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Zmiany spoteczno-gospodarcze czy techniczno-technologiczne widoczne w otoczeniu stymulujg
podejmowanie dziatan na rzecz zwiekszenia efektywnosci prowadzonego przedsiewziecia, optymalizacji
kosztéw czy szybszego reagowania na obserwowane zjawiska. Implikuje to koniecznosé przejscia na inne modele

zarzadzania i wdrozenia skutecznych narzedzi podnoszacych sprawnosc i rentownosc¢ prowadzonych procesow
biznesowych. Jednym z rozwigzan wspierajacych realizacje tych postulatow sg centra ustug wspdlnych (CUW).
Ich poczatki siegaja lat 80. ubiegtego wieku, a pozytywne rezultaty w sektorze przedsiebiorstw sktonity lokalnych

wtodarzy do adaptacji tego modelu na ptaszczyznie jednostek samorzadu terytorialnego (JST). W Polsce proces
ten jest zauwazalny od niespetna 10 lat.
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METODOLOGIA

Cel badania

Celem niniejszego raportu jest zobrazowanie funkcjonowania
centrow ustug wspdlnych w miastach Unii Metropolii
Polskich oraz identyfikacja barier i potencjatow rozwojowych
tego modelu podziatu zadan realizowanych w duzych
organizacjach. Opracowanie zostato przygotowane na
podstawie analizy literatury krajowej i zagranicznej, w tym
raportdw powstatych na przestrzeni ostatnich kilku lat oraz
wynikow badania wiasnego, ktdre opisano w dalszej czesci
dokumentu. Raport z jednej strony stara sie oddac obecny
zakres i modele funkcjonowania centrow ustug wspdlnych

w Mmiastach zrzeszonych w UMP, z drugiej — wskazac¢ potencjat
rozwijania zakresu obstugi swiadczonej przez te podmioty.

Badanie sondazowe zostato przygotowane tak,

aby odpowiedzie¢ na szereg pytan zwiazanych

z funkcjonowaniem oraz kierunkami rozwoju CUW-ow

w najwiekszych polskich miastach. Na potrzeby procesu
badawczego, budowania narzedzi badawczych i gromadzenia
danych przyjeto szeroka definicje podmiotéow swiadczacych
ustugi wspdlne w samorzadach. W krajowym systemie
prawnym podstawa do tworzenia tego typu rozwigzan jest
art. 10b Ustawy o samorzadzie gminnym.

Z przepisu wynika, ze wspolng obstuge moga prowadzic:
urzad gminy, inna jednostka organizacyjna gminy,
jednostka organizacyjna zwigzku miedzygminnego

albo jednostka organizacyjna zwiazku powiatowo-gminnego.

Jednostki obstugujace, jednostki obstugiwane i zakres
obowiazkow powierzonych jednostkom obstugujacym

w ramach wspdlnej obstugi przyjmuje w drodze uchwaty
rada gminy. Nie wszystkie organy swiadczace ustugi wspodlne
dla innych podmiotéow samorzgdowych zostaty utworzone
na mocy tych przepisow.

Przedstawiciele miast zostali poproszeni o krytyczna
refleksje nad organizowaniem swiadczenia ustug w swojej
gminie i uwzglednienie w badaniu takze tych wydziatow,
departamentdow, komorek i jednostek organizacyjnych, ktére
stworzono - z funkcjonalnego punktu widzenia — do realizacji
podobnych zadan dla klientéw instytucjonalnych. W ramach
przyktaddw mozna wskazac tu komorki odpowiedzialne za
komunikacje spoteczna, w tym obstuge prasowa i obstuge
mediéw spotecznosciowych, a takze komorki realizujace
inwestycje komunalne lub remonty dla innych podmiotéow
czy obstuge informatyczna.

Technika badawcza

Gromadzenie danych trwato od konca czerwca do wrzesnia
2024 r. Do udziatu w badaniu przystapito 9 z 12 miast Unii
Metropolii Polskich: Biatystok, Bydgoszcz, Gdansk, Katowice,
Krakow, Lublin, todz, Poznan i Warszawa.

W toku powstawania koncepcji metodologicznej badania
wyrézniono 3 grupy interesariuszy:

1. osoby odpowiedzialne za zarzadzanie strategiczne,
wyznaczajace kierunki rozwoju w samorzadzie —

strategia;

2. wydziaty, komorki organizacyjne petnigce funkcje
nadzoru wobec centréow ustug wspolnych — nadzor;

3. centra ustug wspolnych — CUW-y.
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Na potrzeby analizy opracowano 3 odrebne kwestionariusze

ankietowe, ktdre stanowity gtdwne narzedzie zbierania danych

ilosciowych i jakosciowych. Ankiety zostaty udostepnione
respondentom w formie elektronicznych formularzy, a linki
do nich przestano wtasciwym komaorkom organizacyjnym
w urzedach miast oraz jednostkom petnigcym funkcje
CUW-6w.

Badanie zaprojektowano tak, aby mozliwe byto zebranie
porownywalnych informacji od kazdej z grup interesariuszy,
odzwierciedlajgcych zarowno perspektywe strategiczna,
nadzorczg, jak i operacyjna. W czesci miast dla jednego
CUW-u wypetniano osobne ankiety, co pozwolito

uchwycic¢ zréznicowanie modeli funkcjonowania.

Kazda z 3 grup wypetnita dedykowany kwestionariusz,
obejmujacy pytania zamkniete (jedno- i wielokrotnego
wyboru), pototwarte oraz wybrane pytania otwarte. tacznie
zadano 76 pytan, z czego czesc blokow tematycznych
zostata powtérzona we wszystkich ankietach, aby umozliwié
poréwnanie opinii réznych interesariuszy, Np. w kontekscie
perspektyw rozwoju centrow ustug wspolnych lub barier

w ich funkcjonowaniu.

B Kwestionariusz dla poziomu strategicznego

dotyczyt m.in. roli CUW-ow w polityce rozwoju ustug,
stosowanych systemow informatycznych, plandw
automatyzacji procesow oraz identyfikowanych
kierunkow rozwoju centrow ustug wspaolnych.

Kwestionariusz dla nadzoru koncentrowat sie na
relacjach z CUW-ami: zakresie nadzoru, kryteriach
oceny ich dziatania, a takze barierach i ryzykach
zwigzanych z funkcjonowaniem centrow.

Kwestionariusz dla CUW-6w zbierat szczegdtowe
dane o skali dziatania centrow (liczbie obstugiwanych
jednostek, budzetach, kosztach funkcjonowania,
zatrudnieniu, wolnych etatach), a takze o zakresie
Swiadczonych ustug i wykorzystywanych narzedziach
informatycznych. W tej ankiecie uwzgledniono tez
pytania o etapy obejmowania ustug wspdlnych

przez jednostki, zakres obstugi finansowo-ksiegowe),
kadrowej, administracyjnej oraz o bariery rozwoju.
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Wyzwania zarzadcze samorzadéw
terytorialnych w Polsce w trzecim
10-leciu XXI w.

Samorzady terytorialne w Polsce w trzecim 10-leciu XXI w.
stajg przed wieloma wyzwaniami zarzadczymi wynikajacymi
zarowno z dynamicznych zmian spoteczno-gospodarczych,
jaki z rosnacych oczekiwan obywateli. Kluczowe wyzwania
mozna podzieli¢ na kilka kategorii: finansowe, demograficzne,
cyfryzacyjne, ekologiczne oraz zwiagzane z partycypacja
spoteczna.

Jednym z najtrudniejszych obszaréw sg kwestie
finansowe. Samorzady zarzadzaja budzetami w warunkach
ograniczonych dochoddéw witasnych i zmieniajacego sie
systemu subwencji i dotacji. Niedostateczne wptywy

z podatkow dochodowych oraz rosngce koszty utrzymania
infrastruktury i ustug publicznych powoduja koniecznosc
poszukiwania alternatywnych zrédet finansowania, takich jak
fundusze unijne czy partnerstwo publiczno-prywatne.

W odpowiedzi na te trudnosci samorzady wdrazaja
programy optymalizacji wydatkow, inwestuja

w przedsiewziecia samofinansujace sie oraz zwiekszaja
efektywnosc pozyskiwania srodkow zewnetrznych. Tym
samym struktury samorzadowe muszg by¢ dostosowywane
do nieustannego analizowania danych budzetowych

i szybkiego wdrazania dziatarh adaptacyjnych. Takie
podejscie obejmuje zarzadzanie ptynnoscia finansowa oraz
budowanie wspodtodpowiedzialnosci za realizacje budzetu

we wszystkich agendach danego samorzadu. Pomocne
staje sie przy tym wykorzystywanie wspdlnych platform
informatycznych wdrozonych nie tylko w urzedach, ale takze
w jednostkach organizacyjnych czy zaktadach budzetowych.
Chec zaoszczedzenia i czesto historyczne zasztosci powoduja,
ze niektore funkcje lepiej jest wyprowadzi¢ na zewnatrz, do
innej jednostki lub podmiotu, co tworzy okazje do rozwoju
centrow ustug wspolnych omawianych w dalszej czesci
opracowania.

Waznym problemem pozostaje réowniez demografia,

a depopulacja oraz starzenie sie spoteczenstwa staty sie
wyzwaniem o charakterze ogélnokrajowym. Wymaga to
dostosowania polityk lokalnych do zmieniajacych sie potrzeb
mieszkancow, np. poprzez rozwdj ustug opiekunczych

czy polityke mieszkaniowa zachecajaca mtodych ludzi do
osiedlania sie w mnigjszych miejscowosciach. Samorzady
podejmuja dziatania takie jak programy prorodzinne,
inwestycje w edukacje oraz tworzenie atrakcyjnych
warunkow pracy i mieszkania, by przyciagnac¢ nowych
mieszkancow. Z uwagi na fakt, ze czynnosci te nie maja
charakteru obligatoryjnego, konieczne staje sie dysponowanie
dodatkowymi funduszami, ktorych pozyskanie jest

w zasadzie mozliwe wytacznie przez ,uwolnienie” innych,
zabudzetowanych juz srodkéw finansowych. Odpowiedzia
na to wyzwanie staty sie takze grupy zakupowe realizowane
nawet przez wiecej niz jedna JST. A w ramach konkretnego
samorzadu podejmuje sie proby dokonywania zakupow
zbiorczych, ktére powierzane sg czasem nie tyle komorkom
zamaowien publicznych, ile centrom ustug wspdlnych.




