz bardzo trudne lub
wrecz niemozliwe. Rozpoczeto wiec poszukiwania nowych
metod pozwalajacych na poprawienie wynikéw w poréw-
naniu do konkurencji. Przedsiebiorstwa skupione w gru-
pach kapitatowych zaczely tworzenie specjalnych podmio-
toéw, ktérych zadaniem mialo by¢ jednoczesne §wiadczenie
okre§lonej ustugi biznesowej (np. obstuga finanséw) dla
wiekszej grupy firm.
Siegajac do definicji SSC, mozna wywnioskowa¢, ze za-
sadniczo redukuja one koszty przez eliminacje nadmiernych
operacji oraz infrastruktury. Dzieki skonsolidowaniu funkcji

Wykres 1. Mozliwosci redukcji kosztéw w centrach SSC
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back-office, niegenerujacych dla przedsiebiorstwa przycho-
dow, firmy mogg skorzysta¢ z efektu skali, lepszego wyko-
rzystania technologii, wiekszej automatyzacji i standaryzacji,
a wszystko po to, by osiggnaé wiekszg produktywnosé z wy-
korzystaniem mniejszych zasobow.

Méwiac shared services center, od razu przychodzi nam
na my$l offshoring, a w §lad za nim — Indie. Jestesmy przyzwy-
czajeni, ze tworzenie centréw ustug wspétdzielonych w wiek-
szoSci przypadkow zwigzane jest z wyprowadzeniem obshugi
proceséw biznesowych firmy do odleglej lokalizacji geograficz-
nej, charakteryzujacej sie znacznie nizszymi kosztami pracy.

Okazuje si¢ jednak (badania JPMorgan/McKinsey: Total
Working Capital Study), ze oszczednosci wynikajace z prze-
niesienia operacji do innego kraju to tylko 10-20% wszyst-
kich oszczednosci mozliwych do uzyskania w wyniku stwo-
rzenia SSC.

Oszczednoéci bedace efektem stworzenia SSC, przedsta-
wione na wykresie nr 1, sktadaja sie z:

* oszczednosci geograficznych — prowadzenie biznesu
w regionie, gdzie wynagrodzenia, koszty wynajmu oraz
podatki s nizsze niz w kraju macierzystym;
efektu skali - wykorzystanie wspélnych platform infor-
matycznych i struktur zarzadczych, lepsze wykorzystanie
zasobéw ludzkich oraz zwiekszenie produktywnosci;
przebudowy proceséw — stworzenie proceséw bizneso-
wych w oparciu o najlepsze praktyki, eliminacja zbed-
nych krokéw oraz waskich gardel, uproszczenie proce-
dur, zredukowanie wyjatkéw od standardowych regul,
okreslenie priorytetéw oraz automatyzacja krokow, kté-
re nie moga zosta¢ wyeliminowane.

Wyraznie wida¢ z powyzszych badaf, ze najistotniejszym
czynnikiem dla osiggniecia zakladanych oszczednosci, ktére
maja by¢ efektem stworzenia SSC, powinno by¢ wihasciwe
przebudowanie proceséw wewnetrznych, nie za§ wyszukanie
najtanszej lokalizacji.
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Jedng z najgorszych rzeczy, jaka moze sie przydarzy¢ przy
tworzeniu centrum, jest przeniesienie nieefektywnego proce-
su i uruchomienie go w nowej lokalizacji geograficznej po niz-
szych kosztach. Takie podejscie firma badawcza Compass na-
zywa lift and shift.

Z drugiej strony, podchodzac wlasciwie do procesu two-
rzenia SSC, mozemy otrzymac jedna z jego najwiekszych
warto$ci — optymalizacje wewnetrznych proceséw bizneso-
wych, dzieki ktérej mozliwe jest osiagniecie oszczednosci na-
wet rzedu kilkudziesieciu procent.

Poza opisanymi wyzej bezposrednimi oszczednos$ciami,
kolejna istotna korzyscia, jakiej mozna sie spodziewaé w wy-
niku uruchomienia SSC, bedzie wyprowadzenie z firmy ma-
cierzystej proceséw, ktére nie sg kluczowe, oraz skupienie sie
na dziatalno§ci zasadniczej (core business). Ta cecha $wiad-
czy o pewnym podobiefstwie wlasnych o§rodkéw SSC (tzw.
captive SSC) do projektow outsourcingowych. W obu przy-
padkach oddajemy okreslone zadania do wydzielonego pod-
miotu, ktéry wyspecjalizowal sie w nich.

Podsumowujac korzysci, w modelu shared services nalezy
wymienic:

* nizsze koszty obstugi danego procesu biznesowego,

¢ podniesienie jakoéci §wiadczonych ustug i poprawa sa-

tysfakgji klientow,

* wykorzystanie ekonomii skali,

* zwigkszenie standaryzacji procesow,

* wykorzystanie najlepszych dostepnych technologii,

¢ uwolnienie zasobéw ludzkich i przydzielenie ich do ob-

stugi proceséw zwiazanych z core business firmy,

* zwiekszenie elastyczno$ci w procesie przejmowania

przez SSC obstugi nowych jednostek biznesowych
i ekspansji geograficznej (rowniez wsparcie dla proce-
sow M&A).

