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DZIALALNOSC BRANZY NOWOCZESNYCH
USEUG BIZNESOWYCH SSC/BPO

Z PERSPEKTYWY USLUG
PROFESJONALNYCH -

PODEJSCIE RELACYJNE

Streszczenie: Z badan polskiej branzy nowoczesnych ustug biznesowych SSC/BPO
wynika, ze w ostatnich latach nastgpit jej znaczny rozwdj. Na pierwszy rzut oka
dziatalno$¢ centréw ustug wspdlnych opartych na outsourcingu oraz koncepcja
ustug profesjonalnych sg sprzeczne i oparte na réznych zalozeniach teoretycznych.
W artykule autor podjal probe wskazania wspoélnej plaszczyzny dla tych dwdch
koncepgji. Jest to mozliwe dzieki zmianom zachodzacym w branzy nowoczesnych
ustug biznesowych, polegajacym przede wszystkim na wprowadzeniu orientacji
marketingowej oraz obstugiwaniu, oprécz klientéw wewnetrznych, réwniez klien-
tow zewnetrznych, oraz dzigki wprowadzeniu kategorii przedsigbiorstwa ustug
profesjonalnych (PSF) opartego na wiedzy i $wiadczacego ustugi biznesowe. Ar-
tykul ma charakter przegladowy i konceptualny. Zebrano w nim wnioski z wcze-
$niej opublikowanych prac w celu usystematyzowania obszaru wiedzy dotyczacej
ustug profesjonalnych.

Stowa kluczowe: ustugi profesjonalne, przedsigbiorstwa ustug profesjonalnych
(PSF), centra ustug wspdlnych, SSC, BPO, outsourcing ustug, smartsourcing.
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THE BUSINESS SERVICES INDUSTRY IN THE CONTEXT
OF PROFESSIONAL SERVICES - THE RELATIONSHIP
APPROACH

Abstract: The Polish business services (SSC/BPO) market is developing dynam-
ically and is the main frontier of growth in the services sector. It seems that the
theoretical grounds of outsourcing business services and professional service firms
are contradictory, however, in this paper the common ground between two con-
cepts will be found. It is possible due to evolution in the functioning of business
services in Poland. The paper is conceptual and the arguments based upon broadly
accepted facts are presented and systematized.

Keywords: professional services, professional service firms (PSF), shared services
centers (SSC), business process outsourcing (BPO), outsourcing of services, smart-
sourcing.

Wstep

Branza nowoczesnych ustug biznesowych stala si¢ jedna z najszybciej roz-
wijajacych si¢ w Polsce dziedzin dzialalnosci ustugowej oraz calej gospodar-
ki, tworzac miejsca pracy dla wysoko wykwalifikowanych kadr. O firmach
dziatajacych w branzy SSC/BPO! méwi sie¢ w kontekécie konkurencyjnosci
polskiej gospodarki i jej rozwoju (Szczukocka, 2012; Szukalski, 2007) jako
branzy dajacej miejsca zatrudnienia (Malik, 2013), czy tez w kontekscie roz-
woju metropolii w Polsce (Romanowski i Walkowiak-Markiewicz, 2015).
Dzialalno$¢ tej branzy jest powszechnie uwazana za ,profesjonalng’, bra-
kuje jednak opracowania naukowego, ktdre porzadkuje dostepna literature.
Celem artykulu jest zatem wykazanie, Ze chociaz dzialalno$¢ firm z sek-
tora nowoczesnych ustug biznesowych (BPO/SSC) i przedsigbiorstw ustug
profesjonalnych ma zupelnie rézne zalozenia teoretyczne, to mozna wska-
za¢ podobienstwa w funkcjonowaniu obu tych koncepcji — dzigki temu, ze
w dzialalnosci firm sektora BPO/SSC znajduje sie coraz wiecej elementow
umozliwiajacych stosowanie relacyjnego marketingu ustug, ktéry sie uznaje
za idealng plaszczyzne analizy dla wykonujacych ustugi profesjonalne.

W pierwszej czesci artykulu opisano ustugi profesjonalne w ujeciu
klasycznym, marketingowym oraz z perspektywy przedsigbiorstwa ustug
profesjonalnych (professional service firms — PSF). Nastepnie wymieniono
i zdefiniowano podstawowe typy nowoczesnych ustug biznesowych oraz

! Skréty omoéwiono i wyjaniono w punkcie 2.
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opisano ich aktualny stan oraz dynamike rozwoju. Juz w tym miejscu warto
zauwazyc¢, ze branza przeszta w Polsce znaczaca ewolucje — z outsourcingu
i dzialan majacych na celu wylgcznie oszczednosci finansowe dla zagra-
nicznych firm, do samodzielnej branzy zatrudniajacej wykwalifikowanych
ekspertow opartej na smartsourcingu. I to wlasnie przede wszystkim dzieki
tej zmianie mozliwe bylo ukazanie w ostatniej czesci wspolnej plaszczyzny
i uznanie, ze oba koncepty sie do siebie zblizaja, a firmy dzialajace w branzy
SSC/BPO mozna, przy zachowaniu pewnych warunkéw, uznawac za przed-
siebiorstwa ustug profesjonalnych. Artykut ma charakter przegladowy, ze-
brano w nim wnioski z wczesniej opublikowanych prac w celu usystematy-
zowania pewnego obszaru wiedzy.