NOWA ARCHITEKTURA SAMORZADU | METODOLOGIA

Cyfryzacja i postepujace innowacje technologiczne to
kolejne wyzwania, ktére wymuszajg na samorzadach
modernizacje systemdéw zarzadzania i komunikacji

z mieszkancami. Rozwoj e-administracji, wdrazanie
inteligentnych rozwiazan miejskich (smart city) oraz poprawa
dostepu do internetu to priorytety, ktére moga zwiekszyc
efektywnosc funkcjonowania samorzaddw i podniesc jakose
zycia obywateli. W odpowiedzi na te potrzeby wiadze lokalne
uruchamiaja platformy cyfrowe do obstugi spraw urzedowych,
inwestuja w inteligentne systemy transportowe oraz wdrazaja
nowoczesne rozwigzania w zakresie monitoringu i zarzadzania
miastem. Rozwdj tych systemow jest nierozerwalny

z koncepcja zarzadzania oparta o centralizowanie analizy czy
obstugi okreslonych proceséw w formie ogdlnosamorzadowej.

Lokalni wtodarze musza takze sprostaé¢ wyzwaniom
ekologicznym. Transformacja energetyczna wymaga wzrostu
udziatu odnawialnych zrédet energii w miksie energetycznym
samorzadu, a gospodarka odpadami czy walka

Z zanieczyszczeniem powietrza to kluczowe aspekty polityki
lokalnej. Unia Europejska narzuca coraz bardziej ambitne cele
klimatyczne, ktére wymagaja dostosowania dokumentow
strategicznych gmin do zasad zréwnowazonego rozwoju.

W tym celu samorzady inwestujg w ekologiczne rozwigzania
transportowe, promuja segregacje odpadow, realizuja
projekty termomodernizacyjne oraz rozwijaja lokalne zrodta
energii odnawialnej. To jednak wymaga znacznych nakfaddw
finansowych nie tylko na inwestycje, ale takze na utrzymanie
,zielonej” infrastruktury.

Niemniej waznym wyzwaniem jest zwiekszenie
partycypacji spotecznej i transparentnosci w zarzadzaniu.
Obywatele chca miec wiekszy wptyw na decyzje
podejmowane przez wiadze lokalne, co wymaga stosowania
nowoczesnych narzedzi konsultacyjnych, budzetow
obywatelskich czy platform dialogu spotecznego. JST
organizuja konsultacje spoteczne, angazuja mieszkancow
w planowanie budzetu oraz rozwijaja interaktywne systemy
zgtaszania problemow i inicjatyw lokalnych.

Podsumowujac, samorzady terytorialne w Polsce musza
elastycznie reagowac na zmieniajace sie warunki otoczenia

i oczekiwania mieszkancow. Skuteczne zarzadzanie
wymaga zrownowazonego podejscia, ktdre tgczy rozwaj
gospodarczy, innowacje technologiczne, odpowiedzialnosé
ekologiczna i aktywne wigczanie spotecznosci lokalnych

w procesy decyzyjne. Poniewaz postulowane zmiany
wymagaja znacznych naktaddéw finansowych, to m.in. wzrost
efektywnosci i dazenie do zrownowazonego osiggania
oszczednosci powinny stanowic ich gtowne cele.
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1. Geneza koncepcji i rozwoéj centrow ustug wspodinych

Centra ustug wspolnych (ang. Shared Services Center,

w skrocie SSC) zaczety funkcjonowad w Stanach
Zjednoczonych w potowie lat 80. XX w. Od tamtej pory
zyskaty uznanie wielu organizacji na catym swiecie, ktére
dostrzegty ich strategiczne znaczenie, zwiaszcza w kontekscie
ograniczania wydatkow, zwiekszania kontroli oraz lepszego
ukierunkowania na realizacje wybranych ustug. Brian
Bergeron definiuje SSC jako model wspodtpracy, w ktérym
wybrane funkcje operacyjne zostajag scentralizowane

W nowej, czesciowo niezaleznej jednostce biznesowej. Celem
takiej organizacji jest zwiekszenie efektywnosci, tworzenie
wartosci dodanej, obnizenie kosztéw oraz zapewnienie
wyzszej jakosci obstugi wewnetrznych klientow. Tego
rodzaju centra dziataja na wolnym rynku gtownie jako

firmy Swiadczace ustugi dla macierzystej organizacji.

W Europie idea ta zaczeta by¢ wdrazana na poczatku lat 90,
m.in. przez firme Whirlpool, a wkrotce potem zyskata
popularnosc¢ takze w Ameryce Potudniowej i Azjit. W Polsce
dynamiczny rozwoj centrow ustug wspdlnych rozpoczat

sie po roku 2000. Ich gtéwnym zatozeniem jest tworzenie

w strukturze organizacyjnej wyspecjalizowanych jednostek,
ktore — dzieki kompetencjom pracownikéw, nieprzerwanemu
przeptywowi informacji oraz wykorzystaniu technologii
informacyjno-komunikacyjnych (ICT) — przyczyniaja sie do
usprawnienia wymiany danych i zwiekszenia efektywnosci
dziatan, wczesniej rozproszonych w réznych jednostkach,
takich jak kadry i ptace, IT, ksiegowos¢, obstuga prawna,
sprzedaz czy logistyka. Utworzenie centrum ustug wspdlnych
wigze sie z konsolidacja tych dziatan w wyspecjalizowanej
komorce, odseparowanej od zasadniczej dziatalnosci firmy.
W rezultacie funkcje pomocnicze zostajg przeksztatcone

w wewnetrzne ustugi, Swiadczone przez SSC na rzecz catej
organizacji. Taka zmiana struktury zarzadzania prowadzi do
powstania relacji przypominajacej model rynkowy — oparty na
zasadzie klient-dostawca — w ktérym wewnetrzne jednostki
organizacyjne dziataja jak zewnetrzni ustugodawcy?.

Do potowy drugiego 10-lecia XXI w. SSC tworzone byty
przez podmioty zajmujace sie dziatalnoscig komercyjna,

1 K. Ploneczka, Outsourcing vs. shared services model, ,Economics of the 21st century” (2017) nr 4(16), s. 77-86, https://dbc.wroc.pl/dlibra/publication/edition/40931/content (30.07.2026).
2 S. M. Lis, Struktury organizacyjne centréw ustug wspdlnych — podejscie oparte na ekonomii kosztéw transakcyjnych, ,Gospodarka narodowa. The Polish Journal of Economics” (2024) nr 2(318), s. 112-130, https://gnpje.sghwaw.pl/pdf-184317-111869?filename=Struktury-organizacyjne-c.pdf

(30.07.2026).

3 Z. Pindel, Jak zatozy¢ centrum ustug wspdinych, Rzeczpospolita, 13122016, https./mww.rp.pl/samorzad-i-administracja/artl0774291-jak-zalozyc-centrum-uslug-wspolnych (28.10.2024).

natomiast ,0d 1stycznia 2016 r. jednostki samorzadu
terytorialnego (JST) moga tworzy¢ centra ustug wspolnych
(CUW). Wczesniej podobne centra — nazywane Zespotami
Ekonomiczno-Administracyjnymi Szkét (ZEAS) — samorzady
mogty prowadzi¢ jedynie dla wspdlnej obstugi jednostek
edukacyjnych, placéwek wsparcia dziennego i oswiatowo-
-wychowawczych”s. Po tym terminie jedyna strukturalna
formuta centralizacji ustug w JST staty sie CUW-y. | choc¢
nie jest to jedyna mozliwa formuta scentralizowanego
obstugiwania okreslonych proceséw w samorzadach,

to stosuje sie jg dos¢ powszechnie i proba mapowania
ewaluacyjnego tej formy wydaje sie zasadna.


https://dbc.wroc.pl/dlibra/publication/edition/40931/content
https://gnpje.sgh.waw.pl/pdf-184317-111869?filename=Struktury-organizacyjne-c.pdf
https://www.rp.pl/samorzad-i-administracja/art10774291-jak-zalozyc-centrum-uslug-wspolnych
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2. Czym wiasciwie jest samorzagdowe centrum ustug wspélnych

Samorzadowe centrum ustug wspolnych to wydzielona
organizacyjnie, wewnetrzna lub oddzielna spotka kapitatowa,
ktéra dostarcza ustugi na rzecz innych jednostek lub
podmiotdw nalezacych do jednej JST. Najczesciej sa to ustugi
o charakterze wspierajacym, np. zarzadzanie zasobami
ludzkimi (HR), ksiegowos¢, obstuga zamowien i zakupow*.

CUW to rozwigzanie, ktorego celem nie jest tylko zmniejszenie
kosztow dzieki wyeliminowaniu marnotrawstwa wynikajacego
z nieproduktywnego powtarzania tych samych dziatan

w réznych jednostkach tego samego holdingu. Ma ono
rowniez na celu stworzenie jednolitych standardow oraz
poprawe jakosci obstugi interesariuszy w ramach procesow
wspomagajacych. To oczywiste, ze dzieki konsolidacji

tego samego rodzaju dziatan w jednym podmiocie

fatwiejsza i skuteczniejsza jest kontrola i nadzdr nad danym
obszarem oraz wymiana wiedzy i dobrych praktyk miedzy
pracownikamis®.

,Centra ustug wspodlnych [..] sa tworzone w celu redukcji
kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwa lub
grupy kapitatowe, poprawy jakosci swiadczonych ustug,

4 Grupa Impel, Centrum Ustug Wspdlnych — definicja, koncepcja, korzysci, INFOR, 15.04.2016, https:/ksiegowosc.infor.pl/obrot-gospodarczy/dzialalnosc-gospodarcza/740401,Centrum-Uslug-Wspolnych-definicja-koncepcja-korzysci.html (16.10.2024).

5 lbid.

ograniczenia zaktdcen w realizacji podstawowych proceséow
oraz utworzenia jednostki skoncentrowanej na generowaniu
zyskow, funkcjonujacej poza tradycyjng struktura
organizacyjna firmy.

