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Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiono w sposób przeglądowy modele rozli-
czania kosztów centrów usług wspólnych (z ang. Shared Services Center – SSC) wystę-

pujące w literaturze naukowej, jak i praktycznej, a także wykorzystywane sposoby kalku-
lacji stawek rozliczeniowych za dostarczane usługi. Modele posegmentowano względem 
celu utworzenia SSC, stadium rozwoju, w jakim się znajduje, przyjętych rozwiązań sys-
temowych w zakresie rozliczania kosztów oraz wielkości i stopnia skomplikowania struk-
tury operacyjnej organizacji, w której dane centrum funkcjonuje. Każdy ze zidentyfiko-
wanych modeli dokładnie opisano od strony funkcjonalnej i rachunkowej, a także 
wyszczególniono jego zalety, wady oraz ograniczenia w zastosowaniu. 
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Wprowadzenie 

Rosnąca popularność centrów usług wspólnych (z ang. Shared Services Center 

– SSC) na przestrzeni ostatnich dwóch dziesięcioleci nie jest ani przypadkowa, ani 

zaskakująca. Postępująca globalizacja wymusiła nawet na średniej wielkości 
przedsiębiorstwach stosowanie rozwiązań, które jeszcze na początku XXI wieku 

charakteryzowały jedynie międzynarodowe korporacje (PwC 2014, s. 15). Obecnie 

ponad 80% największych podmiotów gospodarczych świata notowanych na liście 

Fortune 500 posiada co najmniej jedno centrum usług wspólnych, a przeciętne 
oszczędności kosztowe z tytułu wytransferowanych „na zewnątrz” procesów sza-

cowane są na poziomie od 15% do nawet 46% (za: Ciołek 2018, s. 79).  

Mimo iż pierwsze centra usług wspólnych powstały jeszcze w latach 80. ubie-
głego wieku, to w dalszym ciągu nie opracowano uniwersalnego modelu rozlicza-

nia kosztów SSC, który doczekałby się powszechnej akceptacji i służył jako stan-

dard. Analiza dostępnej literatury wskazuje na bardzo umiarkowane zaintere-
sowanie tą tematyką środowiska akademickiego. Niemniej jednak od strony orga-

nizacji rachunkowości o centrach usług wspólnych pisze szereg autorów (m.in.: 

Bangemann 2005; Sobańska 2011; Herbert, Seal 2012; Szukalski 2012; Joha, Janssen 

2014). Omawiane są kwestie zarządcze z elementami rachunkowości zarządczej 
w kontekście SSC (Schulman i in. 1999; Triplett, Scheumann 2000; Scapens,  
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Jazayeri 2003; Knol, Janssen, Sol 2014; Kastberg 2014), jak również zarządzania 

ryzykiem (Ulrich 1995; Elston, MacCarthaigh 2016). 

Najbardziej zasadnicze z punktu widzenia niniejszej publikacji kwestie, a więc 
rozliczanie kosztów SSC i wycena realizowanych przez nie usług, są poruszane 

zaledwie przez kilku autorów. Dorobek literaturowy w tym zakresie zostanie 

omówiony w osobnej sekcji. 
Celem niniejszego artykułu jest zsyntetyzowanie aktualnych rozwiązań w za-

kresie rozliczania kosztów centrów usług wspólnych, a także metod wyceny reali-

zowanych przez nie usług, które są prezentowane w literaturze naukowej i prak-
tycznej (raporty firm consultingowych). Następnie całość zebranych rozwiązań 

posegmentowano w zależności od typu SSC, w którym mogą one znaleźć zastoso-

wanie, i sklasyfikowano w zależności od przyjętych rozwiązań bazowych w kon-

tekście rozliczania kosztów. W dalszej części każdy wyselekcjonowany model 
rozliczania kosztów centrów usług wspólnych poddano analizie pod kątem zalet, 

wad i ograniczeń w zastosowaniu.  

Literatura pokrewna 

Metody rozliczania kosztów SSC i wyceny świadczonych przez nie usług pre-

zentowane w literaturze nawiązują głównie do praktyki gospodarczej, opisując 

aktualnie stosowane rozwiązania. Autorzy tych prac starają się zatem odpowie-
dzieć na pytanie: jak jest? Publikacje nawiązujące do teorii rachunkowości, w któ-

rych proponowane są określone rozwiązania w zakresie tego, jak powinno się roz-

liczać koszty centrów usług wspólnych, praktycznie nie występują. Zatem pytanie: 
jak powinno być? – pozostaje w dalszym ciągu otwarte. 