1. Teoretyczna koncepcja ustug profesjonalnych

Pojecie ustug profesjonalnych? stalo sie w ostatnim czasie bardzo popularne.
Nie jest ono jednak rozumiane jednoznacznie. W jezyku potocznym pro-
fesjonalistg jest ten, kto, posiadajac stosowne umiejetnosci, wykonuje jakas$
dziatalno$¢ w celach zarobkowych, a okreslenie ,profesjonalista” uzywane
jest zamiennie ze specjalista, ekspertem, fachowcem lub znawca. Potocznie
za usluge wykonang profesjonalnie uwaza sie tez czgsto ustuge o dobrej ja-
kosci. Bardzo podobnie profesjonalizacje ujmuje tzw. podejscie funkcjonali-
styczne, wedle ktérego oznacza ona ustrukturalizowany sposdb gwarantowa-
nia jakosci wykonania okreslonych czynnosci, a jej przyczyna jest wspdlne
dazenie spoleczenstwa i fachowcéw do okreslenia i przestrzegania jedno-
litych standardéw jakosci (Jemielniak, 2005, s. 14). Ponizej przedstawiono
koncepcje ustug profesjonalnych w ujeciu klasycznym, marketingowym oraz
z perspektywy przedsigbiorstwa ustug profesjonalnych (PSF).

1.1. Klasyczne ujecie ustug profesjonalnych

Ustugi profesjonalne w klasycznym, teoretycznym ujeciu opieraja si¢ gtow-
nie na osobowosci profesjonalisty i jego indywidualno$ci. Zdaniem Scheina,
o ‘profesji’ (w odrdznieniu od ‘zawodu, ‘zajecia’ itp.) mozemy moéwié, gdy
istnieje pewien kanon postepowania w sytuacjach zwigzanych z dang dzia-
talnoscia, gdy cztonkiem profesji zostaje si¢ dzigki kwalifikacjom, a nie je-
dynie dzigki relacjom osobistym, wreszcie gdy zbiorowo$¢ ma wlasne stan-

2 Najczeéciej wymieniane grupy ustug profesjonalnych to m.in.: ustugi prawne, medycz-
ne, ksiegowe, doradcze, badawcze, architektoniczne, designu i wiele innych.
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dardy etyczne - nacisk polozony jest wigc przede wszystkim na przewage

kompetencyjng nad klientem i standard wykonania pracy (Schein 1968, za:

Jemielniak 2005, s. 15). Na istote profesjonalizmu skfadajg si¢ zatem mi-

strzowskie opanowanie sztuk oraz odpowiednia postawa moralna warun-

kujaca dochodzenie do mistrzostwa, a profesjonalista powinien spelnia¢

cztery nastepujace warunki (Rogozinski, 2009, s. 32-33):

- musi posiada¢ odpowiednio wysokie kwalifikacje,

- dojrzala osobowos¢ specjalisty powinna by¢ uformowana stosownie do
wymagan i oczekiwan dotyczacych oséb zaufania publicznego,

- powinien przynaleze¢ do korporacji w formalny sposéb,

- powinien mie¢ $wiadomos¢ wspotodpowiedzialnosci za dobrostan
wspolnoty powierzonej jego pieczy, czyli odpowiedzialnosci za ochrong
interesow klienta i spoteczenstwa w ogdle, i stawianie ich ponad zyski
z dzialalnosci.

Ponadto profesj¢ charakteryzuja nastepujace cechy (Hall, 1986; von

Nordenflycht, 2010):

- obecno$¢ usystematyzowanej teorii wykonywania danego zawodu -
mowi sie o catych odrebnych dziedzinach naukowych, bedacych pod-
stawg wiedzy profesjonalistow, np. medycynie lub prawie,

- autorytet w oczach klienta (czesto klient nie ma kompetencji do oceny
wykonanej pracy),

- profesja to samoregulujaca si¢ i kontrolujaca wewnetrznie grupa zawo-
dowa, ktorej samorzad licencjonuje prawo do wykonywania zawodu,
stad obecnos¢ formalnych (np. kodeks etyczny) i nieformalnych zasad
wykonywania zawodu i sankeji formalnych za nieprzestrzeganie norm
i standardow,

- swoista, rozpoznawalna kultura wtasciwej grupy zawodowej, do ktorej
przynalezy (np. specyficzny ubidr, jezyk i sposdéb moéwienia itp.),

- autonomia w dzialaniach profesjonalisty’, wyrazajaca sie w jego nieza-
leznosdci wzgledem dostawcow innych dobr i ustug.

Zaklada si¢ wigc, ze kompetencje i ich uznanie przez klienta sg zrédlem
zaufania wobec profesjonalisty, dla ktérego jednym z gtéwnych celow dzia-
talnosci jest przestrzeganie norm i wysokich standardéw zawodowych.