Z badan prowadzonych na populacji przedsiebiorstw wynika,
ze na decyzje o powotaniu SSC wptywaja czynniki takie

jak: chec¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej, zgodnosc
systemow informatycznych, zaangazowanie kierownictwa,
trudnosci w zarzadzaniu kadrg menedzerska oraz presja ze
strony konkurencji (np. Ou, Shang [2023]). Cho¢ czynniki te

w duzej mierze odzwierciedlaja praktyke samorzadow, to
czesto pomijany bywa aspekt mniej widocznych kosztow
towarzyszacych przekazywaniu zadan do CUW-u — mianowicie
kosztow transakcyjnych (KT)"e.

6  D. Kopycinska, P. Zientara, Transakcyjne koszty funkcjonowania samorzgdowych centrow ustug wspolnych, ,Gospodarka Narodowa. The Polish Journal of Economics” (2025).



https://ksiegowosc.infor.pl/obrot-gospodarczy/dzialalnosc-gospodarcza/740401,Centrum-Uslug-Wspolnych-definicja-koncepcja-korzysci.html
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Charakterystyczna cechg CUW-u jest natomiast to, ze
ustugi Swiadczone przez takie centrum sg skoncentrowane
w jednym miejscu, co pozwala na zwiekszenie efektywnosci
i oszczednosci kosztow. W ramach CUW-u mozna znalezé
roznorodne funkcje i ustugi, takie jak finanse i ksiegowosg,
obstuga klienta, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zakupy

i zaopatrzenie, IT, marketing czy logistyka”.

Ustugi wspdlne mozna zatem postrzegac jako model
wspotpracy JST, polegajacy na skupieniu wybranych funkgji
operacyjnych w nowo utworzonej, czesciowo niezaleznej
jednostce organizacyjnej. Jej struktura zarzadzania jest
projektowana w taki sposob, aby zwiekszac efektywnosc
dziatania, tworzy¢ wartos¢ dodanag, obnizac koszty oraz
nieustannie udoskonalac procesy i ustugi Swiadczone na

rzecz wewnetrznych odbiorcow, czyli jednostki macierzyste;j.

Podejscie to znajduje potwierdzenie w licznych aktualnych
badaniach, m.in. autorstwa Elstona i Dixon z 2020 r. oraz
Ferreiry i Janssena (2022).

CENTRA UStUG WSPOLNYCH to struktury
organizacyjne zaprojektowane do Swiadczenia
scentralizowanych i optymalizowanych ustug
operacyjnych dla réznych jednostek lub dziatow
w obrebie tej samej jednostki samorzadu (nawet
wiecej niz jednej JST), czesto z wykorzystaniem

zaawansowanych technologii i metod zarzadzania,

w celu osiggniecia wiekszej efektywnosci,
standaryzacji procesoéw i redukcji kosztow.

7 P.Géra, Centrum ustug wspdlnych, Encyklopedia Zarzadzania, 10.01.2024, https:/mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3Inych#google_vignette (16.10.2024).


https://mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3lnych#google_vignette
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3. Powody tworzenia centréw ustug wspadlnych - po co samorzgdom CUW-y

Analizujac publikacje poswiecone funkcjonowaniu centrow
ustug wspolnych w jednostkach administracji samorzadowej
w ostatnim 10-leciu, mozna wyrdéznic kilka kluczowych
nurtéw badawczych, ktére w istocie skupiaty sie na biezacych
wyzwaniach zwiazanych np. z aspektami formalno-prawnymi
ksztattujgcymi podstawy funkcjonowania CUW-ow lub
analizach ex post potwierdzajacych teze o potrzebie

i zasadnosci ich tworzenia oraz dokumentujacych korzysci
wynikajgce ze stosowania tej formuty organizacyjnej.

Pierwszy watek badawczy obejmuje aspekty prawne oraz
organizacyjne uwarunkowania tworzenia CUW-46w, a takze
kwestie podatkowe, w szczegélnosci w obszarze rozliczen
podatku od towardéw i ustug (VAT). W pismiennictwie
poruszany jest takze watek wptywu przepisow dotyczacych
zamowien publicznych na funkcjonowanie CUW-Ow.
Publikacje z tego obszaru zawieraja szereg praktycznych
wskazdwek oraz rozwazan interpretacyjnych, istotnych

Z perspektywy oséb tworzacych i zarzadzajacych dziatalnoscia
centrow ustug wspolnych.

Drugim znaczacym obszarem badan jest analiza
efektywnosci funkcjonowania CUW-6w, prowadzona
niejednokrotnie na przyktadach konkretnych JST. Autorzy
opracowan z tego obszaru zwracaja uwage na korzysci
wynikajace ze standaryzacji procesow w samorzadach, omawiajg
rozwiazania przyczyniajace sie do poprawy jakosci Swiadczonych
ustug czy optymalizacji kosztéw dzieki wykorzystaniu korzysci
skali. W kontekscie administracji samorzadowej, gdzie
ograniczone budzety sg powszechnym problemem, zdaniem
wielu autorow CUW-y moga przyczynic¢ sie do bardziej
efektywnego zarzadzania zasobami finansowymi. Szereg prac
omawia watek jakosci i efektywnosci dziatania centrow, takze

w kontekscie audytu wewnetrznego, ktéry odgrywa istotna role
w identyfikacji nieprawidtowosci oraz w podnoszeniu jakosci
ustug publicznych.

Kolejnym watkiem pojawiajacym sie w literaturze sa
analizy dotyczace wptywu nowoczesnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych na funkcjonowanie
CUW-6w. Tu jednak na pierwszy plan wysuwa sie
kwestia wptywu tych technologii na efektywnos¢ i jakose
Swiadczonych ustug, a wiec w istocie rozwazania s3
sprowadzane do watku ekonomicznego i zagadnien
doskonalenia procesoéw i jakosci ustug publicznych. Nie
brakuje takze badan na temat wptywu CUW-Ow na
zarzadzanie informacjami w administracji samorzadowej
w dobie cyfryzacji i rosnacej ilosci danych. Zdaniem
autorow takich prac centra ustug wspolnych moga odegrac
kluczowa role w zarzadzaniu informacjami oraz

w zapewnieniu ich jakosci.
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Wiele badan wskazuje na réznorodne motywacje, ktore CELE TWORZENIA CENTROW USLUG WSPOLNYCH (SKALA 1-5)
sktaniaja jednostki administracji do wdrazania modeli
centrow ustug wspdlnych, a takze na wyzwania zwigzane
zich implementacja. Te jednak prowadza takze do wniosku,
ze jednym z gtownych powodow przyjecia modelu CUW

w organizacjach ustug publicznych jest dazenie do redukgji Optymalizacja zatrudnienia

kosztéw operacyjnych. Obraz, jaki wytania sie z literatury, Podniesienie poziomu 473
?

: : o : . o L Sci dzani
dobrze ilustrujg wyniki badania, ktore w swojej publikacji sprawnosci zarzadzania

Globalne trendy w zarzgdzaniu publicznym — przyktad
Optymalizacja

centrow ustug wspolnych przywotuje dr Pawet Modrzynski®.
9 poiny prayword) Y wykorzystywanych zasobéw

Ujednolicenie polityki Obnizenie poziomu ryzyka

rachunkowosci 4, realizowanych proceséw

Obnizenie kosztéw
funkcjonowania

Centralizacja podatku VAT B

Ujednolicenie procedur

Zrédto: P. Modrzynski, Globalne trendy w zarzqdzaniu publicznym - przyktad centréw ustug wspdinych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” (2018) z. 129, s. 297-311

8  P.Modrzynski, Globalne trendy w zarzadzaniu publicznym — przyktad centréw ustug wspdlnych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie" (2018) z. 129, s. 297-311.
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KORZYSCI Z UTWORZENIA CENTROW USLUG
WSPOLNYCH

Gltéwne korzysci ptynace z powotania CUW-6w przez JST,
prezentowane w literaturze, to przede wszystkim:

B Lepsza kontrola nad procesami

Jedna z kluczowych zalet zwiazanych z utworzeniem centrow
ustug wspaolnych jest poprawa kontroli nad procesami
organizacyjnymi. Dzieki centralizacji mozliwe jest ich
monitorowanie i zarzadzanie nimi na jednym poziomie,

co zapewnia wieksza widocznos¢ oraz lepszy nadzor

nad swiadczonymi ustugami, kosztami i wynikami. Taka
struktura pozwala na szybsza identyfikacje problemow oraz
podejmowanie dziatan naprawczych.

B Zwiekszenie efektywnosci operacyjnej

Centralizacja procesow i zasobdw w centrach ustug
wspdlnych prowadzi do istotnego wzrostu efektywnosci
operacyjnej organizacji. Dzieki skoncentrowaniu dziatan

w jednym miejscu, mozliwe jest osiggniecie oszczednosci
skali, co z kolei prowadzi do obnizenia kosztdw operacyjnych.

Centralizacja umozliwia takze eliminacje redundancji
procesow oraz standaryzacje dziatan, co znaczaco przyczynia
sie do poprawy wydajnosci. Efektem tych dziatan jest
osigganie lepszych wynikéw finansowych organizacji.

B Poprawa jakosci swiadczonych ustug

Centra ustug wspolnych maja réwniez istotny wptyw na
poprawe jakosci Swiadczonych ustug. Koncentracja wiedzy

i doswiadczenia w jednym miejscu pozwala pracownikom

na specjalizacje w okreslonych obszarach, co z kolei umozliwia
doskonalenie ich umiejetnosci. Ukierunkowane zespoty sg

w stanie lepiej rozumiec potrzeby klientdw i dostarczac im
ustugi o wyzszym standardzie. Centralizacja procesow

sprzyja wprowadzaniu jednolitych standardow i procedur,

Cco zapewnia spdjnosc oraz powtarzalnosce dziatan i przektada
sie Na wyzsza jakosc¢ ustug.

B Skrécenie czasu realizacji zadan

Utworzenie centrow ustug wspodlnych prowadzi rowniez

do skrécenia czasu realizacji zadan. Skoncentrowanie
specjalistow w jednym miejscu umozliwia bardziej efektywny
przeptyw pracy oraz lepsza koordynacje dziatan.

9  P.Goéra, Centrum ustug wspdlnych, Encyklopedia Zarzadzania, 10,01.2024, https:/mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3Inych#google_vignette (16.10.2024).