V. Schulz, A. Hochstein, F. Uebernickel i W. Brenner (Schulz i in. 2009) prze-

analizowali dostępną literaturę związaną z centrami usług wspólnych, których za-

daniem jest oferowanie szeroko pojętego wsparcia informatycznego jednostkom 
biznesowym w ramach grup kapitałowych. Stwierdzili oni, że w tego typu SSC 

wyróżnić można kilka typowych rozwiązań w zakresie rozliczania kosztów. Część 

takich jednostek posiada roczny budżet środków finansowych, w ramach którego 
świadczy usługi na rzecz jednostek w grupie/przedsiębiorstwie. Całość kosztów 

poniesionych przez SSC zaliczana jest wtedy do kosztów ogólnych (overhead) na 

zakończenia każdego okresu obrachunkowego. Druga zidentyfikowana metoda 
polega na przenoszeniu kosztów centrum usługowego na jednostki biznesowe przy 

pomocy prostych wskaźników narzutu odnoszących się do ilości użytkowników, 

ilości zrealizowanych operacji etc. Trzecia z metod odnosi się do sytuacji, w której 

SSC jest samodzielną jednostką działającą w ramach grupy kapitałowej. W takich 
okolicznościach koszty świadczonych usług przenoszone są na jednostki bizneso-

we poprzez ceny transferowe ustalane za pomocą metody koszt plus lub cen ryn-

kowych. A. Triplett, J. Scheumann (Triplett, Scheumann 2000) proponują wyko-
rzystanie rachunku kosztów działań do ustalenia kosztów jednostkowych wystan-

daryzowanych usług określonych w SLA (Service Level Agreement). Koszty te 

przenoszone są na odbiorców usług poprzez ceny zawierające marżę, z której po-
krywane są koszty niewykorzystanych przez centrum usług wspólnych zasobów. 
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Podobne stanowisko prezentuje M. Ciołek (Ciołek 2018), który uważa, że standa-

ryzacja działań, procesów i funkcji tworzy wzorcowe warunki do implementacji 

rachunku kosztów działań jako bazy rozliczeń kosztowych i wyceny oferowanych 
przez SSC usług. Postuluje on również przenoszenie kosztów na jednostki bizne-

sowe przy pomocy cen transferowych, zawierających określoną w SLA marżę 

ponad jednostkowy koszt świadczenia danej usługi. Z kolei J. Strikwerda  
(Strikwerda 2004) uważa, że metody rozliczania kosztów SSC i kształtowania cen 

za świadczone usługi powinny być zależne od stadium rozwojowego danego cen-

trum usług wspólnych. Stwierdza on również, że co do zasady budżet SSC powi-
nien być dopasowany do popytu kierowanego przez jednostki biznesowe dla okre-

ślonego typu usługi, a ceny zależne od budżetowanego wolumenu „sprzedaży”. 

Autor zwraca również uwagę, że polityka cenowa powinna uwzględniać wypu-

kłość funkcji kosztu marginalnego i przeciętnego, która jest odmienna dla różnych 
aktywności i funkcji w ramach biznesowego łańcucha wartości. Fenomen ten opi-

sali między innymi J.A. Brickley, C.W. Smith, J.L. Zimmerman (Brickley, Smith, 

Zimmerman 2001, s. 111).  

Definicja, charakterystyka i rodzaje centrów usług wspólnych 

Choć pierwsze centra usług wspólnych powstały jeszcze w latach 80. ubiegłego 

wieku, a obecnie ich ilość szacowana jest w tysiącach, to w publikacjach nauko-

wych próżno szukać jednolitego rozumienia SSC. V. Schulz, A. Hochstein, 
F. Uebernickel i W. Brenner (Schulz i in. 2009) dogłębnie przeanalizowali istnieją-

cą literaturę pod kątem definicji centrum usług wspólnych. Stwierdzili oni, że za-

równo w teorii, jak i praktyce takowa nie istnieje. Co więcej, odkryli, że poszcze-

gólni autorzy rozumieją ten termin inaczej, a zidentyfikowane różnice potrafią być 
znaczące. Wynikiem ich badania było jednak ustalenie zespołu cech charaktery-

stycznych opisujących SSC, używanych powszechnie przez większość badaczy. 

Na potrzeby niniejszego artykułu będę się zatem posługiwał terminem „centrum 
usług wspólnych” rozumianym jako wydzielona w ramach przedsiębiorstwa lub 

grupy kapitałowej jednostka, której podstawowym zadaniem jest konsolidowanie 

procesów back office realizowanych dla całej organizacji. W uzupełnieniu należy 

dodać, iż jednostka taka cechować się będzie następującymi charakterystykami 
(Schulz i in. 2009; Ciołek 2018): 

 Realizowane przez nią działania, procesy i funkcje są powtarzalne, wystandary-

zowane, w maksymalnym stopniu zautomatyzowane i realizowane z dużą czę-

stotliwością. 