3 Kwestia autonomii profesjonalisty jest przedmiotem dyskusji w literaturze, poniewaz
to kryterium odbieralo miano profesjonalisty np. prawnikowi zatrudnionemu w korporacji,
podobnie jak deprecjonowalo rosnace w site wielkie (niekiedy ponadnarodowe) przedsie-
biorstwa ustug profesjonalnych — prawnicze czy rachunkowe. Obecnie uwaza si¢, ze miejsce
zatrudnienia nie ma wigkszego wplywu na zachowanie etyki pracy profesjonalisty (Hajduk-
-Kasprowicz, 2014).
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Uslugi profesjonalne bogate w wiedze

Bardzo popularna w ostatnich latach koncepcja teoretyczna zaklada, ze
ustugi profesjonalne sg utozsamiane z ustugami bogatymi w wiedz¢. Warto
pamietac tez, ze rola wiedzy w ustugach profesjonalnych jest znaczna przede
wszystkim dlatego, ze dzialalno$¢ ta czesto jest uboga w kapital, poniewaz
przewaznie $wiadczenie ustug nie wymaga skomplikowanej aparatury ani
patentéw (von Nordenflycht, 2010). Podstawa profesjonalizmu jest zatem
posiadanie ugruntowane;j i specjalistycznej wiedzy takiej, ktorej ustugobior-
ca nie ma*. Najwazniejsze z tego punktu widzenia s3 kwalifikacje i wiedza
profesjonalisty (jako osoby), a know-how organizacji jest mniej istotnym
kryterium (von Nordenflycht, 2010)°. Wiedza profesjonalisty to nie tylko
odpowiednik know-how, powinna ona takze reprezentowac obszary: know-
-why, know-where, know-what (Kwiatkowski, 2000, s. 48-49). Wiedza po-
siadana przez profesjonaliste pochodzi z uznanych dyscyplin naukowych,
dlatego profesjonalisci czesto majg stopnie lub tytuly naukowe doktora lub
profesora. Warto$¢ generowana przez profesjonalistow jest pochodng wie-
dzy z nastepujacych obszaréw (Chlodnicki, 2004, s. 28):
- wiedzy z okreslonej dziedziny - wiedzy specjalistycznej, eksperckiej;
- bieglosci w okreslonych technikach lub metodach;
- doswiadczenia lub praktyki, czyli zasobu wiedzy zdobytego na podsta-
wie wlasnych obserwacji i przezy¢;
- kontaktoéw osobistych, zwanych takze kapitalem relacji.

1.2. Marketingowe ujecie uslug profesjonalnych

Jak wspomniano, usluga profesjonalna jest swiadczeniem profesjonalisty,
ktore dzieki jego talentom umozliwia, w procesie interakcji z klientem,
utworzenie unikatowej wigzki korzysci dajacej gwarancje realizacji dziefa
zgodnie z oczekiwaniami klienta (Chlodnicki, 2004, s. 12). Ustuga profe-
sjonalna ma charakter doradczy i skupia si¢ na rozwigzaniu konkretnego
problemu (indywidualizacji $wiadczenia). Dlatego kluczowym ,,zasobem”
tworzenia wartosci sg ludzie, a ,orientacja na klienta” jest oczywistoscig.
Wprowadzenie takiej orientacji daje mozliwo$¢ marketingowego ujmowa-
nia tych uslug. Ze wzgledu na osobowy wymiar, ustugi profesjonalne nalezy

4 Oczywiscie, o profesjonalizmie ustugodawcy decyduje nie tylko jego wiedza i umiejet-
nos¢ jej przetwarzania, lecz takze wiele innych czynnikéw takich jak osobowo$¢, umiejetno-
$ci przekazywania informacji, dbalos¢ o klienta czy kultura osobista.

> Oznacza to, ze zestaw kluczowych dla dzialalnosci firmy profesjonalnej kompetencji
i umiejetnosci przychodzi i odchodzi wraz z jej pracownikami (Hajduk-Kasprowicz, 2014).
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kojarzy¢ z relacyjnym marketingiem ustug, ktdry jest idealng plaszczyzna
do wykonywania tzw. wolnych zawodéw (Gnusowski, 2014). W takim uje-
ciu, miano profesjonalisty wynika przede wszystkim z podejscia do klienta
i wykonywanej przez niego pracy.

»Idealny” z marketingowego punktu widzenia profesjonalista (Maister,
2001, s. 27-34):

- jest dumny ze swojej pracy i zalezy mu, zeby ja jak najlepiej wykonac,

- uczy sie myslec¢ kategoriami swoich klientéw, by jak najlepiej dopasowac
$wiadczenie do ich potrzeb,

- wykazuje inicjatywe, wyprzedzajac potrzeby i utatwiajac dzialanie ustu-
gobiorcy,

- potrafi pracowaé w zespole,

- jest godny zaufania,

- jest uczciwy, prawdomdwny i lojalny,

- nieustannie si¢ uczy,

-z checig przyjmuje konstruktywng krytyke, wykorzystujac wnioski do
usprawnienia swojej pracy.

