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PROCES TWORZENIA CENTRUM USLUG
WSPOLNYCH NA PRZYKLADZIE GRUPY
EUROFLORIST

Streszczenie: Artykul prezentuje proces tworzenia oraz poczatkowego funkcjono-
wania Centrum Ustug Wspélnych Grupy Euroflorist w Poznaniu. W wyniku stra-
tegicznego podejécia do zarzadzania procesem migracji firmie udalo sie osiagnaé
zakladane cele w zaplanowanym czasie. W artykule opisano etapy przygotowania
do migracji, proces transferu oraz dzialania, jakie zostaly podjete przez menedze-
row w celu uzyskania wiedzy niezbednej do realizacji proceséw w Centrum Ustug
Wspolnych w Poznaniu. Poprzez systemowe podejscie do migracji obszaréw oraz
zarzgdzania tworzeniem Centrum Ustug Wspoélnych, proces uznawany jest za za-
konczony sukcesem.

Stowa kluczowe: centrum ustug wspdlnych, case study, Euroflorist.

Klasyfikacja JEL: 1L.22, L8.

THE PROCESS OF ESTALBISHING A SHARED SERVICE
CENTER WITH THE EXAMPLE OF EUROFLORIST

Abstract: The paper presents the process of creating and initial management of the
Euroflorist Shared Services Center in Poznan. As the result of the strategic approach
to managing the migration processes, the company has succeeded in achieving its
goals in the scheduled time. This paper describes the stages of preparation to the
migration, the transfer processes and the actions that have been undertaken by the
managers to gain the knowledge necessary to execute the processes at the Shared
Services Center in Poznan. Due to the systematic approach to the data migra-
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tion and the management of establishing the Shared Service Center, the process is
considered as being successful.

Keywords: shared service center, case study, Euroflorist.

Wstep

Centra ustug wspdlnych (shared services centers — SSC) s3 odpowiedzig
przedsiebiorstw na koniecznos¢ obnizenia kosztéw i zwiekszenia wydajno-
$ci w obliczu zachodzacych proceséw globalizacji oraz zwigkszonej konku-
rencji ze strony innych podmiotéw gospodarczych. Przeniesienie wydzie-
lonych ustug $wiadczonych przez wiele oddzialéw dzialajacych w ramach
jednej firmy do utworzonej nowej jednostki pozwala — oprdcz osiggania
korzysci finansowych - lepiej koordynowa¢ oraz nadzorowa¢ dziatalnos¢,
a takze uzyskiwac efekty skali. Z tych powodéw mozna obserwowac coraz
wigksze zainteresowanie przedsi¢biorstw wydzielaniem wybranych obsza-
réw dziatalnosci i ich integracje w ramach jednego centrum ustug wspol-
nych (in-sourcing).

Prezentowany artykul przedstawia proces tworzenia oraz poczatkowe-
go zarzadzania Centrum Ustug Wspolnych Grupy Euroflorist w Poznaniu.
Celem artykulu jest analiza zarzadzania procesem migracji, w tym w szcze-
golnosci dziatan z zakresu transferu wiedzy w trakcie tworzenia i poczatko-
wego zarzadzania SSC. Do analizy wykorzystano studium przypadku (case
study) przygotowane na podstawie poglebionego wywiadu bezposredniego
z osobami odpowiedzialnymi za proces tworzenia Centrum Ustug Wspdl-
nych Grupy Euroflorist w Poznaniu.