Nie ma potrzeby przekazywania informacji i dokumentow
pomiedzy réoznymi jednostkami organizacyjnymi, dlatego
procesy moga byc¢ realizowane szybciej. Dodatkowo,
centralizacja umozliwia wykorzystanie nowoczesnych
technologii i narzedzi, ktdre automatyzuja i przyspieszaja
realizacje zadan®.



https://mfiles.pl/pl/index.php/Centrum_us%C5%82ug_wsp%C3%B3lnych#google_vignette
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4. Samorzadowe centra ustug wspélnych - regulacje prawne i mozliwy zakres dziatania

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zakres dziatalnosci
funkcjonujacych w Polsce samorzadowych CUW-6w jest
bardzo rézny, poczawszy od obstugi finansowo-ksiegowej
jednostek organizacyjnych, przez wykonywanie na ich rzecz
dodatkowych zadan wspierajacych, np. z zakresu obstugi
kadrowej, az do wykonywania specjalistycznych i bardzo
roznych w poszczegolnych centrach zadan z obszarow
takich jak: zamowienia publiczne, obstuga informatyczna,
poMmoc prawna, organizacja zakupoéw wspodlnych, organizacja
realizacji programow rzadowych i nadzor nad nimi,
wykorzystanie srodkdéw unijnych czy rozliczanie dotacji.
CUW-y koordynuja tez zadania z zakresu dowozu dzieci do
szkot i osrodkow szkolno-wychowawczych©.

Przepisy samorzadowych ustaw ustrojowych, regulujace
kwestie tworzenia samorzadowych centrow ustug wspolnych,
nie normuja szczegotowych zagadnien dotyczacych ich
ksztattu i szczegdtowej procedury ich tworzenia.

Tym samym dopuszczalne jest powotanie jednego lub kilku
samorzadowych centréow ustug wspolnych na obszarze jednej
JST, m.in. z uwzglednieniem nastepujacych kryteriow:

1. kryterium zadan przekazanych do realizacji przez
podmioty obstugiwane (podmiotowe);

2. kryterium charakteru i rodzaju podmiotéow
obstugiwanych (przedmiotowe);

3. kryterium podziatu danej JST na mniejsze jednostki/
obszary (geograficzne).

Co istotne, w przypadku zastosowania jednego z ww.
kryteriow przy tworzeniu sieci samorzadowych centrow ustug
wspolnych konieczne jest, aby uchwata organu stanowigcego
JST, o ktdrej mowa w artykutach ustawy o samorzadzie
gminnym, powiatowym i wojewodzkim w sposob
wyczerpujacy i jednoznaczny okreslata jednostki obstugiwane
poprzez ich enumeratywne wymienieniet?,

Biorac pod uwage przykfadowy katalog [..] zadan, wskazac
mozna, ze dopuszczalne jest utworzenie centrow ustug
wspolnych dla wszystkich ww. obszaréow aktywnosci, np. CUW,
ktory bedzie prowadzic¢ na rzecz jednostek obstugiwanych
wszystkie ustugi o charakterze administracyjnym.

Dopuszczalne jest rowniez utworzenie na terenie

danej JST kilku centrow ustug wspdlnych o charakterze
,Specjalistycznym”, kazde obejmujace swoim zakresem

te same jednostki obstugiwane, ale rownoczesnie prowadzace
innego rodzaju dziatalnos¢ wspierajaca, np. odrebne centrum
zajmujace sie sprawami finansowymi oraz odrebne do spraw
o charakterze organizacyjnym?2.

Wspdlna obstuga jest zwykle prowadzona przez:

B wydzielong komérke organizacyjna urzedu JST
(w urzedzie gminy, starostwie lub urzedzie
marszatkowskim) — obstuga najczesciej dotyczy
wowczas prowadzenia rachunkowosci;

B inna wyodrebniong jednostke organizacyjna
gminy (powiatu, wojewddztwa samorzadowego),
np. centrum ustug wspaodlnych, zespdt ekonomiczny
lub ekonomiczno-administracyjny?.

10 M. Rydzewska-Wtodarczyk, Prawne i organizacyjne aspekty wspdlnej obstugi administracyjnej, finansowej i organizacyjnej samorzadowych jednostek organizacyjnych — analiza rozwigzar organizacyjnych, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” (2018) nr 4(94), cz. 1, s. 327-341.

T M. Karciarz, Zakres dziatania samorzgdowych centrow ustug wspolnych, w: Prawne aspekty organizacji i funkcjonowania samorzgdowych centrow ustug wspolnych, red. K. M. Ziemski, I. M. Wieczorek, t£6dz 2016, s. 39-66.

12 Ibid.

13 M. Rydzewska-Wtodarczyk, Prawne i organizacyjne aspekty wspdlnej obstugi administracyjnej, finansowej i organizacyjnej samorzadowych jednostek organizacyjnych — analiza rozwigzar organizacyjnych, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” (2018) nr 4(94), cz. 1, s. 327-341.
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Centra ustug wspdlnych funkcjonujace w Polsce
charakteryzuja sie znaczna réznorodnoscia. Cecha takich
podmiotow jest waska specjalizacja, jednak wiele z nich
prowadzi swoja dziatalnos¢ w zakresie kilku réznych procesow
biznesowych jednoczenie.

Liderami sa centra swiadczace ustugi z obszaréw:

IT (odpowiedzialne za utrzymywanie istniejacych
systemow oraz tworzenie nowych rozwigzan
informatycznych), finanséw i ksiegowosci (prowadzace
rachunkowosé¢ podzielong na waskie specjalnosci, jak
zobowiazania, naleznosci, ksiega gtéwna, podatki, analityka
i raportowanie), a takze obstugi klienta (zajmujace sie
zbieraniem zgtoszen, rozwigzywaniem problemoéw

i odpowiadaniem na potrzeby klientéw w trybie 24/7)“.

PRZEPISY KOMPETENCYINE DO POWOLANIA
WSPOLNEJ OBStUGI ZOSTALY UCHWALONE W:

Ustawie z dnia 8 marca 1990 r.
0 samorzadzie gminnym;

Ustawie z dnia 5 czerwca 1998 r.

o0 samorzadzie powiatowym;

Ustawie z dnia 5 czerwca 1998 r.
o0 samorzadzie wojewédztwa.

WPROWADZONO ROWNIEZ ZMIANY
W WIELU INNYCH PRZEPISACH, M.IN..

Ustawie z dnia 7 wrzesnia 1991 r.
o systemie oswiaty;

Ustawie z dnia 12 marca 2004 r.
0 pomocy spoteczne;

Ustawie z dnia 29 wrzesnia 1994 r.
o rachunkowosci;

Ustawie z dnia 9 czerwca 2011 r.
o wspieraniu rodziny i systemie
pieczy zastepczej.

14 A Milewska, Centra ustug wspdlnych jako podmiot racjonalizujgcy koszty w organizacji — skala i zakres dziatania w Polsce, ,Polityki Europejskie, Finanse i Marketing” (2018) nr 20(69), s. 127-135, https:/jpefim.sggw.edu.pl/article/view/1129/1095 (23.05.2026).


https://pefim.sggw.edu.pl/article/view/1129/1095

NOWA ARCHITEKTURA SAMORZADU | CENTRALIZACJA OBStUGI WYBRANYCH PROCESOW JAKO ODPOWIEDZ NA WYZWANIA SAMORZADOW

18 | POWROT DO sPiIsU TRESCI [

Ustawodawca pozostawit takze swobode wyboru formy

organizacyjno-prawnej jednostki obstugujacej.

Moze nig by¢:
1. urzad gminy;
2. inna jednostka organizacyjna gminy;
3. jednostka organizacyjna zwiazku miedzygminnego;
4, jednostka organizacyjna zwiazku gminno-

-powiatowego.

B Zakres wspdlnej obstugi nie moze obejmowac

dysponowania srodkami publicznymi,

zaciggania zobowigzan, a takze sporzadzania

i zatwierdzania planu finansowego oraz

przeniesien wydatkéw w tym planie pozostajacych

w kompetencjach kierownikow jednostek

zaliczanych do sektora finanséw publicznych —

te uprawnienia nie moga zatem nigdy by¢

przedmiotem przekazania do CUW-u.

15 B. Kofcio, Czy warto utworzyc¢ w JST centrum ustug wspdlnych?, VULCAN, 21.04.2026, https://www.vulcan.edu.pl/o-firmie/blog-vulcan/samorzad/czy-warto-utworzyc-w-jst-centrum-uslug-wspolnych,165 (28.10.2024).

B W przypadku powierzenia obowiazkow z zakresu
rachunkowosci i sprawozdawczosci jednostek
organizacyjnych zaliczanych do sektora finansow
publicznych oraz samorzadowych instytucji kultury
mMusza one by¢ przekazywane w catosci — nie moga
zatem w jakiejkolwiek czesci pozostac
w jednostce obstugiwanej (wymaog ten nie dotyczy
samorzadowych osob prawnych).

W odréznieniu od wczesniej funkcjonujacych rozwigzan
(przed 1 stycznia 2016 r.) wspdlng obstugg mozna objac teraz
praktycznie wszystkie zadania administracyjne, finansowe

i obstugowe, np.:

organizowanie wspdlnych zamowien publicznych,
wspolne zakupy,

prowadzenie obstugi kadrowej,

zapewnienie obstugi prawnej,

obstuga informatyczna,

ubezpieczenia,

ochrona obiektow,

remonty i inwestycje,

wspolne szkolenia (np. BHP)™.



https://www.vulcan.edu.pl/o-firmie/blog-vulcan/samorzad/czy-warto-utworzyc-w-jst-centrum-uslug-wspolnych,165
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5. Trudnosci do pokonania - czy tylko CUW-y

B Nalezy zapewni¢ zgodnosc¢ zakresu zadan
realizowanych przez jednostki organizacyjne, takie
jak centrum ustug wspolnych, z obowiazujacymi
przepisami prawa. W szczegdlnosci konieczne jest
uprzednie, jednoznaczne okreslenie w uchwale
rady gminy — wydanej na podstawie art. 10b
ust. 2 ustawy o samorzadzie gminnym — zadan
zwiazanych z przekazywaniem i rozliczaniem
dotacji oswiatowych przed powierzeniem
ich CUW-om. Wprowadzenie takich zadan
wytacznie do statutu, bez odpowiedniej podstawy
uchwatodawczej, jest niedopuszczalnet®,

B Nie wprowadzono zorganizowanego procesu
zarzadzania satysfakcja klientéw wewnetrznych,
a stosowane metodyki przekazywania i kontroli
procesow sa nieprzetestowane
i nieudokumentowane.