A zatem marketingowe podejscie do uslug profesjonalnych polega
przede wszystkim na rozwiazywaniu probleméw ustugobiorcow. Omawia-
jac aspekt marketingowy, warto zaznaczy¢, ze w ustugach profesjonalnych,
w przeciwienstwie do centréw nowoczesnych ustug biznesowych, za naj-
bardziej wiarygodny sposéb przekazu informacji na temat poszczegélnych
firm i oferowanych przez nie ustug uwazana jest ,komunikacja z ust do
ust”. Rola tego medium jest w ustugach profesjonalnych jeszcze wigksza ze
wzgledu na stosunkowo niewielka liczbe potencjalnych uczestnikow rela-
cji oraz znaczne ograniczenia prawne w zakresie innych form komunikacji
i promocji (np. zakaz reklamowania kancelarii prawnych).

1.3. Przedsi¢biorstwa ustug profesjonalnych (PSF) -
aspekt biznesowy

Pojecie uslug profesjonalnych w klasycznym ujeciu znaczaco odbiega od
dzialalnosci nowoczesnych centréw ustug biznesowych. Dlatego nalezy
wprowadzic¢ jeszcze jedng perspektywe ujmowania ustug profesjonalnych,
tj. poprzez dzialalno$¢ tzw. przedsigbiorstw ustug profesjonalnych (profes-
sional service firms — PSF) (Harlacher i Reihlen, 2014; Lewendahl, 2005;
Smedlund, 2008; Teece, 2003). W takim ujeciu ustugi profesjonalne, mimo
ze s3 terminem wyprowadzonym z analizy marketingowej, utozsamiane sa
z ustugami biznesowymi (Chtodnicki, 2004, s. 14), tj. ustugami zwigzanymi
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z obstuga dziatalnosci gospodarczej. Szczegoélnie wyraznie wida¢ takie po-
dejscie w nomenklaturze statystycznej. Od roku 2008 ustugi profesjonalne
klasyfikowane sg w statystykach Eurostatu oraz w PKD lgcznie w grupie
ustug profesjonalnych, naukowych i technicznych, bez definiowania ustug
stricte profesjonalnych. Dzialalnoé¢ PSF obejmuje jednak znacznie szerszy
zakres ustug biznesowych®. Kryterium definiujacym jest w tym wypadku
typ klientéw, do ktérych takie ustugi sg adresowane. Sg to ustugi skierowa-
ne przede wszystkim do przedsiebiorstw (w mniejszej mierze do odbiorcow
indywidualnych), a ich cechg charakterystyczng jest to, ze wigkszos$¢ z nich
mozna realizowaé wewnetrznie, w ramach przedsigbiorstwa, lub zleca¢ ze-
wnetrznej firmie specjalistycznej (Majchrzak, 2012).

Przedsigbiorstwa ustug profesjonalnych $wiadczace ustugi biznesowe
bardzo dynamicznie si¢ rozwijaja (Smedlund, 2008) i odgrywaja znaczaca
role w gospodarkach krajow wysoko rozwinietych (Toivonen, 2004). Co-
raz czesciej zmagajg sie one z wyzwaniami, ktore dotychczas byly domena
wielkich migdzynarodowych korporacji. Na rozwoj duzych przedsiebiorstw
ustug profesjonalnych wpltyw mialo wiele trendéw, np.: zmiany spoteczno-
-gospodarcze, postepujaca globalizacja czy postep technologiczny. Takie fir-
my, mimo ze $wiadcza uslugi profesjonalne, nie opieraja si¢ na klasycznej,
opisanej wczesniej profesji, a ich kultura organizacyjna uksztaltowana jest
w odpowiedzi na potrzeby klientéw biznesowych. Dlatego PSF dziatajg ina-
czej niz ,tradycyjni” profesjonalisci. GIéwnym celem dzialalnosci jest dla

® W ramach badan prowadzonych przez polskg statystyke publiczng do ustug bizneso-
wych zaliczane s3 nastepujace dzialalnosci ustugowe wg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci
(PKD 2007):

- z sekcji | Informacja i komunikacja: dzialalno§¢ wydawnicza (58), dzialalnos$¢ zwia-
zana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz dzialalno$¢ po-
wigzana (62), przetwarzanie danych; zarzadzanie stronami internetowymi (hosting)
i podobna dzialalno$¢; dziatalnos¢ portali internetowych (63.1);