1. Definicja i przeslanki stojace za utworzeniem centrum
ustug wspdlnych

Centrum ustug wspolnych jest wydzielona jednostka w ramach przedsie-
biorstwa lub instytucji, ktorej zadaniem jest §wiadczenie specjalistycznych
ustug operacyjnych innym jednostkom tego przedsigbiorstwa lub instytu-
cji po cenach transferowych na podstawie zawartych umow (Strikwerda,
2014). Ustugi, ktore sg realizowane w ramach SSC, obejmuja przede wszyst-
kim obszary informatyczne, finansowe lub zarzadzania kadrami.
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Mimo rosngcego zainteresowania tematyka nadal brakuje ogélnie przy-
jetej, wspolnej definicji oraz rozumienia SSC wsérdd badaczy i praktykow
(Schulz i Brenner, 2010; Soalheira i Timbrell, 2014). W literaturze przed-
miotu mozna znalez¢ dwa gléwne nurty definiowania SSC. Pierwszy okre-
$la tworzenie Centrum Ustug Wspoélnych jako mechanizm, dzieki ktéremu
mozna zarzadza¢ zasobami, sitg robocza oraz kosztami (Soalheira i Timbrell,
2014, s. 68). Drugi nurt analizy definiuje SSC jako strategie standaryzacji,
usprawniania i konsolidacji wspdlnych funkeji biznesowych oraz procesow
w organizacji, ktorej celem jest poprawa wydajnosci i efektywnosci pod-
miotu (Zeynep Aksin i Masini, 2008). Analizie poddawany jest tez wpltyw
kultury narodowej na wyniki SSC, transfer kompetencji, komunikacje czy
poziom $wiadczonych ustug (Richter i Briihl, 2017). Niektérzy badacze po-
strzegaja SSC jako etap poprzedzajacy outsourcing lub alternatywe dla out-
sourcingu (Schulz i Brenner, 2010; Zeynep Aksin i Masini, 2008). Podkresla
sie jednak, ze w odréznieniu do outsourcingu, poprzez konsolidacje dziatan
w ramach SSC przedsiebiorstwo moze osiggac lepsza kontrole nad dziatal-
noscig oraz zatrzymac i rozwija¢ wiedz¢ i umiejetnosci w ramach wilasnych
struktur (Herbert i Seal, 2014). Ponadto w efekcie utworzenia centrum ustug
wspdlnych cate przedsiebiorstwo ma mozliwos¢ poprawy efektywnosci i wy-
dajnosci $wiadczonych ustug bez koniecznosci utraty kontroli, ktéra moze
by¢ konsekwencjg pelnego outsourcingu. Dodatkowo, w wyniku utworzenia
centrum, firma ma mozliwo$¢ rozwoju ustug wykraczajacych poza zwykla
funkcje wsparcia dla centrali przedsiebiorstwa (Herbert i Seal, 2014, s. 141).

2. Charakterystyka i wyrozniki centrum ustug wspolnych

W literaturze przedmiotu centra ustug wspdlnych sa przedmiotem licznych
badan. Jednym z szeroko analizowanych aspektéw s3 motywy powstania
SSC. Integracja wydzielonych ustlug w ramach jednego centrum, ktére
$wiadczy ustugi innym oddzialom przedsigbiorstwa, ma na celu przede
wszystkim oszczgdno$¢ kosztow (Schulz i Brenner, 2010), tworzenie war-
tosci dodanej, poprawe swiadczonych ustug (Zeynep Aksin i Masini, 2008)
lub tworzenie nowych kompetencji (Gospel i Sako, 2010). Do pozostalych
motywow tworzenia SSC mozna zaliczy¢ uzyskanie efektow synergii, lepsze
wykorzystanie wiedzy, mozliwos¢ §wiadczenia ustug na lepszym poziomie
czy uzyskanie wysokiego stopnia transparentnosci organizacji (Strikwer-
da, 2014). Inne przyczyny eksponowane w literaturze to miedzy innymi
sprawniejsze zarzadzanie organizacjg, konsolidacja wiedzy, zwiekszenie za-
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dowolenia klienta (Forst, 2001) czy mozliwo$¢ restrukturyzacji zatrudnie-
nia (Biernat, 2016). Motywy powyzsze mozna przyporzadkowac¢ do dwoch
kategorii — poprawy wydajnosci (poprzez redukcje kosztow, optymalizacje
dziatan, uzyskanie efektu synergii, lokalizacje w kraju o nizszych kosztach)
oraz poprawy skutecznosci (poprzez koncentracj¢ SSC na gltéwnej dziatal-
nosci, automatyzacje i standaryzacje proceséw oraz nieustanny rozwoj or-
ganizacji) (Forst, 2001; Herbert i Seal, 2014; Strikwerda, 2014).

Ze wzgledu na mozliwe do osiagniecia korzysci coraz wiecej firm de-
cyduje sie na utworzenie centrum ustug wspdlnych. Wyniki badan prze-
prowadzonych przez Deloitte wykazaly, ze w ciggu dziesigciu lat liczba
tworzonych SSC podwoita si¢ (Richter i Briihl, 2017, s. 26). Ponadto wiele
firm miedzynarodowych potwierdzilo zalozenia, ze utworzenie SSC zaj-
mujacych sie funkcjami administracyjnymi pozwolilo na znaczng obnizke
kosztéw — niekiedy nawet do 50% w poréwnaniu z tradycyjnym modelem
funkcjonowania tych przedsiebiorstw (Knol, Janssen i Sol, 2014; Richter
i Briihl, 2017).

Osiaganie zamierzonych celow jest dla niektorych przedsiebiorstw trud-
ne do zrealizowania. Problemy moga mie¢ przyczyne w zbyt pochopnej
decyzji o utworzeniu centrum ustug wspolnych lub w oparciu tej decyzji
na niepetnych danych. Cho¢ badacze podkreslaja w proponowanych defi-
nicjach znaczenie obnizania kosztow jako waznej przestanki za tworzeniem
SSC, w literaturze przedmiotu mozna takze znalez¢ nieliczne przyklady
centréw ustug wspolnych, w ktérych nie udato sie uzyskac lub zmierzy¢ za-
ktadanej redukcji (Farndale, Paauwe i Hoeksema, 2009, s. 548). W wypadku
niektorych firm wysokos¢ korzysci finansowych uzyskiwanych przez SSC
byta uzalezniona od kontynentu, na ktérym dziataly. Wyzsze oszczednosci
osiagaly przedsiebiorstwa dzialajace na terenie Stanéw Zjednoczonym niz
te, ktore zdecydowaly si¢ na tworzenie SSC w Europie (Bangemann, 2005,
za: Strikwerda, 2014).