16 A. Misiejko, Prawidtowe okreslenie zadar Centrum Ustug Wspdlnych, PrawoDlaSamorzadu.pl, 27.01.2017, https:/forawodlasamorzadu.pl/2017-01-27-prawidlowe-okreslenie-zadan-centrum-uslug-wspolnych/ (28.10.2024).
17 Centra Ustug Wspdlnych, PwC, https://mww.pwe.pl/pl/uslugi/shared-service-centres.html (16.10.2024).

Brak jest odpowiednich mechanizmoéw
motywacyjnych oraz struktury zarzadczej,

ktére umozliwiatyby liderom CUW-6w skuteczne
wdrazanie istotnych usprawnien.

Procesy oraz punkty przekazania odpowiedzialnosci
miedzy CUW-ami a obstugiwanymi jednostkami

sa zdefiniowane w sposob niejasny, co wptywa
negatywnie na efektywnosc¢ operacyjna i jakosc
Swiadczonych ustugt?.

Centra ustug wspdlnych to instrument dostepny

dla samorzadow od 2017 r. Sg one wydzielonymi
jednostkami organizacyjnymi, ktore realizujg zadania
ustugowe dla podlegtych im podmiotow.

Dzieki temu ,samorzadowe centra obstugi moga
tez taczyc sie i wspdlnie prowadzi¢ np. ksiegowos¢
szkot czy przedszkoli z kilku gmin”'e Jednakze

w ocenie samorzadow wyzwaniem bywa proces
wyodrebnienia tego typu placowek.

18 CUW - jak dziatajq. Samorzgdowe Centra Ustug Wspdinych - dwa lata funkcjonowania, Serwis Samorzadowy PAP, 19.02.2019, https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/cuw-jak-dzialaja-samorzadowe-centra-uslug-wspolnych-dwa-lata-funkcjonowania (16.10.2024).


https://prawodlasamorzadu.pl/2017-01-27-prawidlowe-okreslenie-zadan-centrum-uslug-wspolnych/
https://www.pwc.pl/pl/uslugi/shared-service-centres.html
https://samorzad.pap.pl/kategoria/archiwum/cuw-jak-dzialaja-samorzadowe-centra-uslug-wspolnych-dwa-lata-funkcjonowania
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REKOMENDOWANE DZIALANIA:

Rozszerzenie roli CUW-6w - redefinicja roli
centrum ustug wspdlnych jako partnera
strategicznego wspierajacego transformacje
organizacyjna, a nie wytacznie dostawcy ustug
transakcyjnych. Poniewaz transformacja
samorzadow jest juz nieodwracalna i jedyny
kierunek to opieranie zarzadzania o dane,
dostarczane szybko i z wiarygodnego zrodta.
A takim zrodtem powinien by¢ wiasnie CUW.

Wzmochnienie struktury zarzadczej — utworzenie
formalnych rél liderow proceséw, odpowiedzialnych
za ciggte doskonalenie i efektywnosc¢ ustug.

Wdrozenie systemu zarzadzania satysfakcja
klientéw wewnetrznych — wprowadzenie
regularnych badan opinii, mechanizmoéw zgtaszania
potrzeb oraz dziatan naprawczych.

6.

Opracowanie i wdrozenie metodyKki
przekazywania i nadzorowania proceséw -
stworzenie spojnej, sprawdzonej metodologii
obejmujacej m.in. opisy procesoéw, punkty
odpowiedzialnosci, kryteria jakosciowe i kontrolne.

Standaryzacja proceséw i punktéw styku

z jednostkami organizacyjnymi — zdefiniowanie,
udokumentowanie i wdrozenie jasnych zasad
wspotpracy pomiedzy CUW-ami a jednostkami
obstugiwanymi, w tym tzw. ,punktéw odciecia
danych”, wskazujacych za jakie etapy sa
odpowiedzialni poszczegdlni uczestnicy procesu.

Zadbanie o to, aby w ramach wspoélnej obstugi
nie przejmowac zadan ustawowo przypisanych
kierownikom jednostek sektora finanséw
publicznych:

B pozostawi¢ kierownikowi wytaczne prawo
do dysponowania srodkami publicznymi —
jednostka obstugujaca moze jedynie
przygotowywac dokumenty, ale ich
zatwierdzenie nalezy do kierownika;

B zapewnic, ze tylko kierownik podpisuje
umowy i zacigga zobowigzania
cywilnoprawne;

B zagwarantowac, ze sporzadzanie
i zatwierdzanie planu finansowego oraz
jego zmiany pozostajg w gestii kierownika
Jjako dysponenta srodkow.
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1. Stan obecny - charakterystyka dziatalnosci na podstawie badania ankietowego

Analiza charakterystyki funkcjonowania centralizacji

ustug wspolnych w miastach Unii Metropolii Polskich
zostata opracowana z wykorzystaniem danych uzyskanych
7 kwestionariuszy skierowanych do podmiotéw i komorek
organizacyjnych stanowiacych nadzor nad centrami ustug
wspdlnych oraz bezposrednio od przedstawicieli CUW-ow.

Z pozyskanych informacji wynika, ze wszystkie centra ustug
wspolnych, ktorych przedstawiciele wzieli udziat w badaniu,
zostaty utworzone po 2016 r., a wiec po wejsciu w zycie
przepisow Ustawy z dnia 25 czerwca 2015 r. 0 zmianie ustawy
0 samorzadzie gminnym oraz niektorych innych ustaw
(Dz.U. z 2015 r. poz. 1045).

Przedstawiciele nadzoru zadeklarowali, ze przy tworzeniu
centrow ustug wspdlnych nie korzystano ze wsparcia
ekspertow zewnetrznych. Aktualnie 4 z 5 CUW-6w
zakonczyty przejmowanie wszystkich zaplanowanych do
obstugi jednostek organizacyjnych, w jednym przypadku
nie zakonczono tego procesu, co wynika z przyjetego
harmonogramu. Przedstawiciele nadzoru poinformowali
rowniez, ze zaden z podmiotéw nie ma scisle okreslonych
wskaznikow, miernikow efektywnosci stuzacych do oceny
podejmowanych dziatan.

LISTA PODMIOTOW, KTORYCH PRZEDSTAWICIELE WYPELNILI KWESTIONARIUSZ SKIEROWANY

DO CENTROW USLUG WSPOLNYCH:

Lubelskie Centrum Ekonomiczno-

-Administracyjne Oswiaty

Miejskie Centrum Obstugi Oswiaty w Krakowie

Centrum Ustug Informatycznych w Biatymstoku

Centrum Ustug Wspoélnych Oswiaty w todzi

Dzielnicowe Biuro Finanséw Oswiaty — Wola

m.st. Warszawy

Centrum Ustug Wspélnych w Katowicach

Centrum Obstugi Placéwek Opiekunczo-
-Wychowawczych w Biatymstoku

Bydgoskie Biuro Finanséw Oswiaty

Centrum Ustug Wspélnych Jednostek
Oswiaty

Gdanskie Centrum Informatyczne

Centrum Ustug Wspélnych w Poznaniu

Gdanskie Centrum Ustug Wspdlnych
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Te jednostki sa odpowiedzialne za rézne aspekty zarzadzania
ustugami wspolnymi w miastach, a wiekszos¢ z nich zostata
utworzona na mocy przepisow dotyczacych tworzenia
CUW-06w (art. 10a ustawy o samorzadzie gminnym),

z wyjatkiem Centrum Obstugi Placowek Opiekunczo-
-Wychowawczych w Biatymstoku, ktére powstato na podstawie
ustawy o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepcze).

Z podmiotow biorgcych udziat w badaniu najwiecej
Swiadczy ustugi dla sektora edukacji, w tym przedszkoli

(9), szkot podstawowych (9), szkot srednich (9) oraz innych
typow placéwek edukacyjnych (8). Tylko 1z nich obstuguje
ztobki. Po 2 jednostki przypadaja na obstuge obszaru
pomocy spotecznej oraz ustug informatycznych. Natomiast
w zakresie kultury, inwestycji oraz ustug komunalnych
ustugi sa swiadczone przez 1 podmiot dla kazdego z tych
obszarow. W kontekscie projektow finansowanych ze Zrodet
zewnetrznych rowniez jest to 1jednostka.

W ramach kategorii ,inne ustugi” podmioty wskazywaty
konkretne Swiadczenia: remonty i przeglady techniczne,
prowadzenie Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych
(ZFSS), BHP, badania lekarskie, obstuge prawna, dowozy
dzieci, obstuge kasy zapomogowo-pozyczkowej, fundusz

na pomoc zdrowotna dla nauczycieli, a takze zapewnienie
obstugi telefonow stuzbowych. Nie odnotowano, aby

centra ustug wspdlnych swiadczyty ustugi dla jednostek
organizacyjnych z obszaru sportu oraz zdrowia.

OBSZARY MERYTORYCZNE, W RAMACH KTORYCH
CUW-Y NAJCZESCIEJ SWIADCZA USLUGI:

B  EDUKACJIA

B POMOC SPOLECZNA

B USLUGI INFORMATYCZNE

Nalezy zauwazyc¢, ze jednostki organizacyjne z innych
obszaréw merytorycznych niz edukacyjny czy opieki nad
dzie¢mi relatywnie rzadko trafiaja do CUW-6w. Dziatalnos¢
centrow ustug wspolnych koncentruje sie na obszarze
edukacji, co moze wynikac z liczby placowek oswiatowych do
obstugi i potencjalnego efektu skali wdrazanych standaryzacji,
w tym efektow ekonomicznych, poniewaz wydatki na szeroko
rozumiana edukacje stanowia pierwsza pozycje w budzetach
samorzadowych. Wydaje sie jednak, ze centralizacja obstugi
(przynajmniej w wybranych obszarach) jednostek innych

niz oSwiata, ale takze samych urzedoéw, powinna sie stac
tematem bardziej szczegdtowych analiz. Skala procesow

i chociazby mniejszy ruch kadrowy mogtyby wskazywac

na zasadnos¢ przynajmniej czesciowego obejmowania ich
obstuga w ramach CUW.