- sekcja L Dziatalnos¢ zwigzana z obstugg rynku nieruchomoscis

z sekcji M Dzialalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna: dzialalno$¢ prawnicza,
rachunkowo-ksiegowa i doradztwo podatkowe (69), doradztwo zwigzane z zarzadza-
niem (70.2), dziatalno$¢ w zakresie architektury i inzynierii, badania i analizy tech-
niczne (71), reklama, badanie rynku i opinii publicznej (73), pozostala dziatalno$¢
profesjonalna, naukowa i techniczna (74);

z sekcji N Dziatalnos¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalnos¢ wspierajgca:
dziatalno$¢ zwigzana z zatrudnieniem (78), dziatalno$¢ detektywistyczna i ochro-
niarska (80), dzialalno$¢ ustugowa zwigzana z utrzymaniem porzadku w budynkach
i zagospodarowaniem terenéw zieleni (81), dzialalno$¢ zwiazana z administracyjna
obstuga biura i pozostata dzialalno$¢ wspomagajaca prowadzenie dziatalnoéci gospo-
darczej (82).
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nich zysk gospodarczy, a nie spelnianie misji zawodowej. Dzialalnos¢ ta-
kich firm jest zatem w mniejszym stopniu zalezna od przestrzegania zasad
wynikajacych z kodeksow etyki zawodowej, a czesciej od przestrzegania za-
sad, ktore wynikaja z coraz powszechniejszej akredytacji jakosci ustug tego
typu przedsigbiorstw. Oczywiscie, przedsi¢biorstwa ustug profesjonalnych
nadal zachowuja warunki tozsame z ustugami profesjonalnymi w ujeciu
marketingowym, tj. ustugi sa dostosowywane do indywidualnych potrzeb
klientow, sa $wiadczone przez konkretne osoby (ekspertow), a jednym
z kluczowych czynnikéw sukcesu jest bezposredni kontakt eksperta z klien-
tem (Maister, 2006). Ich gtéwna cecha jest jednak oparcie dziatalnoéci na
wiedzy traktowanej zaréwno jako zaséb przedsigbiorstwa, jak i jako baza
ustug sprzedawanych klientom (Smedlund, 2008). Pozostale cechy PSF to:
dominacja wlasnosci prywatnej; duzy udzial matych i $rednich firm; istotna
bariera s3 wymagania w zakresie kwalifikacji; wazne jest sSrodowisko praw-
ne i ekonomiczne, w jakim dzialaja ustugodawcy; maja charakter innowa-
cyjny i wplywaja na rozwdj wiedzy i technologii; dziataja na rynkach silnie
konkurencyjnych oraz rosnie skala ich umiedzynarodowienia (Zielinska-
-Glebocka, 2012, s. 96).

W dalszej czgsci przedstawiono dzialalnos¢ polskich centréw nowocze-
snych ustug biznesowych. Taka koncepcja dzialalnosci jest bardzo odlegta
od ,klasycznej” wersji ustug profesjonalnych, ale wykazuje pewne podo-
bienstwo do dzialalnosci przedsiebiorstw ustug profesjonalnych.

2. Pojecie i typy centrow nowoczesnych ustug biznesowych

Dzialalno$¢ nowoczesnych ustug biznesowych wpisuje si¢ w szersze zjawi-
ska zachodzace w gospodarce $wiatowej, a mianowicie w proces tzw. ser-
wicyzacji gospodarki oraz delokalizacji potencjatu wytwoérczego (Szukalski
2007, s. 159). Pierwsze z nich oznacza zwigkszenie znaczenia sektora ustu-
gowego w gospodarce, jak i rozszerzenie rozmaitych funkcji ustugowych
w pozostalych sektorach produkcyjnych. W drugim przypadku mamy do
czynienia ze zjawiskiem zlecania niektérych rodzajow ustug wykonywa-
nych w ramach przedsigbiorstw produkcyjnych do specjalistycznych firm
ustugowych. Motywem takiego outsourcingu funkcji ustugowych jest
przekonanie, ze przedsigbiorstwa ustugowe, wykorzystujac zasade ekono-
mii skali, s3 w stanie §wiadczy¢ ustugi taniej w poréwnaniu z kosztami
dziatan wlasnych danej firmy (Szukalski 2007, s. 159). Centra nowocze-
snych ustug biznesowych sg wyodrebnionymi organizacyjnie podmiotami
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zorientowanymi na realizacj¢ zleconych czynnosci, pozwalajacymi osiggac
oszczednosci dzigki konsolidacji i korzysciom skali. Co do zasady, cen-
tra te opierajg si¢ na outsourcingu, czyli na zlecaniu wyspecjalizowanym
podmiotom zewnetrznym obstugi wybranych proceséw koniecznych dla
funkcjonowania firmy. Spo$réd wielu obszaréw dziatania outsourcingu,
bedacych podstawa powstawania centréw nowoczesnych ustug, mozna
wyr6zni¢ dwa szczegdlnie istotne, wchodzace w zakres zainteresowania
tego artykulu: BPO oraz SSC (Romanowski i Walkowiak-Markiewicz,

2015, s. 69).

Dziatalno$¢ BPO (business process outsourcing) polega na zlecaniu ze-
wnetrznemu dostawcy obstugi wybranych proceséw biznesowych, trady-
cyjnie realizowanych za pomoca wewnetrznych zasobdéw. Zazwyczaj sa to
obszary o charakterze strategicznym dla przedsiebiorstwa, ale nienalezace
do jego kluczowych kompetencji i niebedace trescia jego gléwnej dziatalno-
$ci biznesowej (Romanowski i Walkowiak-Markiewicz, 2015, s. 69).