Elementem, ktéry warunkuje osiaganie zamierzonych przez przedsie-
biorstwo celow, sa posiadane zdolno$ci organizacyjne. Jedng z nich jest
zdolnos¢ do rekonfiguracji zasobéw przedsigbiorstwa tak, aby umozliwi¢
utworzenie oraz skuteczng dziatalnos¢ SSC. Dlatego mozna przyja¢, ze po-
siadanie wewnetrznych zdolnosci organizacyjnych sprzyja tworzeniu SSC
(Richter i Brithl 2017, s. 27). W wypadku braku wspomnianych zdolno-
$ci przedsigbiorstwa czesto rozpoczynaja wspdlprace z zewnetrznymi fir-
mami, czyli korzystaja z outsourcingu. Z kolei Maatman oraz Bondarouk
(2014, s. 155) jako trzy podstawowe zdolnosci organizacyjne wyrdzniaja:
dostarczanie ustug, wsparcie techniczne jednostek przedsiebiorstwa oraz
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zdolnosci ulatwiajace zmiany. Przyczyniajg si¢ one, zdaniem badaczy, do
tworzenia wartosci przedsiebiorstw i wspierajg zarzadzanie w trakcie wpro-
wadzania strategii. W analizie centrow ustug wspolnych podkresla sie tez
czesto role zasobow, w tym w szczegolnosci wiedzy (Herbert i Seal, 2014;
Maatman i Bondarouk, 2014; Schulz i Brenner, 2010), oraz analizuje si¢
role SSC w modelu organizacyjnym przedsigbiorstwa (Soalheira i Timbrell,
2014).

3. Metoda

W analizie procesu tworzenia Centrum Ustug Wspélnych firmy Euroflo-
rist postuzono si¢ studium przypadku (case study). Studium przypadku jest
czesto wykorzystywane w badaniach jakosciowych, gdyz umozliwia anali-
ze zachowan przedsiebiorstw i obserwacje zjawisk trudnych do zbadania
innymi metodami (Eisenhardt i Graebner, 2007; Marschan-Piekkari i We-
Ich, 2004). Studium powstalo na podstawie pogtebionego wywiadu bezpo-
$redniego zrealizowanego z uzyciem przygotowanego wczesniej kwestio-
nariusza. Wywiad zostal przeprowadzony w marcu 2017 roku w siedzibie
firmy w Poznaniu z osobami odpowiedzialnymi za utworzenie Centrum —
Pawlem Czyrkowskim, dyrektorem finansowym Centrum Ustug Wspol-
nych Grupy Euroflorist, oraz Tomaszem Jablonowskim, team leaderem
Centrum Ustug Wspélnych Grupy Euroflorist. Wybér firmy byt celowy ze
wzgledu na przeprowadzony proces migracji danych z zakresu ksiegowosci
z rynkoéw zagranicznych do SSC w Poznaniu.

4. Proces tworzenia Centrum Uslug Wspdlnych
Grupy Euroflorist

Firma Euroflorist jest obecna na polskim rynku od 1995 roku. Gtéwnym
obszarem dzialalnosci przedsiebiorstwa jest swiadczenie ustug wysytki
kwiatow w dowolne miejsce w Polsce oraz na $wiecie. Oddziaty Euroflo-
rist s3 zlokalizowane w Austrii, Belgii, Danii, Holandii, Francji, Irlandii,
Niemczech, Norwegii, Szwecji i Wielkiej Brytanii. W 2017 roku w ramach
Grupy dziatalo okoto 9700 kwiaciarni. Lokalne biura Grupy Euroflorist po-
grupowane s3 w huby, obejmujace kilka podobnych rynkéw. Na przyklad
biuro w Holandii zrzesza spotke belgijska, holenderska i francuska, z kolei
w Szwecji skupia spotki: norweska, dunska oraz szwedzka. W Polsce Euro-
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florist w 2017 roku mial dwa biura: w Poznaniu (odpowiedzialne za dzia-
tania zwigzane z realizacja zamoéwien na terenie Polski i za granicg) oraz
w Warszawie.