Respondenci identyfikowali 2 uzupetniajace sie kierunki
rozwoju CUW-Oow: rozwoj obszardw merytorycznych

(tam, gdzie CUW-y moga przejmowac kolejne typy jednostek
i zadan) oraz rozwdj zakresow ustug (czyli, jakie funkcje oraz
procesy warto centralizowac i profesjonalizowac). Mozliwe
kierunki respondenci wskazywali w macierzy obejmujacej 13
obszaréw merytorycznych oraz 26 typow ustug, co pozwolito
uchwycic¢ zaréwno ,mape” potencjalnej ekspansji CUW-06w,
jak i preferencje dotyczace priorytetéw funkcjonalnych.

Najsilniej akcentowanym obszarem merytorycznym

dalszego rozwoju jest szeroko rozumiana edukacja: najwyzsze
wyniki uzyskaty szkoty podstawowe i srednie (po 144
wskazania), nastepnie przedszkola (141) oraz ztobki (127), przy
jednoczesnie wysokiej ocenie potencjatu dla innych typow
placowek edukacyjnych (109 wskazan). Wyniki te sugeruja, ze
w perspektywie badanych miast to wiasnie sektor edukacyjny
pozostaje najbardziej naturalnym i skalowalnym ,rdzeniem”
ustug wspodlnych, a dalsza centralizacja moze tu przynosic¢
najwieksze efekty organizacyjne. Wsrod pozostatych
obszardw relatywnie wysoko oceniono ustugi informatyczne
(M2 wskazan) oraz pomoc spoteczna (98), natomiast
inwestycje (73) tworza wazny, choc¢ bardziej selektywny
kierunek rozwoju.
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W wymiarze funkcjonalnym (typy ustug) za najbardziej ankietowani z poziomu strategicznego i nadzor czesciej Biorac pod uwage, ze 9 7 12 centréow obstuguje jednostki

perspektywiczne uznano dziatania o wysokiej wskazywali szkoty podstawowe i Srednie jako priorytet z obszaru edukacji, analiza w zakresie powyzej wskazanych

standaryzowalnosci i znaczeniu kontrolnym: kontrole w edukacji, podczas gdy przedstawiciele CUW-6w relatywnie zmiennych, w celu zachowania poréwnywalnosci, dotyczy

finansowa (73 wskazania) oraz obstuge ksiegowa i finansowa czesciej dostrzegali potencjat w rozwijaniu obstugi przedszkoli, tylko tych podmiotow.

(77). Wysoko oceniono takze obstuge ptac i prowadzenie
procesow inwestycyjnych (po 65), rozwoj systemaow
informatycznych oraz zarzadzanie zuzyciem energii (po 59),
a takze zarzadzanie infrastruktura IT i helpdesk / wsparcie
techniczne (po 58 wskazan). Kolejne istotne kierunki
obejmuja obstuge ZFSS (54 wskazania), przygotowanie
budzetu (53), zamodwienia publiczne w modelu centralnego
zamawiajacego (52), a nastepnie m.in. monitoring

i utrzymanie techniczne (49), zarzadzanie infrastruktura
techniczna i obstuge kasy zapomogowo-pozyczkowej

(po 47) oraz obstuge projektéow finansowanych ze zrodet
zewnetrznych (44).

Jednoczesnie ujawniono zréznicowanie perspektyw 3 grup
interesariuszy: respondenci z poziomu strategicznego
identyfikowali kierunki rozwoju szerzej niz nadzor i same
CUW-y (wskazania w macierzy odpowiednio: 686 vs 278

vs 163), co mozna interpretowac jako wiekszg sktonnosc

do ,systemowego” myslenia o roli CUW-ow w miescie na
poziomie strategii niz na poziomie operacyjnym. Réznice
te dotycza nie tylko skali wskazan, ale réwniez akcentow:

co moze wynikac z praktycznej oceny wykonalnosci
i dojrzatosci proceséw w tych segmentach.

Przedstawiciele CUW-6w, podobnie jak osoby reprezentujace

nadzor, zostali poproszeni o informacje dotyczaca procesu
objecia jednostek ustugami wspdolnymi. W 75% przypadkow
wszystkie planowane jednostki zostaty wigczone do obstugi,
podczas gdy w pozostatych nie ukonczono tego procesu,
czego powodem byly: zaplanowany harmonogram

(2 wskazania), bariery organizacyjne po stronie jednostek
przejmowanych do obstugi (2), bariery organizacyjne po
stronie CUW-u (1) oraz brak decyzji zarzadczej (1).

Przedstawiciele centréow zostali poproszeni o przekazanie
podstawowych danych liczbowych obrazujgcych ich
dziatalnosc w 2023 r. — w szczegolnosci dotyczacych:
liczby obstugiwanych jednostek, zatrudnienia,

kosztow funkcjonowania, realizacji budzetéw zarowno
CUW-06w, jak i jednostek obstugiwanych, a takze skali
prowadzonej obstugi finansowo-kadrowej i zarzadzania
nieruchomosciami.

Skala dziatalnosci CUW-ow funkcjonujacych w obszarze
edukacji jest zréznicowana. Srednia liczba jednostek
organizacyjnych, ktére obstuguje 1 centrum, wynosi 132,
przy czym minimalna liczba obstugiwanych jednostek to 17,
a maksymalna — 306. Np. Lubelskie Centrum Ekonomiczno-
Administracyjne Oswiaty obstuguje 87 jednostek, podczas
gdy Miejskie Centrum Obstugi Oswiaty w Krakowie — 210,

a Centrum Ustug Wspdlnych Oswiaty w t.odzi — 306.

CENTRA USLUG WSPOLNYCH W LICZBACH W 2023 R.:

132 - SREDNIA LICZBA JEDNOSTEK
ORGANIZACYINYCH OBStUGIWANYCH PRZEZ 1 CUW

8,6 - SREDNIA LICZBA WAKATOW W CUW-ACH

116,3 TYS. ZL - $REDNI BUDZET CUW-OW
W PRZELICZENIU NA 1 ETAT
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Z zakresem dziatalnosci centrow ustug wspdlnych
nieodfacznie zwigzana jest liczba dostepnych w nich etatow —
na dzien 31 grudnia 2023 r. byto ich najmniej w Poznaniu
(49,5), a najwiecej w Gdansku (341,25). Nalezy miec jednak

na wzgledzie, ze liczba etatow w CUW-ach nie jest wytacznie
wypadkowaq liczby obstugiwanych jednostek, ale takze
zakresu swiadczonych ustug. W 2023 r. koszt funkcjonowania
CUW-6w byt zréznicowany i minimalnie wynosit 6,4 min zt,

a maksymalnie — 43,3 min. Budzet jednostek w przeliczeniu na
etat miesit sie w przedziale od 90,8 do 158,3 tys. zt, przyjmujac
Sredniag 116,2 tys.

W kontekscie zarzadzania budzetami jednostek objetych
ustugami wspolnymi CUW-y zarzadzaty kwotami od 1571 mIn
do 1,53 mld zt. Srednio w centrach ustug wspdlnych na

1 pracownika etatowego przypadato 4,3 min zt z budzetu
jednostek obstugiwanych, minimalnie byto to 3,2,

a maksymalnie — 59. W obstugiwanych jednostkach liczba
etatéow wynosita srednio 5,8 tys. — najmniej 17, najwiecej 12,4.

Na koniec grudnia 2023 r. na 1 CUW przypadato srednio 8,6
wakatu, przy czym odnotowano 1 podmiot, ktéry nie miat
niecbsadzonych stanowisk. Maksymalna liczba wakatow
wynosita 24,2. Srednio w centrach zatrudnionych byto 176,5
pracownika: minimalnie 49 osdb, a maksymalnie — 334.

CUW-y wykonaty takze roznorodne zadania administracyjne
i operacyjne. Przyktadowo liczba obstuzonych przez nie
przelewdw wynosita srednio 2757 tys. rocznie, a faktur/
rachunkow srednio 74,4, z maksymalna liczba w wysokosci
1739. Jeden z podmiotow prowadzit takze obstuge 11,5 tys.
teczek osobowych. A na 9 podmiotow 4 zarzadzaty

1 nieruchomoscia o sredniej powierzchni uzytkowej 34 tys. m?.

Centra ustug wspolnych wykazujg znaczna roznorodnosc

w zakresie liczby obstugiwanych podmiotow, kosztow
funkcjonowania, zarzadzanych budzetow oraz liczby
pracownikow. Rozbieznosci te odzwierciedlaja specyfike

i potrzeby poszczegdlnych miast, a takze roznorodnosc
zadan i wyzwan, z ktorymi borykaja sie te jednostki. Jednak
to zréznicowanie ma konkretne implikacje dla efektywnosci
operacyjnej CUW-6w. Srednio na 1 pracownika etatowego
przypada 4,3 min zt z budzetu obstugiwanych jednostek, przy
czym rozpietosc od 3,2 do 59 min wskazuje na potencjalne
dysproporcje w efektywnosci kosztowej: wieksze centra moga
osiggac lepsze efekty skali, podczas gdy mniejsze —
funkcjonowac z wyzszymi kosztami jednostkowymi.
Wyzwaniem jest rowniez wysoki wskaznik wakatow (srednio
8,6, maksymalnie 24,2), co przy skali operacyjnej obejmujacej
przecietnie 275,7 tys. przelewow i 74,4 tys. faktur rocznie
moze wptywac na ciagtosc i jakosc¢ ustug. Warto rowniez

zwrocic uwage na to, ze 6 sposrod badanych centrow ma
sformalizowane mierniki efektywnosci — bez ujednoliconych
wskaznikdw oceny utrudnione jest szukanie dobrych
praktyk i benchmarking miedzy jednostkami, co utrudnia
doskonalenie procesow.