Nieco inaczej funkcjonuja SSC (shared services centers), czyli wydzielo-
ne centra uslug wspdlnych, pracujace na zlecenie macierzystej organizacji.
Centra SSC realizuja wewnetrzne procesy biznesowe dla pozostatych jedno-
stek danej grupy kapitalowej oraz na potrzeby jej klientéw. To wewnetrzne
lub zewnetrzne jednostki przejmujace cz¢s¢ zadan lub proceséw przedsie-
biorstwa z zakresu finanséw, ksiegowosci, zarzadzania zasobami ludzkimi,
administracji, logistyki, zaplecza bankowego i ubezpieczeniowego (back-
-office), badan rynkowych, wsparcia technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych (IT), charakteryzujace si¢ optymalizacja (redukcja) kosztow
i poprawa jakosci danej ustugi danego przedsiebiorstwa (Rozporzadzenie
Ministra Gospodarki z dnia 8 maja 2009 r., par. 8, ust. 2, pkt a, cyt. za: Ro-
manowski i Walkowiak-Markiewicz, 2015, s. 70).

Co istotne, centra ustug wspdlnych tworzone przez biznes odznaczaja
sie nastepujacymi cechami wspdlnymi (Institute of Management Accoun-
tants, 2000):

- s3 niezaleznymi organizacyjnie jednostkami prowadzacymi dzialal-
no$¢ gospodarcza,

- $wiadcza jasno okreslone ustugi oparte na procesach lub wiedzy na
rzecz jednej lub wigkszej liczby jednostek w ramach grupy (np. oddzia-
tow lub spotek),

- dysponuja wlasnymi zasobami,

7 Przejawy profesjonalizacji ustug w centrach biznesowych sa widoczne réwniez w cen-
trach B+R, ktére nie wchodza jednak w zakres przedmiotowy tego artykutu
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- dzialaja na podstawie uméw o gwarantowanym poziomie $wiadcze-
nia ustug (service-level agreements — SLA) zawierane z klientami we-
wnetrznymi w celu okreslenia typu, zakresu, ceny oraz jakosci swiad-
czonych ustug,

- s3 w pelni odpowiedzialne za zarzadzanie wlasnymi kosztami, jako$cia
oraz terminowoscig $wiadczenia ustug.

3. Dynamika rozwoju centrow nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce

Od wejsécia do Unii Europejskiej Polska jest coraz wazniejszym miejscem
lokowania nowoczesnych ustug biznesowych. Jak wynika z najnowszego ra-
portu opublikowanego przez Association of Business Service Leaders in Po-
land (ABSL) (Gérecki i in., 2016, s. 9), w 2016 roku w Polsce funkcjonowa-
to 936 centréw biznesowych (przyjeto szeroka definicje branzy, obejmujaca
réwniez dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa - BPO, ITO, SSC, KPO) z kapi-
talem polskim i zagranicznym, zatrudniajacych 212 tys. osob. Zatrudnienie
w branzy nowoczesnych ustug biznesowych systematycznie wzrasta i biorac
pod uwage dotychczasowy rozwoj branzy, mozna szacowaé, ze w 2020 roku
centra ustug w Polsce beda zatrudnia¢ co najmniej 300 tys. oséb (Gérecki
iin., 2016, s. 9). Réwniez struktura ustug dla biznesu $§wiadczonych w cen-
trach w Polsce charakteryzuje si¢ znacznym zréznicowaniem (rysunek).
Firmy z branzy obstugujg szeroki wachlarz proceséw dla klientéw z catego
$wiata reprezentujacych réznorodne branze. Zdecydowana wiekszos¢ pod-
miotéw $wiadczy ustugi w zakresie kilku kategorii proceséw biznesowych
(Gorecki i in., 2016, s. 27). Najwiekszy udzial w strukturze zatrudnienia
analizowanych podmiotéw maja ustugi IT, ktére $wiadczy 37% pracowni-
kéw. Dzialalnos¢ finansowo-ksiegowa generuje 19% zatrudnienia, a ustugi
finansowe (bankowe, ubezpieczeniowe, inwestycyjne) 11%. Znaczacg role
w strukturze zatrudnienia odgrywaja réwniez — z 10% udziatem - ustugi
kontaktu z klientem. Lacznie cztery wspomniane kategorie proceséw gene-
ruja ponad 3/4 zatrudnienia w sektorze.

W modelowym ujeciu cechg charakterystyczng dziatalnosci firm z bran-
zy SSC/BPO jest standaryzacja. W nowoczesnych centrach ustug wspol-
nych wykorzystywane s3 zestandaryzowane systemy porzadkujace proces
$wiadczenia ustug i usprawniajace wykonanie niektérych ustug lub czyn-
nosci (Rogozinski, 2000, s. 20). Standaryzacja ma na celu zoptymalizowanie
procesow wsparcia wewnatrz korporacji i efektywniejsze oraz sprawniejsze
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(3%)
Badania i Rozwdj

(3%)

Zarzadzanie

Obstuga klienta
(10%)

Ustugi finansowe

Ustugi bankowe (19%)

i finansowe
(11%)
Struktura zatrudnienia centrow uslug w Polsce
w podziale na obslugiwane kategorie procesow
Zrédlo: opracowanie ABSL (Gorecki i in., 2016, s. 28).