 Głównym jej zadaniem jest dostarczanie procesów wsparcia, a więc niezwiąza-
nych z podstawową działalnością przedsiębiorstwa lub grupy kapitałowej (tzw. 

core business), na rzecz innych jednostek działających w tej samej organizacji. 

 Głównym motywem ich tworzenia są oszczędności w zakresie kosztów ogól-

nych, osiągane przeważnie poprzez arbitraż zasobów oraz efekt skali. 

 W ramach struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa lub grupy kapitałowej, 
centrum usług wspólnych jest wyodrębnioną organizacyjnie jednostką, posiada-
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jącą umiarkowany lub wysoki stopień autonomii, operującą na zasadach komer-

cyjnych (jako centrum zysków). 

W tym miejscu warto przedstawić metody organizowania SSC przez podmioty 
gospodarcze, gdyż nie wszystkie formy ich funkcjonowania będą przedmiotem 

analiz w niniejszym artykule. Generalnie wyróżnia się trzy podstawowe rozwiąza-

nia stosowane przy tworzeniu centrów usług wspólnych. Pierwsze z nich polega na 
samodzielnym stworzeniu przez podmiot gospodarczy SSC od podstaw, łącznie 

z zapleczem technicznym i osobowym, a także gotowymi rozwiązaniami organiza-

cyjnymi i know-how, a następnie jego sprzedaż zewnętrznemu operatorowi. Ten 
natomiast, nabywając gotowe SSC, zobowiązuje się świadczyć sprzedawcy okre-

ślonego typu usługi z zakresu back office, których jakość, cenę i terminy wykona-

nia reguluje SLA. Ta forma funkcjonowania centrum usług wspólnych pozostaje 

poza kręgiem zainteresowań niniejszego artykułu.  
Pozostałe dwie metody organizacji SSC polegają na utworzeniu osobnego pod-

miotu gospodarczego posiadającego własną osobowość prawną lub wydzieleniu 

w ramach struktury istniejącego podmiotu stosownego działu, który świadczyć 
będzie usługi na rzecz innych jednostek w obrębie tej samej organizacji. Wydzie-

lone w ten sposób centrum usług wspólnych posiada własne zasoby niezbędne do 

realizacji powierzonych zadań, własną kadrę kierowniczą i stosowny stopień auto-
nomii. Często również funkcjonowanie takiej jednostki w organizacji odbywa się 

na zasadzie service level agreement, mimo iż formalnie jest ona częścią tej samej 

struktury co odbiorcy usług. Obie powyższe metody formowania SSC będą anali-

zowane pod kątem metod rozliczania kosztów w niniejszym artykule. 

Metody rozliczania kosztów SSC 

Zanim zostaną omówione podstawowe koncepcje przenoszenia kosztów cen-

trów usług wspólnych na odbiorców tych usług, warto na wstępnie wyszczególnić 

kilka podstawowych czynników, które determinują określone podejścia rozlicze-
niowe. Po pierwsze, system rozliczania kosztów SSC musi uwzględniać podsta-

wowe cele danej organizacji, które niekoniecznie związane są jedynie z redukcją 

kosztów ogólnych. Według raportu (Deloitte 2017) głównym czynnikiem stymulu-

jącym tworzenie nowych centrów usług wspólnych w 2015 roku była terminowość 
realizacji określonych działań. Również raport (Cognizant 2014) wskazuje, iż 

w przyszłości głównym zadaniem stojącym przed SSC będzie tworzenie wartości 

dla organizacji, a nie redukcja kosztów. Po drugie, system rozliczania kosztów 
musi mieć „otwarty” (elastyczny) charakter i być podatny na wprowadzane 

usprawnienia. Związane jest to z ewoluowaniem roli samego SSC w toku rozwoju 

organizacji, która determinować będzie również zmiany w sposobie rozliczania 
kosztów, a także z dynamicznymi zmianami w otoczeniu biznesowym, w którym 

funkcjonuje organizacja. Po trzecie, system rozliczania kosztów musi być akcep-

towany wewnątrz samej organizacji. Trudno jest bowiem wyobrazić sobie długo-

terminowe korzyści z tytułu utworzenia centrum usług wspólnych, jeśli metoda 
rozliczania kosztów takiego centrum na jednostki biznesowe lub działy będzie 

powszechnie uważana za niesprawiedliwą, nieadekwatną lub nieefektywną. Innymi 
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słowy –  koszty świadczonych na rzecz innych jednostek usług muszą być „sprze-

dawalne” wewnątrz samej organizacji.  