Grupa ma do$wiadczenie z dziatalno$cig centréw ustug wspdlnych.
Pierwsze, w Warszawie, istnieje od 2012 roku i $wiadczy ustugi z obszaru
IT (programisci oraz administratorzy sytemu) dla wszystkich spotek Grupy
Euroflorist. Funkgcje IT, obok ksiggowych, sa jednym z obszaréw najczesciej
wydzielanych do SSC, dlatego kolejne SSC, dzialajace przy biurze w Po-
znaniu, mialo odpowiadac za realizacje ustug ksiegowych dla catej Grupy.
Powstanie SSC w Poznaniu byto strategiczng decyzja spétki matki zlokali-
zowanej w Szwecji. Tworzenie Centrum Ustug Wspdlnych byto nie tylko
zmiang organizacyjna — konsekwencja byly zmiany stylu zarzadzania. Po-
dzial zadan w ramach Grupy Euroflorist mial nastepowac nie pod wzgle-
dem geograficznym (kazdy oddzial oddzielnie), ale ze wzgledu na funkcje
realizowane przez dzialy. Na przyklad wszystkie dzialy marketingu Grupy
mialy podlega¢ jednemu wspolnemu menedzerowi — nie odpowiadaty za-
tem przed zarzagdami lokalnymi.

Utworzenie Centrum Ustug Wspdlnych w Poznaniu bylo poprzedzone
zmianami wlascicielskimi w polskim oddziale Euroflorist. W 2014 roku ca-
fos¢ udziatow przejeta szwedzka firma matka, ktéra odkupita udziaty od
polskich wlascicieli. W tym samym roku firma szwedzka podjeta decyzje
o utworzeniu SSC w Poznaniu. Centrum Ustug Wspdlnych rozpoczeto
dziatalno$¢ w maju 2015 roku; stato sie cze¢$cig Dziatu Finanséw Euroflo-
rist w Poznaniu i mialo $wiadczy¢ wybrane ustugi ksiggowe dla wszystkich
spotek Grupy Euroflorist.

Tworzenie oraz proces migracji obszaréw byly poprzedzone szczegolo-
wym planem dzialan. Decyzja dotyczaca utworzenia SSC dla ustug ksie-
gowych spowodowala, ze pierwszym wyzwaniem bylo znalezienie mene-
dzera z do$wiadczeniem w tym obszarze dzialan. Drugim wyzwaniem bylo
utworzenie odpowiedniego zespolu, za co odpowiedzialny byl team leader.
Wykorzystujac posiadane kompetencje i doswiadczenie w tworzeniu SSC
i migrowaniu proceséw, rozpoczal on przygotowania do tworzenia zespo-
tu. Kryterium zatrudnienia pracownikéw opieralo si¢ na posiadaniu od-
powiedniej wiedzy umozliwiajacej skuteczna dziatalno$¢ firmy na rynku.
Podstawa przyjmowania kandydatéw byla znajomos¢ jezyka angielskiego,
gdyz jest to jezyk uzywany w komunikacji miedzy oddziatami Grupy. Dru-
gim waznym wymogiem byla specjalistyczna wiedza ksiegowa. Nie szukano
0sob, ktére moéwia w lokalnych jezykach krajow, w ktérych dziata Euroflo-
rist, cho¢ znajomo$¢ tych jezykéw byla postrzegana jako atut. Menedze-
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rowie uwazali, Ze wiedza ksiggowa czy finansowa tworzy wieksza warto$¢
dodang i jest bardziej istotna niz znajomos¢ jezyka. W 2017 roku SSC
w Poznaniu zatrudnialo dziewigciu pracownikéw i obstugiwalo 11 krajow
(wraz z Polska).

5. Proces migracji obszarow - strategia dzialan oraz wyzwania

Po wyborze odpowiednich oséb na nastepnym etapie tworzenia SSC usta-
lono kolejnos¢ przejmowania rynkéw oraz wybor ustug, ktore mialy zosta¢
wyodrebnione. Przed powstaniem SSC poszczegélni menedzerowie z hubu
byli odpowiedzialni za ksiggowo$¢ na wszystkich rynkach, ktére tworzyly
ten hub. Dlatego tez w trakcie procesu migracji polscy pracownicy Cen-
trum Ustug Wspolnych obserwowali procesy oraz wymieniali doswiadcze-
nia i wiedze z pracownikami z huboéw, a nie z kazdym rynkiem lokalnym,
na ktérym dziala Euroflorist. Jesli chodzi o wybdr ustug, zdecydowano si¢
na przejmowanie zadan o duzym wolumenie, czasochlonnych, a jednocze-
$nie latwych do przejecia oraz ujednolicenia. Zaczeto od funkeji zwigza-
nych z rozrachunkami, na przyktad ksiggowania faktur zakupowych, roz-
liczania delegacji pracowniczych, platnosci dla dostawcow czy ksiegowania
wyciagow bankowych. Te obszary (accounts payable - AP/ accounts receiv-
able - AR) stanowig okofo 80% funkcjonowania calego SSC i od nich prze-
waznie rozpoczyna si¢ proces migracji ustug ksieggowych. Nastepnie, wraz
ze zwiekszeniem zasobow wiedzy oraz rozwojem kompetencji pracowni-
kéw, przejmowano kolejne obszary ksiggowosci. Celem bylo scalenie zapla-
nowanych do migracji obszaréw w jak najszybszym czasie. W odréznieniu
od standardowej migracji, w ktdrej przenosi si¢ ustugi ksiegowe w trzech
etapach (AP, AR oraz GL), zdecydowano, ze pracownicy beda si¢ starali
zmniejszy¢ liczbe etapoéw i wraz z obszarami AP/AR przenosi¢ niektore ele-
menty GL (general ledger — ksiggi gtéwnej). Dzigki temu uzyskano wigcej
wiedzy na temat wykonywania ustug ksiegowania na rynkach zagranicz-
nych.