$wiadczenie ustug dla proceséw biznesowych. Stopniowe odchodzenie od
100% standaryzacji zbliza jednak firmy z branzy SSC/BPO do przedsie-
biorstw §wiadczacych ustugi profesjonalne.

4. Elementy wspolne SSC i ustug profesjonalnych®

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych stal sie znaczacym pracodawcy
na polskim rynku, kazdego roku tworzac miejsca pracy dla wysoko wy-
kwalifikowanych kadr. Wysoki wzrost zatrudnienia w branzy w ostatnich
latach sytuuje nowoczesne ustugi dla biznesu jako najszybciej rosnaca
branz¢ gospodarki w Polsce. W dzialalnosci firm sektora BPO/SSC zauwa-
zy¢ mozna coraz wigcej elementdw umozliwiajacych przejscie ze schema-
tycznej dziatalnosci opartej na outsourcingu i obstudze wyltacznie klien-
tow wewnetrznych, na dzialalno$¢ majaca cechy ustug profesjonalnych.
Przede wszystkim, coraz bardziej popularny staje si¢ tzw. hybrydowy mo-
del $wiadczenia uslug, a to znaczy, ze centra ustug wspdlnych sg zarza-
dzane jako odrebne organizacje i obstuguja zaréwno firme¢ macierzysta,

8 Inng koncepcje przejécia od ustug biznesowych do ustug profesjonalnych poprzez za-
rzadzanie zasobami ludzkimi zaprezentowali Ulrich i Grochowski (2012).
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jak i klientéw zewnetrznych. Kontakt z tymi ostatnimi pozwala na przyje-
cie perspektywy ustugobiorcy i stosowanie relacyjnego marketingu ustug
(zarzadzania marketingowego), ktéry uzna¢ mozna za idealng ptaszczyzne
analizy dla $wiadczacych ustugi profesjonalne’. Podkreslenie znaczenia
klienta w procesie $wiadczenia ustug wplywa tez na sposob ksztaltowania
koncepcji zarzadzania ich jakoscia, a punkt cigzkosci w tym obszarze coraz
czedciej jest przenoszony z dazenia do przestrzegania standardow, powta-
rzalno$ci, realizacji norm w kierunku indywidualizacji $wiadczenia i do-
skonalenia obstugi klienta. Dzigki powyzszemu mozliwe jest stworzenie
kultury organizacyjnej nastawionej przede wszystkim na obstuge klientéw
zewnetrznych (Schulz i Brenner, 2010). Potencjalnie pozwala to pracowni-
kom na odejscie od 100% standaryzacji kazdego procesu i umozliwia bu-
dowanie niezaleznosci i rozpatrywanie coraz trudniejszych jednostkowych
przypadkow. Ustugi swiadczone przez firmy z sektora SSC/BPO, podobnie
jak ustugi profesjonalne, stajg si¢ coraz bardziej heterogeniczne (zmienne),
co sprawia, ze przebieg procesu ich $wiadczenia jest uzalezniony od wie-
lu zmiennych i pozostajacych poza kontrola przedsiebiorstwa czynnikéw,
takich jak: zachowanie personelu, zachowanie klienta, zachowanie innych
klientéw, od miejsca i czasu $§wiadczenia oraz czynnikéw zewnetrznych.
Trudno jest zatem zapewni¢ powtarzalnos¢ (identyczno$¢) swiadczenia
w kazdej sytuacji ustugowej (Mazur, 2001, s. 24). O rosnacej niezalezno-
$ci i profesjonalizacji moze $wiadczy¢ tez stworzenie polityki wyceny wia-
snych ustug (bedace wynikiem poszerzania dzialalnosci) oraz transparent-
nych zasad prowadzenia dzialalno$ci dla klientéw zewnetrznych (Schulz
i Brenner, 2010). Obecnie te czynnosci sa podstawg dzialalno$ci prowa-
dzonej przez centra ustug wspdlnych.

Innym niezwykle istotnym spoiwem w dziatalnosci firm z sektora SSC/
BPO oraz $wiadczacych ustugi profesjonalne jest wiedza, a $cilej mowiac
to, Ze oba koncepty sa oparte na wiedzy. Znaczacy role wiedzy i to, ze
jest ona podstawowym kryterium lokalizacji zagranicznych centréw, po-
twierdzaja aktualne trendy w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce (Gorecki i in., 2016, s. 32) takie jak rozszerzenie portfela ustug
i udzialu zaawansowanych, wiedzochlonnych zadan w strukturze ustug rea-
lizowanych w centrach oraz to, Zze w ostatnich latach wiekszos¢ procesow
biznesowych wspieranych przez centra ustug charakteryzuje si¢ wysokim