Należy również pamiętać, iż ze względu na funkcję, jaką w przedsiębiorstwie 
lub grupie kapitałowej pełni SSC, cena (w przypadku grupy kapitałowej) lub koszt 

rozliczeniowy (w przypadku pojedynczego przedsiębiorstwa) nie muszą odpowia-

dać rzeczywistym kosztom jej wytworzenia. Ze względu na cele całej organizacji, 
a także motywy utworzenia centrum usług wspólnych stawki za świadczone innym 

jednostkom usługi mogą pokrywać całość kosztów ich wytworzenia, ale mogą 

również pokrywać tylko jego część lub też wynikać bezpośrednio z założeń budże-
towych. Należy zatem pamiętać, że model rozliczania kosztów SSC może, ale nie 

musi, przenosić całości kosztów na wewnętrznych usługobiorców, a stosowane 

stawki rozliczeniowe mogą, ale nie muszą, odpowiadać rzeczywistym kosztom 

świadczenia danego rodzaju usługi. Ze względu na specyficzne środowisko, 
w jakim operują centra usług wspólnych, postuluje się, by były one przede wszyst-

kim zrozumiałe (przejrzyste) zarówno dla wewnętrznych usługobiorców, jak i osób 

kierujących SSC (Common Solutions Group Meeting 2009). Nie ma bowiem zna-
czenia, że ustalona przez centrum usług wspólnych stawka jest zasadna z punktu 

widzenia celów finansowych SSC, skoro nie jest ona ani zasadna, ani też zrozumia-

ła dla działów lub jednostek biznesowych, które będą taką stawką obciążane. 
Na najbardziej ogólnym poziomie można stwierdzić, iż istnieją dwa ogólne po-

dejścia w rozliczaniu kosztów centrów usług wspólnych. Stawka rozliczeniowa lub 

cena za oferowane usługi ustalana jest albo na podstawie kosztu pełnego, albo 

marginalnego. Mimo iż obie metody są dobrze znane zarówno teoretykom, jak 
i praktykom, to jednak w kontekście specyfiki SSC wymagają pewnego komenta-

rza. Pod pojęciem pełnego kosztu należy rozumieć wszystkie koszty świadczenia 

określonej usługi, tak jak gdyby była ona tworzona od zera. Pełen koszt wytworze-
nia będzie zatem obejmował również obsługę finansowania majątku (grunty, bu-

dynki, wyposażenie etc.) oraz wartości niematerialnych i prawnych (np. licencje na 

oprogramowanie), których nabycie było niezbędne do jej świadczenia. Ustalenie 

stawek rozliczeniowych za usługi oferowane przez SSC na podstawie tak zdefi-
niowanego pełnego kosztu może być trudne, szczególnie w fazie projektowej oraz 

pierwszych latach funkcjonowania centrum usług wspólnych. Należy pamiętać, iż 

wszelkie założenia poczynione w celu ustalenia tak sformułowanych stawek rozli-
czeniowych muszą być usprawiedliwione i akceptowane wewnątrz organizacji. 

Drugie z wymienionych podejść, a więc model kosztu marginalnego (przyrostowe-

go), na potrzeby kalkulacji stawek rozliczeniowych uwzględnia jedynie koszty 
poniesione na wytworzenie lub utrzymanie określonego poziomu zdolności świad-

czenia usług.  

Niezależnie od przyjętego sposobu kalkulacji kosztów świadczonych usług ist-

nieją dwie główne determinanty wpływające bezpośrednio na samą jego wielkość, 
jak i na konkretną metodę rozliczania jego rozliczania. Pierwszą z nich jest aktual-

ny i spodziewany w przyszłości wolumen świadczonych usług. Doświadczenia 

podmiotów tworzących SSC pokazują, że ma on w długim okresie czasu wpływ na 
średni koszt praktycznie wszystkich zasobów, za wyjątkiem zasobów osobowych. 

W praktyce część podmiotów posiadających w swoich strukturach centrum usług 
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wspólnych uzależnia wysokość stawki rozliczeniowej od poziomu konsumpcji 

danej usługi przez dział lub jednostkę biznesową. W przypadku znaczących różnic 

w zakresie deklarowanego przez różne jednostki danej organizacji popytu należy 
zdecydować, czy model rozliczania powinien operować na stawkach stałych, nie-

zależnych od poziomu konsumpcji, czy też zmiennych, skorelowanych z nią 

w całości lub części. Drugą istotną dla przyjmowanego modelu rozliczania kosz-
tów SSC determinantą jest jego lokalizacja. Grupy kapitałowe i przedsiębiorstwa 

decydujące się na tworzenie centrum usług wspólnych starają się zmniejszyć kosz-

ty ogólne poprzez arbitraż zasobów osobowych. Często tworzą więc SSC w regio-
nach charakteryzujących się niższymi płacami lub występowaniem przywilejów 

ekonomicznych dla inwestorów. Wybór docelowej lokalizacji centrum usług 

wspólnych będzie miał zatem wpływ również na strukturę kosztów SSC, a co za 

tym idzie – na implementowany system ich rozdziału. 
Pierwszą powszechnie stosowaną metodą rozliczania kosztów SSC jest stoso-