Trudnoscia byla niekiedy dos¢ fragmentaryczna, ograniczona wiedza
pracownikéw lokalnych hubéw. Wynikalo to z tego, ze osoby pracujace
w danym dziale odpowiadaty za pewien obszar dzialalnosci — nie mialy ca-
tosciowej wiedzy z zakresu ksiegowosci. Jednak w wyniku migracji faczo-
nych obszaréw udalo si¢ pokonac te bariery. Pomocna byla takze §wiado-
mos¢ polskich pracownikoéw, jakiej wiedzy szukaja, gdzie potrzebna wiedza
i informacje sg przechowywane oraz co maja przenosi¢ do Polski.
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Kolejnym wyzwaniem, przed jakim staneta firma, byt brak znajomosci
wsrod pracownikéw wigkszosci europejskich oddzialow istoty, celu i zadan
centrum ustug wspdlnych. W odréznieniu od rynku polskiego, na rynkach
zagranicznych centra te byly nieznane. Nalezalo zatem wcze$niej zaznajo-
mic lokalne oddziaty grupy ze znaczeniem i charakterem dziatalnosci SSC.

Inng przeszkoda, jaka napotkata firma w trakcie rozwoju SSC, byla reak-
cja lokalnych oddzialéw na pomyst utworzenia Centrum Ustug Wspoélnych.
Pojawialy sie obawy pracownikéw z krajowych rynkéw o przyszlosé, gwa-
rancje zatrudnienia lub podzial nowych obowiazkéw. Pracownicy lokal-
nych oddziatéw Grupy zostali zapewnieni, ze mimo dzielenia si¢ posiada-
ng przez nich strategiczna, gromadzong przez dlugi czas wiedzg, nie straca
pracy. Zadbano, aby byli nadal zatrudnieni w Grupie, niekiedy wykonujac
inne niz dotychczas obowigzki. Ostatecznie, mimo Ze wiedza posiadana
przez pracownikéw lokalnych hubéw miala strategiczny charakter, osoby
z SSC nie spotkaly sie z oporami lokalnych pracownikéw co do transferu
tego zasobu. Ponadto na kazdym rynku zostawiono jednego pracownika —
gléwnego ksiegowego — ktdry jest w stalym kontakcie z Centrum Uslug
Wspolnych w Polsce, a na rynku lokalnym kontaktuje si¢ z urzedami i in-
nymi podmiotami.

6. Tworzenie i weryfikacja procedur zwiagzanych z transferem
wiedzy

Mimo ze wszyscy pracownicy Grupy uzywali tego samego programu ope-
racyjnego, podejscie do jego wykorzystania byto roézne w zaleznosci od
rynku. Spowodowalo to konieczno$¢ unifikacji procedur — wczesniej nie
istnialy udokumentowane i zatwierdzone procedury pracy, a wiedza byla
przekazywana slownie. W konsekwencji wystepowania odrebnych syste-
mow prowadzenia i rozliczania dzialalnosci, niejednolitego korzystania
z programo6w operacyjnych, a takze specyfiki funkcjonowania oddziatu,
kazdy rynek miat wlasne zasady dzialania.

Wyzwaniem dla firmy bylo zbudowanie od podstaw procedur dotycza-
cych ksiegowosci, ktore ujednolicityby procesy na kazdym z rynkoéw, tak aby
polskie centrum ustug wspélnych moglo plynnie pracowa¢. Udokumento-
wane procedury powstawaly na podstawie obserwacji dokonanych przez
team leadera w trakcie procesu migracji i zaczynaly od razu obowigzywac
jako instrukcje pracy dla pracownikéw SSC. Na kolejnym etapie procedury
byly przekazywane do hubéw w celu ich potwierdzenia oraz zatwierdzenia.
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Potwierdzenie oznaczalo, ze przekazana wiedza byla prawidtowo zrozumia-
na przez team leadera. W razie wystgpienia roznic nastepowata modyfikacja
procedury i tym samym instrukcji pracy. W efekcie zatwierdzenia procedu-
ra stawala si¢ podstawa wykonywania obowigzkow przez pracownikéw SSC
w Poznaniu. Procedury byly wykorzystywane przez pracownikéw Centrum
Ustug Wspolnych w Poznaniu, ale dostep do nich miaty takze huby.