Aby osiagna¢ powyzsze korzydci, nalezy wlasciwie prze-
prowadzi¢ calg operacje. Kluczowy jest dobrze zaplanowany
i wlasciwie zarzadzany proces przejécia do nowego modelu
(transition), ktoéry powinien:

® zapewni¢ przeprowadzenie standaryzacji proceséw

przed ich przeniesieniem,

= skonsolidowaé procesy bez utraty kluczowych pracowni-

kéw 1 bez wprowadzania zaklocen dla biezacych operacji,

e zapewni¢ odpowiednia komunikacje do organizacji — po-

kazanie jasnej wizji procesu oraz wskazanie szybkich,
mierzalnych korzysci.

Mimo ze wiedza zwiazana z tworzeniem shared service

centers jest do§¢ powszechnie dostepna i s3 juz dobrze opi-
sane metody postepowania, proces ten nie zawsze przebiega
bezproblemowo i nie zawsze osiggane s3 pierwotnie zakladane
korzysci. Ponadto tworzenie centréw ustug wspoldzielonych
nie jest rozwiazaniem catkowicie pozbawionym wad ani ryzy-
ka. Czes¢ mankament6w jest zwigzana z samg istotg modelu
ushug wspoldzielonych, czes¢ zas z niewlasciwym procesem
uruchomienia takiego centrum i zle zdefiniowanymi oczeki-
waniami klienta.

Méwiac o problemach wynikajacych z istoty procesu
tworzenia SSC, trzeba wspomnie¢ o podstawowej kwestii
— ogromne;j presji zwiazanej z uzyskaniem obnizenia kosztow.
Nizsze ceny, wymagane przez firme macierzysta za realizacje
danego procesu w SSC, sklaniaja do maksymalnego ciecia
kosztéw. To za§ moze skutkowaé zatrudnianiem ludzi o niz-
szych kompetencjach, co z kolei moze sie odbi¢ na nizszej
jakosci ustug.

Kolejny problem przy wdrazaniu modelu SSC to nie-
wlasciwe przydzielanie priorytetéw poszczegélnym krajom/
przedsiebiorstwom. Okazuje sie, ze kraje o wiekszym poten-
cjale sa uprzywilejowane, zas kraje mniejsze maja wrecz trud-
noéci w doproszeniu sie o przydzielenie odpowiedniej osoby,
ktéra zajmie sie ich obstuga w scentralizowanym osrodku.

Bardzo ciekawe i warte przytoczenia podejscie do tema-
tu uruchamiania operacji wspéldzielonych prezentuje firma
Compass w swoim opracowaniu z 2007 r. (Seven Deadly
Sins of Offshoring, Geraldine Fox, Nigel Hughes). Autorzy
opracowania wymieniaja siedem gléwnych grzechéw popel-
nianych przez firmy reorganizujace swoje procesy i skupiaja-
ce je w centrach offshoringowych SSC (patrz ramka).

Niezaleznie od ostrzezen i zagrozen przytaczanych powy-
zej, tworzenie centrow ustug wspéldzielonych jest obecnie
niezwykle waznym i efektywnym narzedziem stosowanym
przez przedsiebiorstwa prébujace dokonaé optymalizacji
swych proceséw biznesowych w hiperkonkurencyjnym §wie-
cie. Wlasciwe ustawienie swych oczekiwan, odpowiednie
przygotowanie i przeprowadzenie procesu tworzenia SSC
moze przynies¢ firmom znaczne korzysci i przygotowaé je do
skutecznego operowania i rozwoju w dobie globalizacji.
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Gtowne grzechy reorganizacji

1. DUMA — nie badZ zbyt dumny, Zeby sie nie uczyé
na bfedach popefnlanych przez innych.

2. LENISTWO — nie idZ Sciezka lenistwa, najpierw prze-
organizuj i zoptymalizuj swoje procesy, a dopiero
poZniej relokuj je do SSC. .

3. CHCIWOSC - nie 2adaj wielkich oszczednosu
od pierwszego dnia, np. przez agresywne ciecia pfac.
Przyjmij dtugoterminowy horyzont inwestycyjny. In-
westuj w lokalne zasoby, dbaj o szkolenia pracow-
nikow. Otrzymasz duza nagrode w postaci wiekszej
produktywnosci zespotéw i mniejszej liczby odejs¢,

4. ROZRZUTNOSC - akceptowanie niskiej produktyw-
nosci zespolow i kompensowanie jej przez zatrud-
nianie wiekszych zespotéw to zwyczajna rozrzutnosé
i btednie pojeta ekonomia.

5. ZAZDROSC — nie zazdroé¢ innym wielkich oszczed-
nosci wynikajagcych z operacji SSC w lokalizagji
offshore. By¢ moze to nie jest najlepszy wybér dla
ciebie. Dokonaj doktadnej analizy i opracuj szczegé-
towy model biznesowy. -

6. OBZARSTWO - nie ulegaj modzie tworzenia 5SC
i nie prébuj relokowac jak najszybciej i jak najwie-
cej proceséw. Twoja organizacja ma ograniczone
mozliwosci wchfaniania zmian. Nie doprowadz fir-
my do stanu, kiedy caly management bedzie perma-
nentnie gasit pozary — to wielka strata energii.

7. GNIEW - nie prébuj outsourcowac probleméw. Kiedy
kontrakt sie nie udaje, a zaktadane benefity nie mogg
zostac osiagniete — zazwyczaj winne s3 obie strony
Miej realne oczekiwania w procesie tworzenia SSC
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