wanie stałej, płaskiej stawki rozliczeniowej bazującej na jednym nośniku kosztu 

charakteryzującym odbiorcę usług (np. liczba pracowników). W takim modelu nie 
jest brany pod uwagę popyt na poszczególne usługi, stopień wykorzystania mocy 

przerobowych SSC czy też różnice w rzeczywistych kosztach świadczonych usług 

różnego typu. Stała stawka obowiązująca wszystkie jednostki biznesowe lub działy 
korzystające z centrum usług wspólnych maksymalnie upraszcza rozliczenia we-

wnątrz organizacji. Nie dostarcza jednak żadnych informacji o rzeczywistych kosz-

tach dostarczanych usług i niesie ze sobą duże ryzyko krzyżowego subsydiowania 

odbiorców. Wartość płaskiej stawki rozliczeniowej ustala się na etapie budżetowa-
nia na podstawie planowanych kosztów funkcjonowania SSC i planowanego popy-

tu na usługi. W trakcie okresu obrachunkowego są one na bieżąco rozliczane na 

podstawie bieżącej konsumpcji usług i przenoszone na jednostki biznesowe lub 
działy. Po zakończeniu okresu obrachunkowego, w przypadku gdy rzeczywisty 

popyt na usługi był mniejszy od planowanego, nierozliczone koszty przenoszone są 

w koszty ogólnego zarządu całej organizacji. W przypadku gdy był on wyższy niż 

planowany, następuje korekta przeniesionych na usługobiorców kosztów o wiel-
kość proporcjonalną do stopnia nadkonsumpcji. Należy zauważyć, że w takim mo-

delu jednostki biznesowe lub działy korzystające z usług nie są w żaden sposób 

„wynagradzane” za dokładne planowanie stopnia ich konsumpcji na etapie budże-
towania. Może to zatem sprzyjać deklarowaniu nieadekwatnego do rzeczywistych 

potrzeb poziomu zapotrzebowania na usługi. 

Drugim powszechnie stosowanym modelem rozliczania kosztów SSC jest sto-
sowanie budżetowanych stawek, zróżnicowanych poziomem względem portfela 

oferowanych świadczeń. Niektóre organizacje wykorzystują również odmienne 

stawki na te same usługi dla różnych działów lub jednostek biznesowych, często 

zależne od poziomu ich konsumpcji. Model ten, podobnie jak poprzedni, bazuje na 
danych deklarowanych na etapie budżetowania, wykorzystuje metodę pełnego 

kosztu w szacowaniu stawek rozliczeniowych za oferowane usługi i rozlicza od-

chylenia na zakończenie roku obrotowego w koszty ogólne organizacji. Pomimo 
zastosowania zdywersyfikowanych stawek dla różnych typów usług model ten 

w dalszym ciągu nie dostarcza wielu informacji na temat rzeczywistego kosztu ich 
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realizacji. Trudno również dostrzec jakiekolwiek zachęty dla działów lub jednostek 

biznesowych będących usługobiorcami do racjonalizacji deklarowanego na etapie 

budżetowania popytu na określone świadczenia. Istnieje również ryzyko występo-
wania krzyżowego subsydiowania odbiorców, choć jest ono zdecydowanie niższe 

niż w przypadku systemu opartego na płaskiej stawce rozliczeniowej.  

Kolejny stosowany model opiera rozliczenie kosztów centrum usług wspólnych 
na rachunku kosztów działań (Activity-Based Costing). Nie mają w nim zastoso-

wania stawki za konkretne świadczenia ustalane na etapie budżetowania, które 

funkcjonują następnie w sposób niezmienny przez pełen okres obrachunkowy. 
Jednostki biznesowe lub działy korzystające z SSC są obciążane ex-post na pod-

stawie stopnia wykorzystania zasobów zaangażowanych w dostarczenie określo-

nych wielkości poszczególnych usług. Obciążenia są zatem ustalane indywidualnie 

po zagregowaniu wszystkich kosztów z okresu. Taki model rozliczeniowy może 
dostarczać bardzo precyzyjnych informacji na temat kosztów świadczenia określo-

nego typu wystandaryzowanych usług. Niemniej jednak wymaga on bardzo szcze-

gółowych informacji na temat kosztów wewnętrznych SSC, struktury realizowa-
nych działań i procesów, a także bardzo dokładnego planowania zapotrzebowania 

na usługi ze strony jednostek biznesowych lub działów. System ten, jeśli został 

poprawnie zaimplementowany, eliminuje praktycznie w całości ryzyko krzyżowe-
go subsydiowania odbiorców i zachęca ich do racjonalnego korzystania z obsługi 

SSC. 