9 Dotychczasowa praktyka wskazuje, ze w nowoczesnych centrach ustug wspélnych
marketing najczedciej byl skoncentrowany na sterowanych przez centrale masowych dziata-
niach promocyjnych, a nie zawsze dostrzegana byla nadrzedna rola ustugobiorcy.
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stopniem dojrzalosci, co wskazuje na znaczace zwigkszenie poziomu trans-
formacji organizacji pracy i kompleksowosci wykonywanych zadan oparte
na wiedzy. Co prawda wiedza jest czesto odmiennie rozumiana (w ,,czy-
stych” ustugach profesjonalnych gtéwnie wiedza osoby profesjonalisty, a w
SSC/BPO czgsto tez know-how), ale raz jeszcze nalezy podkresli¢ rosnace
znaczenie w dzialalnosci centréw ustug wspdlnych oraz PSF wiedzy spe-
cjalistycznej oraz znajomosci wielu jezykéw obcych. Oczywiscie, nalezy
pamietac o jeszcze jednej roznicy. W ustugach profesjonalnych skutkiem
wlaczenia klienta w proces przeptywu wiedzy jest brak mozliwosci sprzeda-
zy temu samemu odbiorcy tej samej ekspertyzy po raz drugi. Jest to istot-
na roznica, gdyz w sektorze SSC/BPO najchetniej powtarza si¢ caly czas te
same schematy postepowania.

Zauwazalnym trendem, ktoéry upodabnia sektor SSC/BPO do ustug pro-
fesjonalnych, jest rowniez zmiana podejscia do outsourcingu. Obserwujac
zmiany w sektorze, w ostatnich kilkunastu latach, mozna zauwazy¢ naste-
pujaca sekwencje dzialan - od poszukiwania oszczednosci do pozyskiwa-
nia wysoko kwalifikowanych specjalistow. A zatem outsourcing polegajacy
gléwnie na wypracowywaniu oszczednosci czy tez doraznych usprawnien
zmienia sie¢ w smartsourcing, czyli inteligentng wersje outsourcingu (Roloff,
2008), umozliwiajacego dotarcie do odpowiednio wyksztalconych wyko-
nawcow.

Ciekawa plaszczyzne analizy stuzacej znalezieniu elementéw wspdlnych
pomiedzy koncepcjami centr nowoczesnych ustug biznesowych oraz ustug
profesjonalnych stanowi réwniez odwotanie do specyfiki SSC w organiza-
cjach sektora publicznego. Wiasciwa ustugom profesjonalnym orientacja na
dobro wspdlne konstytuujace sfere publiczng (Rogozinski, 2009, s. 35) za-
checa do poszukiwania bardziej skutecznych i efektywnych form zarzadza-
nia organizacjami ustug publicznych. Centra ustug wspolnych nie tylko sa
w tym wypadku generujacym oszczednosci narzedziem outsourcingowym,
ale tez pomagaja w realizacji idei wspolnego dziatania, opartego na kon-
cepcji New Public Management (Swietla, 2017, s. 133). Dzieki temu mozna
zauwazy¢ wiele korzysci, na przyktad: poprawe jakosci zarzadzania, ujed-
nolicenie struktur organizacyjnych, redukcj¢ powielanych funkcji i skon-
centrowanie ich w jednym miejscu czy lepsza kontrole i szybkos$¢ podejmo-
wania decyzji (Swietla, 2017, s. 131).
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Podsumowanie

W artykule opisano dwie koncepcje prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
w sektorze ustug: centra nowoczesnych ustug biznesowych oraz ustugi pro-
fesjonalne (przedsiebiorstwa ustug profesjonalnych). Co do zasady koncep-
cje te s3 oparte na odmiennych zalozeniach teoretycznych. Specyfika ustug
profesjonalnych polega na uwypukleniu gléwnej roli ustugobiorcy i jego
wiedzy, natomiast nowoczesne ustugi biznesowe tradycyjnie byty oparte na
outsourcingu, standaryzacji — dazeniu do identycznosci §wiadczen, akcen-
towaniu gléwnej roli know-how i umniejszaniu roli cztowieka. Obie kon-
cepcje maja jednak wiele cech wspolnych oraz uzupetniajg si¢ w niektorych
aspektach. Mozliwe bylo zatem wskazanie wspolnej plaszczyzny. Zostala
ona wyprowadzona z aktualnych trendéw na rynku SSC/BPO polegajacych
na wprowadzeniu orientacji marketingowej (relacyjnej) oraz obstugiwa-
niu, oprocz klientow wewnetrznych, réwniez zewnetrznych, a takze dzie-
ki wprowadzeniu kategorii przedsiebiorstwa ustug profesjonalnych (PSF)
swiadczacego ustugi biznesowe i opartego na wiedzy. W ostatniej czesci
krotko podkreslono réowniez znaczenie analizowanego problemu w odnie-
sieniu do specyfiki sektora ustug publicznych. Zagadnienie to zostanie roz-
winiete szerzej w przysztych badaniach prowadzonych przez autora.
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