Pierwszym krajem, dla ktérego powstaly procedury, byta Szwecja. Zo-
staly one uznane przez wlascicieli za wzorcowe. Dlatego tez przed kolej-
nymi migracjami wysylano do hubéw procedury obowiazujace w spdtce
matce w Szwecji, aby pracownicy lokalnych oddzialéw mogli si¢ z tymi in-
strukcjami zapozna¢. Musieli tez poréwnac, w jakim stopniu wykonywane
przez nich procedury rdéznig si¢ od zawartych w instrukeji pracy.

Podczas procesu migracji procedury byly raz jeszcze poréwnywane przez
pracownikow SSC, aby skontrolowaé, w jakim stopniu otrzymane procedu-
ry byly takie same jak standardowe procedury obowiazujace we wszystkich
spotkach Grupy. W przypadku réznigcych si¢ procedur starano si¢ wyod-
rebnia¢ ich pozytywne modyfikacje, ktére mogly by¢ wykorzystane w dalszej
dziatalnosci SSC. Dzigki temu podejsciu proces migracji byt zunifikowany
dla wszystkich spétek i realizowany na wspolnym programie do ksiegowania.

Zebranie najlepszych praktyk stanowilo istotng wartos¢ dodana dla
Grupy Euroflorist. Efekty takie bytyby niemozliwe do osiggania w wypad-
ku outsourcingu. Dlatego Grupa nie rozwazala outsourcingu ustug ksiego-
wych. Ponadto wspétpraca z firma zewnetrzng, zdaniem menedzerdw, nie-
sie ograniczenia. Dzieki utworzeniu Centrum Ustug Wspolnych Grupa ma
wigksza kontrole oraz wpltyw na dzialalno$¢ i rozwdj zasobow.

7. Wyzwania zwigzane z transferem wiedzy

Wyzwaniem, przed jakim stangli menedzerowie w trakcie tworzenia SSC,
bylo otrzymanie przez pracownikéw Centrum doktadnie tej samej wiedzy,
jaka posiadali pracownicy w lokalnych oddzialach. Ponadto obawiano sig¢
utraty czesci wiedzy wskutek transferu i niewystarczajacych zdolnosci ab-
sorpcyjnych pracownikéw z SSC w Polsce. Dodatkowg barierg byta koniecz-
nos¢ dzielenia si¢ wiedzg z podmiotem (SSC), ktéry, jak wspomniano powy-
zej, byt nieznany zagranicznym pracownikom. Dlatego zdecydowano sie na
bardzo sformalizowane podejscie do dzielenia si¢ wiedzg po to, aby zapew-
ni¢ jak najwyzsza jakos¢ tego zasobu i tym samym umozliwi¢ niezakl6cona,
sprawna dziatalno$¢ z obszaru ksiegowosci calej Grupy Euroflorist.
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Transfer wiedzy podzielono na trzy etapy. Ze wzgledu na to, ze czes¢
transferowanej wiedzy mala niejawny charakter, w ramach pierwszego eta-
pu transferu wiedzy podjeto decyzje, ze wiedza bedzie przekazywana po-
przez obserwacje¢ lokalnych pracownikéw w trakcie wykonywania przez
nich obowigzkow stuzbowych. W tym celu do kazdego hubu oddelegowano
od jednego do kilku pracownikéw SSC, ktérzy przez kilka dni uczestniczyli
w pracach tego oddziatu. Polscy pracownicy mieli mozliwos$¢ uzyskiwania
odpowiedzi na pojawiajace si¢ na biezaco pytania. Procesy, wykonywane
przez pracownikow SSC na drugim etapie z wiekszym stopniem sformali-
zowania oraz dokladniej dokumentowane, byly obserwowane przez osoby
pochodzace z lokalnych hubéw. Na trzecim etapie pracownicy SSC wyko-
nywali zadania samodzielnie, ale po wczesniejszej akceptacji przez osobe,
ktéra wykonywata te prace na rynku lokalnym.

Dokumentem, ktory formalizowal procesy, byta instrukcja pracy. Two-
rzyl ja team leader odpowiadajacy za prace catego zespotu. Byt on kazdo-
razowo na miejscu w trakcie migracji wiedzy. Instrukcja pracy byta doku-
mentem okreslajgcym zasady postepowania przez pracownika. Ponadto
musiala by¢ wczesniej zaakceptowana przez osobe, ktéra wiedze przeka-
zywala. Tworzenie i akceptowanie instrukcji pracy dawaly gwarancje, ze
obowigzki w Centrum Ustug Wspoélnych beda odpowiednio wykonywane
dzieki poprawnie przekazanej i przyswojonej wiedzy. Poprzez odpowiednie
podejscie do kooperacji, tworzenia SSC oraz dobrej komunikacji miedzy
pracownikami SSC i lokalnymi oddzialami Grupy, menedzerowie uwazaja,
ze nie mieli problemoéw z transferem wiedzy z zakresu obszaru dziatan SSC
w Poznaniu.