Następnym sposobem rozliczania kosztów centrów usług wspólnych jest ope-

rowanie stawkami ustalanymi na podstawie pełnego kosztu bezpośredniego (full 
direct charging). Ten system rozliczeń jest wykorzystywany w centrach usług 

wspólnych funkcjonujących już pewien czas wewnątrz organizacji. Nakłady po-

czątkowe związane z jego utworzeniem zostały już przez organizację odzyskane, 
co umożliwia stosowanie stawek rozliczeniowych bazujących na kosztach margi-

nalnych. W większości przypadków przedsiębiorstwa i grupy kapitałowe wykorzy-

stujące ten model rozliczeń zaliczają w poczet pełnego kosztu bezpośredniego ro-

boczogodziny personelu zaangażowanego w realizację usług oraz czas wykorzy-
stania zasobów nieosobowych niezbędnych do ich świadczenia. Stawka rozlicze-

niowa jest zatem zmienna, ustalana indywidualnie ex-post po realizacji określo-

nych działań. Model ten wymaga szczegółowej ewidencji czasu wykorzystania 
zasobów nieosobowych w procesie realizacji określonych usług, w tym również 

kosztów materiałowych i usług dodatkowych. System taki zachęca do racjonalnego 

korzystania ze świadczonych usług przez działy lub jednostki biznesowe, a także 
sprzyja efektywnemu wykorzystaniu posiadanych zasobów przez samo SSC.  

Ostatnim ze zidentyfikowanych modeli rozliczeniowych stosowanych do prze-

noszenia kosztów centrów usług wspólnych na usługobiorców wewnątrz organiza-

cji jest model stawek rynkowych. Jest on w głównej mierze wykorzystywany 
w dwóch sytuacjach. Raz, przez dojrzałe SSC, które oferują swoje usługi również 

odbiorcom spoza organizacji i mogą zaproponować „urynkowione” ceny działom 

i jednostkom należącym do organizacji. Dwa, gdy centrum usług wspólnych utwo-
rzone przez organizację podlega wysokiej presji konkurencyjnych SSC działają-

cych w jej bezpośrednim otoczeniu biznesowym. Stawki rozliczeniowe stosowane 
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w tym modelu są wypadkową kosztów własnych SSC, popytu na usługi, ale także 

oferty konkurencji rynkowej. Mogą zatem ulegać zmianom w trakcie okresu obra-

chunkowego, nawet przy niezmienionym poziomie konsumpcji. Należy jednak 
dodać, że obecnie bardzo niewiele SSC należących do grup kapitałowych osiągnę-

ło taki stopień rozwoju. System w dużej mierze opiera się na ekspansji na klientów 

zewnętrznych i zaimplementowaniu mechanizmów rynkowych w proces wyceny 
określonych usług. W skrajnej postaci organizacja całkowicie eliminuje koniecz-

ność korzystania z wewnętrznego centrum usług wspólnych. Jednostki biznesowe 

wchodzące w skład grupy mogą zatem nabywać usługi od zewnętrznych oferen-
tów, a SSC należące do organizacji może obsługiwać klientów spoza jego struktur.  

Dyskusja 

Implementacja określonego modelu rozliczania kosztów centrów usług wspól-

nych zależy w głównej mierze od celu, jaki przyświecał utworzeniu SSC, oraz od 

tego, jakie funkcje mają pełnić operacje rozliczeniowe. Jeśli bowiem jego powsta-
nie było podyktowane innymi niż oszczędności kosztowe czynnikami, takimi cho-

ciażby jak kreowanie wartości, synteza rozproszonych informacji czy też poprawa 

jakości i terminowości świadczonych usług, to organizacja może nie być zaintere-
sowana implementowaniem drogich i mocno zaawansowanych systemów ewiden-

cji i rozliczania kosztów. W takich przypadkach najbardziej racjonalnym wyborem 

jest stosowanie bądź to stałych płaskich stawek rozliczeniowych, bądź to indywi-
dualnych stawek dla różnych rodzajów usług ustalanych na etapie budżetowania. 

Pierwszy z modeli ze względu na swoją prostotę znajdzie zastosowanie w przed-

siębiorstwach lub grupach kapitałowych o dość prostej i nieskomplikowanej struk-

turze. Jego głównymi zaletami są w tym przypadku prostota i niewielka skala na-
kładów finansowych na obsługę rozliczeń. Natomiast mankamenty takie jak 

odchylenia stawek rozliczeniowych od rzeczywistych kosztów usług oraz krzyżo-

we subsydiowanie będą zdecydowanie mniej odczuwalne przez organizację o pro-
stej strukturze z innymi niż oszczędności kosztowe celami stawianymi utworzone-

mu SSC. Druga z metod jest racjonalnym wyborem dla organizacji o identycznych 

jak powyższe celach, jednakże posiadającej bardziej skomplikowaną strukturę 

operacyjną i sieć wzajemnych powiązań biznesowych. Wykorzystanie zróżnicowa-
nych budżetowanych stawek pozwala z jednej strony ograniczyć skalę odchyleń od 

kosztów rzeczywistych, która będzie mniejsza w porównaniu ze stawkami płaski-

mi. Z drugiej strony pozwoli utrzymać koszty systemu rozliczeń na akceptowalnie 
niskim poziomie. 