Zaprezentowana na kolejnej stronie tabela pokazuje,

jakie rodzaje ustug administracyjnych i wsparcia centra
ustug wspolnych swiadcza w poszczegolnych obszarach
merytorycznych oraz jak czesto dany typ ustugi wystepuje

W catej probie badanych jednostek. tacznie zidentyfikowano
362 ,przypisania” ustug do obszardw, przy czym najczesciej
sa to: obstuga ksiegowa i finansowa oraz obstuga ptac

(po 41 wskazan), obstuga ZFSS (38), BHP (27), ustugi

prawne (13) i zarzadzanie dokumentacja (16). Oznacza to,

ze profil CUW-0w jest wyraznie zorientowany na zadania
finansowo-budzetowe oraz szeroko rozumiane wsparcie
administracyjno-kadrowe, podczas gdy ustugi bardziej
specjalistyczne — jak administrowanie nieruchomosciami

(2 wskazania), zarzadzanie zuzyciem energii (1) czy monitoring
techniczny (2) — pojawiaja sie sporadycznie.
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Z perspektywy zakresu ustug widac silng koncentracje
Swiadczen w obszarze edukacji: przedszkola (65 wskazan),
szkoty podstawowe i szkoty Srednie (po 64) oraz inne placowki
edukacyjne (62), co stanowi zdecydowana wiekszos¢ catej
macierzy. Ztobki sg obstugiwane zdecydowanie rzadziej

(8 wskazan), podobnie jak pomoc spoteczna (9), inwestycje (14),
ustugi informatyczne (28), ustugi komunalne (2) czy kultura (1),
a w obszarach sportu i zdrowia nie odnotowano zadnych
ustug. Taki rozktad odzwierciedla fakt, ze to wiasnie edukacja
jest gtownym  klientem” CUW-6w w badanych miastach,

a model wspolnej obstugi poza edukacja ma charakter raczej
punktowy i dotyczy wybranych, bardziej wyspecjalizowanych
funkgji (IT, inwestycje, projekty zewnetrzne).

Sumy w wierszach (np. 65 dla przedszkoli, 28 dla ustug
informatycznych, 35 dla kategorii ,inne”) informuja wiec,

Jjak szeroki pakiet ustug realnie trafia do danego obszaru
merytorycznego, a w kolumnach (np. 41 dla obstugi ksiegowej
czy 29 dla przygotowania budzetu) pokazuja, ktére typy

zadan sa trzonem oferty centrow. W praktyce oznacza to, ze
CUW-y petnig przede wszystkim role centralnego zaplecza
finansowo-kadrowego dla systemu edukacji, natomiast potencjat
w dziedzinach takich jak obstuga mieszkancow, komunikacja czy
zarzadzanie infrastrukturg i energia pozostaje w duzej mierze
niewykorzystany i moze stanowic¢ kierunek dalszego rozwoju.

Zdecydowana wiekszos¢ centrow ustug wspolnych obstuguje
projekty finansowane z srodkéw zarowno krajowych

(8 wskazan), jak i zagranicznych (9), takich jak fundusze UE czy
Fundusze Norweskie.

RODZAJE OPROGRAMOWANIA WYKORZYSTYWANEGO

W CUW-ACH

DO KOMUNIKACII ELEKTRONICZNEJ

FINANSOWO-BUDZETOWE

DO OBIEGU DOKUMENTACII ELEKTRONICZNEJ / ZARZADZANIA
DOKUMENTACIA

DO ANALITYKI DANYCH | RAPORTOWANIA

WORKFLOW (AUTOMATYZACJA PRZEPLYWU DOKUMENTOW)

DO WSPOLPRACY ZESPOLOWEJ — COWORKINGU

DO MONITOROWANIA PROCESOW

DO BADANIA ZADOWOLENIA KLIENTOW

DO ZARZADZANIA PROJEKTAMI

DO INFORMACIJI GEOGRAFICZNEJ, PRZESTRZENNEJ

ERP (SYSTEM PLANOWANIA ZASOBOW PRZEDSIEBIORSTWA)

HRMS (SYSTEM ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI)

INNY

CYFROWE ARCHIWUM

KLASY BUSINESS INTELLIGENCE (BI)

CRM (SYSTEM ZARZADZANIA RELACIAMI Z KLIENTAMI)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania, N=12

CUW-y korzystaja z roznorodnego oprogramowania
informatycznego, dostosowanego do ich specyficznych
potrzeb. Wszystkie centra uzywaja programow do
komunikacji elektronicznej oraz oprogramowania finansowo-
-budzetowego (po 12 wskazan), sa to podstawowe narzedzia
stosowane we wspdtczesnych organizacjach. Powszechne
jest takze stosowanie programow do obiegu dokumentacji
elektronicznej i zarzadzania dokumentacja (10).

Centra ustug wspodlnych dosc czesto korzystaja

z oprogramowania do analityki danych i raportowania (7),

co moze wynikac z rosngcego znaczenia danych w procesach
decyzyjnych. Niektore centra wdrazaja workflow — automatyzacje
przeptywu dokumentow (6). Ponadto wykorzystywane sa
rowniez programy do monitorowania procesow oraz wspotpracy
zespotowej i coworkingu (po 4 wskazania).

Rzadziej stosuje sie narzedzia do badania zadowolenia
klientéw i programy do zarzadzania projektami

(po 3 wskazania). Pozostate typy oprogramowania
wykorzystywane sg sporadycznie. Nalezy tu zwroci¢ uwage
na to, ze istniejg centra, w ktdrych chetnie siega sie po
roznego typu elektroniczne narzedzia, oraz takie, gdzie
wdrozono jedynie podstawowe pomoce informatyczne.
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Wiekszos¢ jednostek (7 z 12) nie prowadzi biezacego
monitorowania procesow. Jest ono realizowane w 5 centrach
ustug wspolnych za posrednictwem systemow klasy ERP
(system planowania zasobdw przedsiebiorstwa). Przyktadowo
w Gdansku w ramach Gdanskiej Platformy Edukacyjnej
wykorzystywane sg rézne moduty — Finansowo-Ksiegowy,
Planowanie budzetowe, Wydatki budzetowe, Wptywy
budzetowe, Generalny rejestr umow i Majatek WEB Gdanska.
W Poznaniu natomiast korzysta sie z systemow OTAGO,
Symfonia oraz Dynamix.

Jako system zarzadzania relacjami z klientem (CRM)

w Gdansku wskazano systemy zgtoszen Gdarnskiego

Centrum Kontaktu oraz Service Desk Gdanskiego Centrum
Informatycznego. Z kolei narzedzia do zarzadzania projektami
sa stosowane w 2 przypadkach —w Warszawie uzywany jest
System zarzadzania jakoscig, a w Gdansku narzedzia te s3
dostepne na platformie Microsoft 365. System klasy Business
Intelligence wykorzystuje sie w 1 centrum — aplikacja Power

Bl jest uzywana do analizy danych i raportowania w Gdansku.
Narzedzia do zarzadzania infrastrukturg IT sg stosowane

w 2 CUW-ach —w Katowicach uzywany jest ZABBIX,

a w Gdansku VMware i Red Hat. Oprogramowanie do
automatyzacji proceséw biznesowych wykorzystywane jest

w 2 przypadkach, przy czym uzywane sg rozwigzania takie

jak robotyzacja procesow, eDok oraz Microsoft 365 (Power
Automate, Teams) — w Gdansku i Poznaniu. Brak jest natomiast
narzedzi do monitorowania wydajnosci pracownikow.

Centra ustug wspdlnych w wiekszosci miast nie prowadza
biezacego monitorowania procesow, jednak w migjscach,
gdzie takie monitorowanie jest realizowane, wykorzystuja
roznorodne narzedzia technologiczne. Sa one dostosowane
do specyficznych potrzeb organizacji i obejmuja systemy:
ERP, CRM, zarzadzania projektami, klasy Business Intelligence,
zarzadzania infrastruktura IT oraz automatyzacji procesow
biznesowych.

Tylko w 2 przypadkach statystyki i raporty generowane

z systemow odpowiadajg na potrzeby zarzadcze. Respondenci
wskazywali na bariery w postaci problemow z uzyskiwaniem
danych z systemow starszej technologii, ,niedoskonatosci

w stosunku do potrzeb budzetowych” — co moze oznaczac
braki w funkcjonalnosciach lub precyzji raportéw — oraz
ograniczonych mozliwosci generowania z systemow
finansowo-ksiegowych raportdw zbiorczych ze wszystkich
obstugiwanych jednostek.

Nieliczne centra ustug wspdolnych majg systemy, ktore

w petni odpowiadaja ich potrzebom zarzadczym (czesto

sa przestarzate, nie daja mozliwosci generowania raportow
zbiorczych, sa niedofinansowane). Te wyzwania wskazuja na
koniecznos¢ modernizacji systemaow informatycznych i lepsze
dostosowanie ich funkcjonalnosci do rzeczywistych potrzeb
jednostek zarzadczych.

28 | POWROT DO sPIsU TRESCI [
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Sposréd wszystkich centréw ustug wspélnych

w 6 przypadkach jednostki maja $cisle okreslone wskazniki
i mierniki efektywnosci stuzace do oceny ich dziatalnosci.
Moga byc¢ one ustalone w dokumentacji systemu kontroli
zarzadczej, obejmuja czynnosci dotyczace obstugi,

liczbe zgtoszen, czas realizacji, dostepnosc systemow [T,
harmonogramy i budzety zadan. W niektdrych przypadkach
mierniki i wskazniki zaleza od prowadzonej dziatalnosci oraz
obstugiwanych jednostek. Czesto sg one okreslane przez
wydziat nadzorujacy, zespdt koordynacyjny, zespdt centrum
ustug wspolnych lub skarbnika miasta.

Czestotliwosé monitorowania wskaznikow efektywnosci jest
rozna i zalezy od specyfiki dziatalnosci CUW-u. W niektorych
przypadkach sg one monitorowane 2 razy w roku, w innych —
miesiecznie, kwartalnie lub rocznie (w zaleznosci od zakresu).
Istnieja réowniez centra, gdzie wskazniki monitoruje sie
strategicznie co 6 miesiecy, operacyjnie co miesiac, a takze
kwartalnie, potrocznie lub rocznie.

W 4 przypadkach badania tego typu sa prowadzone
regularnie, co najmniej raz w roku. Taka czestotliwos¢
wskazuje na to, ze placowka angazuje sie w monitorowanie
Jjakosci swiadczonych ustug oraz przejawia chec szybkiego
reagowania na potrzeby klientow.

Badania satysfakcji klientow sa prowadzone co 2 lata

w 2 centrach, a w 6 przypadkach nie sg one w ogdle
przeprowadzane. Mozna przyjac, ze przez ich brak podmioty
te moga miec trudnosci z identyfikacja obszarow
wymagajacych poprawy, co moze negatywnie wptynac na
jakosc¢ swiadczonych ustug i zadowolenie klientéw.