8. Podsumowanie pierwszego etapu tworzenia Centrum
Ustug Wspolnych Grupy Euroflorist w Poznaniu

Pierwszy etap tworzenia SSC zostal przez menedzeréw okreslony jako ,,stra-
tegia matych krokéw”. Nie bylo narzuconej przez firme matke strategii dzia-
tania ani wymogéw okreslajacych, co ma by¢ od razu transferowane z kazdej
spotki. Centrum Ustlug Wspdlnych miato duza swobode dziatania i plano-
wania swoich dzialan. Proces migracji danych zostal zaplanowany na 2 lata.
Menedzerowie odpowiadajacy za utworzenie SSC twierdza, ze uda im sie
w zakladanym czasie przenies¢ zakladane procesy ze wszystkich rynkow.
Firma rozpoczela proces migracji wiedzy od jednego hubu. Wyznaczo-
no tez $cisle okreslone obszary, ktore mialy zosta¢ przeniesione. Dyrektor
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finansowy oraz team leader wspolnie analizowali, ile czasu zajmuje dany
proces, jaka z tym si¢ wigze pracochlonnos¢; tworzono dokumentacje, na-
stepnie ustalano daty, od kiedy SSC mogto przeja¢ dany proces. Nie zda-
rzyla si¢ sytuacja, ze nie zdazono wykona¢ danej czynnosci. Nie bylo takze
przypadku oddania procesu ze wzgledu na brak kompetencji pracownikéw
z SSC w Poznaniu. Strategiczne, planowe i konsekwentne podejscie do two-
rzenia oraz migracji danych pozwolilo na unikniecie tych probleméw i do-
trzymanie harmonogramu.

Tworzenie centrum ustug wspdlnych w branzy uslugowej od strony
finansowej nie rdzni si¢ istotnie od tworzenia centrum ustug wspolnych
w branzy produkcyjnej. Zawsze wymagane s3 te same etapy tworzenia oraz
rozwoju. Jest to zwigzane z obszarem kompetencji centrow - zwykle sa
w nich zlokalizowane jednakowe ustugi, niezaleznie od branzy. W wypadku
tego samego obszaru dzialalnosci, etapy tworzenia SSC s3 zdaniem mene-
dzeréw zblizone.

Podstawowym czynnikiem pozytywnie oddzialujagcym na przebieg pro-
cesu tworzenia SSC i migracji ustug byta dobra wspoétpraca miedzy pracow-
nikami hubéw oraz polskimi przedstawicielami Centrum. Mozliwe bylo
wspolne i zgodne ustalenie harmonogramu oraz czasu, jaki jest realnie po-
trzebny na transfer danych do Polski. Komunikacja w ramach Grupy byla
i nadal pozostaje bardzo sprawna. W razie pojawienia si¢ problemoéw s3 one
wspolnie rozwigzywane przez SSC oraz lokalne oddziaty Grupy, gdyz wszy-
scy pracownicy majg $wiadomos¢ wspdlnego celu. Z tego powodu lokalni
pracownicy nadal chetnie dzielg si¢ wiedzg z pracownikami SSC w Polsce.

Utworzenie Centrum Ustug Wspdlnych w opinii badanych menedzerow
byto bardzo korzystne dla Grupy. Do gléwnych korzysci mozna ich zda-
niem zaliczy¢:

- standaryzacje i ujednolicenie proceséw oraz procedur,

- usprawnienie procesdw oraz ich optymalizacje,

- elastycznos¢ dziatan (na przyklad w wypadku nieobecnosci),
- lepszy obieg dobrych praktyk,

- lepszy transfer wiedzy,

- wigksza mozliwo$¢ automatyzacj,

- oszczednosci finansowe.

Zdaniem ankietowanych menedzeréw, dobra decyzja byto pozostawie-
nie w hubach gtéwnych ksiegowych odpowiedzialnych za czgs¢ obszaréw.
Dzigki temu pracownicy SSC nie s3 odizolowani od zagranicznych oddzia-
téw, majg mozliwo$¢ ciaglego rozwoju wiedzy, interakcji czy tez bycia na
biezaco ze zmianami zachodzacymi na rynku.
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Zdaniem menedzeréw Grupa Euroflorist skorzystala na wydzieleniu
SSC. Jednak ze wzgledu na wieksza liczbe pracownikéw wzrosly koszty
firmy w Polsce zwiazane z obstugg formalnosci (na przyktad ZUS, GUS,
urzedy podatkowe). Do potencjalnych barier w dziatalnoéci SSC Grupy Eu-
roflorist menedzerowie zaliczyli bariery jezykowa, czasowq oraz kulturows,
jednak nie wystapily one w trakcie tworzenia Centrum Ustug Wspolnych
Grupy Euroflorist w Poznaniu.