W przypadku gdy głównym motywem utworzenia centrum usług wspólnych są 

oszczędności kosztowe, a stawka rozliczeniowa ma być jednocześnie nośnikiem 
informacji o rzeczywistych kosztach świadczonych usług, to organizacja powinna 

wykorzystać jeden z bardziej zaawansowanych modeli rozliczeniowych. System 

wykorzystujący przenoszenie kosztów pośrednich SSC za pomocą rachunku kosz-

tów działań będzie dostarczycielem wiarygodnych informacji nie tylko o rzeczywi-
stych kosztach portfela świadczonych usług, ale również sprzyjać będzie poprawie 

i kontroli działań wykonywanych na poziomie operacyjnym. Taki model pozwala 
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także na bardziej przejrzyste ukazanie kosztów w ramach ich związków przyczy-

nowo-skutkowych, co w dłuższej perspektywie pozwala racjonalizować wykorzy-

stanie zasobów centrum usług wspólnych i zwiększać jego moce przerobowe. 
Niemniej jednak, ze względu na dużą kapitałochłonność w fazie projektowej 

i kosztochłonność w fazie operacyjnej, system kalkulacji stawek rozliczeniowych 

z wykorzystaniem ABC zalecany jest dla dużych organizacji, z bardzo skompliko-
waną strukturą i długim łańcuchem wartości. W takim środowisku możliwe jest nie 

tylko zbilansowanie nakładów i kosztów związanych z funkcjonowaniem tak 

szczegółowego modelu rozliczania kosztów SSC, ale również osiągnięcie nadwyż-
ki korzyści z tytułu racjonalizacji wykorzystania zasobów, standaryzacji funkcji, 

procesów i działań, a także ich możliwe wysokiej automatyzacji. Ich osiągnięcie 

wiąże się z przyjęciem dość długiej perspektywy czasowej, stąd też organizacja 

implementująca taki system rozliczeń musi dysponować stosownymi kapitałami na 
prefinansowanie i utrzymanie struktury rozliczeniowej. Ze względu na swoją spe-

cyfikę jest to model, który ma szansę przynieść organizacji największe korzyści, 

gdy zostanie zaimplementowany w nowo tworzonych SSC. 
System funkcjonujący na podstawie pełnego marginalnego kosztu świadczonej 

usługi będzie racjonalnym rozwiązaniem w przypadku centrów usług wspólnych, 

które osiągnęły już fazę dojrzałości. Odzyskane przez organizację nakłady związa-
ne z utworzeniem SSC uzasadniają rozliczanie realizowanych działań na podstawie 

stawek kalkulowanych z zastosowaniem takiego rozwiązania. Jest to system dość 

prosty w swojej konstrukcji, relatywnie tani, a jednocześnie spełniający kryterium 

dostarczania informacji o rzeczywistych kosztach świadczonych usług. Sposób 
kalkulacji stawek rozliczeniowych stymuluje racjonalne wykorzystanie zasobów 

zaangażowanych w proces ich dostarczania, co pozwala na efektywniejsze zarzą-

dzanie. 
Ostatni z omówionych modeli znajduje zastosowanie w bardzo dojrzałym sta-

dium rozwoju zarówno SSC, jak i całej organizacji. Na świecie istnieje niewiele 

przykładów praktycznego zaimplementowania tej metody. Według raportu Deloitte 

(Deloitte 2007) jedynie kilka grup kapitałowych działających w skali międzynaro-
dowej korzysta w części z tego modelu rozliczeń. Urynkowienie stawek rozlicze-

niowych, chociażby w określonej proporcji (stawki hybrydowe), z pewnością może 

stymulować utrzymanie kosztów świadczonych usług na racjonalnym poziomie. 
Dostarczy również nowych informacji o kosztach ich realizacji nie tylko w per-

spektywie sprawozdawczości wewnętrznej, ale również na tle konkurencyjnego 

rynku SSC. Są to cechy, które mogą być spożytkowane jedynie przez grupy kapita-
łowe o globalnym zasięgu i zaawansowanym stadium rozwoju. Należy jednak pa-

miętać, iż w skrajnym przypadku wprowadzenie rynkowych zasad konkurowania 

wewnątrz organizacji biznesowej może wywołać skutki odwrotne do zamierzo-

nych. Sytuacja, w której jednostki biznesowe korzystałyby z usług SSC poza orga-
nizacją, a utworzone przez nią centrum usług wspólnych obsługiwałoby jedynie 

kontrahentów zewnętrznych, byłaby mało pożądana. 
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Podsumowanie 