9. Podsumowanie i wnioski

Istnieje wiele powoddw tworzenia centréw ustug wspolnych, wsréd ktorych
za najbardziej istotne mozna uzna¢ oszczednos$¢ kosztow, poprawe jako-
$ci $wiadczonych ustug czy standaryzacje proceséw (Gospel i Sako, 2010;
Schulz i Brenner, 2010; Strikwerda, 2014). Celem artykulu byla analiza
zarzadzania procesem migracji, w tym w szczegélnosci dziatan z zakresu
transferu wiedzy w trakcie tworzenia i poczatkowego zarzadzania SSC. Wy-
niki przeprowadzonej analizy potwierdzily wczesniejsze badania o pozy-
tywnym wplywie tworzenia SSC na wyniki firm dzieki polepszeniu jakosci
ustug, korzysciom skali oraz rosnacemu zadowoleniu klientow wewnetrz-
nych (de Faria i Gongalves, 2010). Korzysci te, w wypadku Grupy Euro-
florist, byly osiagniete w wyniku odpowiedniego zarzadzania procesem
tworzenia i funkcjonowania SSC w Poznaniu, a takze dzigki standaryzacji
i konsolidacji proceséw migracji i transferu wiedzy.

Tworzenie centrum ustug wspdlnych, ze wzgledu miedzy innymi
na swoisto$¢ dzialan oraz odmiennos¢ kulturows, jest wyzwaniem dla
menedzeréw (Knol i in., 2014). Dlatego istotne znaczenie dla sukcesu
tworzenia i zarzadzania SSC majg zdolnosci menedzerskie, ktérych wage
podkreslaja Herbert i Seal (2012) czy Knol i wspdtautorzy (2014). Zdol-
nosci s3 przez nich postrzegane jako kluczowe kompetencje w trakcie
tworzenia SSC - od polaczenia wiedzy i umiejgtnosci menedzeréw zale-
zy powodzenie tego procesu (Knol i in., 2014). Wyniki obecnych w lite-
raturze badan sg zgodne z rezultatami przeprowadzonej analizy studium
przypadku. Zdolnosci, kompetencje i wiedza menedzeréw zdecydowa-
nie i pozytywnie wplynety na osiaggniecie sukcesu w procesie tworzenia
Centrum i migracji obszaré6w. Mimo Ze niektérzy badacze twierdza, ze
nie mozna wskaza¢, czy dla osiggania sukcesu w procesie tworzenia SSC
odpowiednia jest centralizacja, a co z tym idzie formalizacja, czy tez de-
centralizacja decyzji (Bondarouk i Friebe, 2014, s. 39), przeprowadzo-
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ne badanie wykazato, ze w wypadku Euroflorist formalne podejscie do
tworzenia SSC, centralizacja dzialan oraz duza dbaltos¢ o jakos¢ przeka-
zywanej wiedzy przyczynily si¢ do osiagania zatozonych celow w proce-
sie migracji. Elementy te pozwolily firmie sprosta¢ wyzwaniom, na jakie
trafifa w trakcie procesu. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢ brak
unifikacji procedur oraz obawe dotychczasowych pracownikéow przed
dzieleniem sie wiedzg.

Zaprezentowane wyniki badania wskazuja na znaczenie transferu wie-
dzy w tworzeniu oraz dzialalnosci SSU firmy Euroflorist. Do transferu
wiedzy wykorzystano formalne i nieformalne narzedzia, ktére umozliwity
zrealizowanie tego procesu zgodnie z zatozeniami. Pozytywny wplyw obu
rodzajow narzedzi transferu wiedzy na wynik tego procesu jest obecny
w istniejacych badaniach (Vieru i Arduin, 2016). W szczegdlnosci pod-
kresla sie, co tez zostalo przedstawione w prezentowanym studium, ze od-
powiednie polaczenie formalnych i nieformalnych narzedzi ma znaczenie
w transferze wiedzy pomiedzy réznymi rynkami zagranicznymi.

Ograniczeniem dla wnioskowania jest wynikajaca z przyjetej metody
liczba analizowanych podmiotéw, ktéra uniemozliwia wyciggniecie istot-
nych statystycznie wnioskow. Dla poglebienia analizy, oprocz zwigkszenia
liczby analizowanych podmiotow, nalezaloby zbada¢ dalsze funkcjonowa-
nie oraz przyszto$¢ SSC, co w duzym stopniu jest determinowane otocze-
niem makroekonomicznym, w tym kosztami pracy.
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