Przeprowadzona analiza dostępnych modeli rozliczania kosztów centrów usług 
wspólnych pokazuje, że zarówno praktycy, jak i teoretycy nie są jednomyślni 

w zakresie rozwiązań systemowych adekwatnych dla takich modeli. Co więcej, 

taki uniwersalizm nie jest nawet wskazany. Specyfika funkcjonalna tworzonych 
SSC powoduje, że tradycyjne rozwiązania w zakresie rozliczania ponoszonych 

przez nie kosztów nie zawsze są uzasadnione. Zidentyfikowanymi kluczowymi 

czynnikami determinującymi przyjmowany model rozrachunku kosztów centrum 

usług wspólnych są: 

 cel utworzenia przez organizację centrum usług wspólnych, 

 stadium rozwoju centrum usług wspólnych, 

 dostępne zasoby kapitałowe dedykowane na utworzenie i utrzymanie centrum 
usług wspólnych, 

 skala działalności organizacji, 

 struktura organizacyjno-operacyjna organizacji. 

Ze względu na główny motyw utworzenia SSC dostępne modele rozliczania je-

go kosztów dzielimy na takie, w których stawki rozliczeniowe są jednocześnie 
nośnikiem informacji o rzeczywistych kosztach świadczonych usług, i takie, 

w których informacja ta w sposób świadomy nie występuje. Do pierwszej grupy 

zaliczamy systemy wykorzystujące w rozrachunkach: rachunek kosztów działań, 
pełny marginalny koszt oraz rynkowe stawki rozrachunkowe. Do drugiej grupy 

zaliczamy model z płaskimi stawkami oraz model indywidualnych stawek budże-

towanych.  

We wczesnym stadium funkcjonowania SSC zasadna jest implementacja jedy-
nie systemów prostych, w których stawka rozliczeniowa nie jest skorelowana 

z rzeczywistym kosztem świadczonych usług oraz modelu bazującego na ABC. 

Pozostałe dwa rozwiązania są adekwatne dla centrów usług wspólnych w dojrzałej 
fazie rozwoju. Ostatni z modeli przeznaczonych dla SSC w początkowym stadium 

funkcjonowania jest również najbardziej kapitałochłonnym i kosztochłonnym sys-

temem rozliczeniowym. Na przeciwnym biegunie znajduje się model płaskich sta-
wek, który wymaga ponoszenia przez organizację relatywnie najniższych wydat-

ków na jego wdrożenie i funkcjonowanie. Ten właśnie model jest racjonalnym 

wyborem dla organizacji o niewielkiej (relatywnie) skali działalności i prostej 

strukturze. Dla przedsiębiorstw i grup kapitałowych o średniej wielkości adekwat-
ne są modele budżetowanych stawek oraz pełnego marginalnego kosztu. Systemy 

wykorzystujące rynkowe stawki rozliczeniowe oraz rachunek kosztów działań 

znajdują zastosowanie w największych, międzynarodowych organizacjach bizne-
sowych o skomplikowanej strukturze organizacyjno-funkcjonalnej. 

Przedstawione wyżej wyniki przeprowadzonej analizy rozwiązań teoretycznych 

i praktycznych rozliczania kosztów centrów usług wspólnych mają jednak swoje 

ograniczenia. Studium objęło swoim zasięgiem najbardziej aktualne publikacje 
naukowe oraz raporty czołowych firm doradczych. Z całą pewnością nie przeanali-

zowano jednak wszystkich dostępnych pozycji literaturowych. Przyszłe badania 

muszą zatem objąć pełniejszy zakres publikacji, zarówno na gruncie teorii, jak 
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i praktyki. Ponadto nie przeprowadzono badań związanych z postrzeganiem syste-

mów rozliczania kosztów SSC przez kadrę zarządzającą tych centrów, jak i osób 

kierujących organizacjami biznesowymi posiadającymi w swojej strukturze cen-
trum usług wspólnych. 
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COST SETTLEMENT FOR SHARED SERVICE CENTERS  
WITH UNUSED CAPACITY 

Abstract: In this article, I present a review of cost accounting models for shared service 
centers appearing in scientific and practical literature, as well as the methods used to  
calculate fees for services provided. I segmented the models in accordance with the main 
purpose of creating the SSC, its development stage, solutions adopted for cost settlement 

as well as the size and complexity of the operational structure of the organization in which 
the center operates. Each of the identified models is accurately described in the functional 
and cost accounting terms. I also specify advantages, disadvantages and limitations in the 
application of each of the described cost accounting systems. 

Keywords: SSC, shared services center, cost settlement, settlement rates   

 