Komunikacja centrow ustug wspodlnych z obstugiwanymi
jednostkami odbywa sie za pomoca kilku podstawowych
kanatow: telefonicznie, osobiscie, zdalnie oraz mailowo.

Te metody sa stosowane jednolicie we wszystkich
podmiotach, co wskazuje na ich powszechne zastosowanie

i znaczenie w codziennej komunikacji. Roznice pojawiaja

sie w przypadku bardziej zaawansowanych form, takich jak
korzystanie z portali informacyjnych oraz przeznaczonych do
tego celu systemow — elektronicznego obiegu faktur, systemu
obstugi zgtoszen, rozwigzan opartych na pakietach ustug

i aplikacjach biurowych dla firm.

Jedynie w 2 przypadkach przedstawiciele CUW-ow
udzieli odpowiedzi, ze rozwazane jest poszerzenie zakresu
Swiadczonych ustug.

NARZEDZIA KOMUNIKACIJI CUW-OW Z OBSLUGIWANYMI
JEDNOSTKAMI

E-mail 12
Spotkanie zdalne 12
Bezposrednie, 12
osobiste spotkanie
Telefon 12
System przeznaczony 7

do tego celu

Portal informacyjny

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania, N=12.
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2. Argumenty przedstawicieli badanych jednostek samorzadu terytorialnego
przemawiajgce za tworzeniem centréow ustug wspoélnych

Przedstawiciele samorzadéw UMP zapytani o powody
tworzenia centréw ustug wspdélnych wskazywali najczesciej
zwiekszenie efektywnosci operacyjnej (10 wskazan). Na
drugim miejscu uplasowata sie optymalizacja kosztow, przy
czym ma ona wieksze znaczenie dla oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem strategicznym niz odpowiadajacych za nadzor
nad dziatalnoscia CUW-u. Standaryzacja procesow oraz lepsze
wykorzystanie kompetencji zasobow kadrowych réwniez

byty wysoko oceniane — odpowiednio 8 i 7 wskazan jako
zdecydowanie istotne oraz 2 i 3 jako raczej istotne. Redukcja
ryzyka i zwiekszenie bezpieczerstwa danych uzyskaty 6
wskazan jako zdecydowanie istotne i 4 jako raczej istotne. Warto
zauwazyc, ze zgodnos¢ opinii obu grup, osdb odpowiedzialnych
zarowno za zarzadzanie strategiczne, jak i za prowadzenie
nadzoru nad CUW-em, odnotowano w 5 kategoriach na 10.

tatwiejsza mozliwos¢ wdrazania nowoczesnych technologii

i innowacji zostata oceniona jako raczej istotna przez 6 oséb
oraz zdecydowanie istotna przez 4 ankietowanych, przy czym
tu faczna ocena byta wyzsza w grupie osob odpowiedzialnych
za zarzadzanie strategiczne. W przypadku argumentu
wzmocnienia procesow kontroli zarzadczej 4 osoby uznaty je
za zdecydowanie istotne, 4 za raczej istotne, a 2 za neutralne.
W tej kategorii przedstawiciele obu badanych grup byli
zgodni w swych ocenach.

POWODY TWORZENIA CENTROW USLUG WSPOLNYCH

SKALA: od -2 (zdecydowanie nie) do 2 (zdecydowanie tak)

zwiekszenie efektywnosci operacyjnej

poprawa jakosci ustug dla mieszkancéw optymalizacja kosztéw

obstugiwane jednostki moga efektywniej

realizowac swoje zadania standaryzacja procesow

elastycznosc¢ i skalowalnosé w reagowaniu lepsze wykorzystanie kompetencji

na nowe wyzwania zasoboéw kadrowych

redukcja ryzyka i zwiekszenie

wzmochienie proceséw kontroli zarzadczej bezpieczenstwa danych

tatwiejsza mozliwos¢é wdrazania
nowoczesnych technologii i innowacji

OSOBY ODPOWIEDZIALNE ZA ZARZADZANIE STRATEGICZNE
— OSOBY ODPOWIEDZIALNE ZA PROWADZENIE NADZORU NAD CUW-AMI

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania, N=10.
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Elastycznosc i skalowalnos¢ w reagowaniu na nowe wyzwania
byty oceniane bardziej réznorodnie: 2 respondentdw uznato
je za zdecydowanie istotne, 4 za raczej istotne, a 4 kolejnych
za neutralne. Ten aspekt byt wyzej oceniany przez osoby
nadzorujace. Kwestia tego, ze obstugiwane jednostki moga
efektywniej realizowac swoje zadania, zostata uznana za
raczej istotna przez 7 ankietowanych, zdecydowanie istotna
przez 2 i neutralng przez 1 osobe, przy czym ma ona wieksze
znaczenie dla respondentéw zajmujacych sie nadzorem.

Poprawa jakosci ustug dla mieszkancow byta oceniona jako
raczej istotna przez 4 osoby, neutralna przez 3, zdecydowanie
istotna przez 1iraczej nieistotna — rowniez 1. W tym miejscu
nalezy zwrocic uwage na najwieksze zréznicowanie wartosci
ocen 0sob odpowiedzialnych za zarzadzanie strategiczne
(srednia 1 oznacza ,raczej tak”) oraz odpowiedzialnych za
nadzoér nad CUW-ami (Srednia O oznacza ,nie wiem”,

,<frudno powiedziec”).

Inne przyczyny uzyskaty 2 wskazania jako zdecydowanie
istotne, przedstawiciele JST zwrdcili uwage na funkcjonowanie
CUW-6w w okreslonych ramach prawa oraz wsparcie
merytoryczne, zarzadcze i prawne kadry zarzadzajacej
jednostek oswiatowych.

Analizujac réznice w postrzeganiu tego, ktére z powodow
tworzenia centrow ustug wspolnych sa bardziej istotne —
obserwowane miedzy 2 kategoriami respondentdéw —warto
zwrocic uwage na to, ze przedstawiciele nadzoru czesciej
jako bardziej istotne wskazywali: tatwiejsza mozliwosc

wdrazania nowoczesnych technologii i innowacji, elastycznosc
i skalowalnos¢ w reagowaniu na nowe wyzwania oraz
podniesienie efektywnosci realizacji zadan przez obstugiwane
jednostki. Jednoczesnie byli oni mniej przekonani co do
pozytywnego wptywu na jakos¢ ustug dla mieszkancow.

Ta grupa ankietowanych zostata dodatkowo poproszona

o okreslenie, jakie byty 3 najwazniejsze powody powstania
centrow. Wskazywano na optymalizacje finansowa,
standaryzacje procesow i bezpieczenstwa oraz zwiekszenie
efektywnosci operacyjnej i nadzoru.

Optymalizacja finansowa pojawia sie jako kluczowy motyw
powstawania CUW-6w, niezaleznie od miasta. W wielu
przypadkach centrum ustug wspodlnych stworzono po to,

aby zoptymalizowa¢ wydatki na ustugi i zarzadzanie, co byto
osiagane poprzez centralizacje oraz ograniczenie multiplikacji
proceséw w dziataniach JST. W 1 przypadku podkreslono, ze
optymalizacja ta obejmuje zaréwno redukcje wydatkow na

IT, jak i zwiekszenie efektywnosci wykorzystania zasobow
technologicznych i ludzkich. Takie podejscie wpisuje sie

w 0golna tendencje samorzadow do szukania oszczednosci
przez konsolidacje ustug, ktéra umozliwia lepsze alokowanie
srodkow oraz poprawia stabilnos¢ finansowa jednostek.

Drugim istotnym powodem powstania centréw byta
standaryzacja ustug i proceséw. Wprowadzenie jednolitych
standardow obstugi i zarzagdzania pozwala na zapewnienie
spojnosci w realizacji zadan JST, co moze byc¢ szczegdlnie
istotne dla spetnienia wymogow prawnych, takich jak
Krajowe Ramy Interoperacyjnosci czy RODO. Standaryzacja

przyczynia sie takze do zwiekszenia poziomu bezpieczenstwa
teleinformatycznego, co jest wazne w kontekscie rosnacej
liczby zagrozen cyfrowych oraz potrzeb ochrony danych
osobowych. Dzieki temu CUW nie tylko ujednolica procedury,
ale réwniez minimalizuje ryzyko operacyjne zwigzane

z obstuga informatyczng i zarzadzaniem danymi.

Centrum ustug wspoélnych wprowadzano takze z mysla

o zwiekszeniu efektywnosci operacyjnej i nadzoru nad
finansami. W szczegdlnosci chodzito o poprawe kontroli

nad przeptywem srodkow publicznych, co umozliwia lepsze
monitorowanie ich wydatkowania. Zwiekszona efektywnosc
operacyjna obejmuje takze wspieranie pracownikow JST
poprzez dostarczanie im skuteczniejszych narzedzi do
zarzadzania oraz zapewnianie wsparcia administracyjnego,
finansowego i technicznego. Takie rozwiazania pomagaja
zmniejszy¢ obcigzenia operacyjne poszczegolnych jednostek,
a to w dtuzszej perspektywie moze prowadzi¢ do podniesienia
jakosci ustug swiadczonych mieszkancom.

Niektére miasta wskazywaly dodatkowe, bardziej
specyficzne powody, takie jak ujednolicenie procedur

dla placéwek opiekuhczo-wychowawczych czy wsparcie
w zarzadzaniu edukacja. Przyktadem jest centralizacja
przyjmowania dzieci do placowek opieki oraz zapewnianie
lepszego nadzoru nad procesami administracyjnymi

w jednostkach edukacyjnych. Tego typu potrzeby wynikaja ze
specyfiki lokalnych problemow spotecznych i operacyjnych,
ktore CUW-y moga rozwiazac dzieki scentralizowanemu

i standaryzowanemu podejsciu.
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3. Bariery rozwoju samorzadowych centrow ustug wspoélnych

Na podstawie zebranych danych mozna dostrzec réznice BARIERY ROZWO3JU CENTROW USLUG WSPOLNYCH
W ocenie istotnosci poszczegdlnych barier w rozwoju centrow SKALA: od -2 (zdecydowanie nie) do 2 (zdecydowanie tak)
ustug wspolnych w badanych jednostkach samorzadu ograniczone zasoby finansowe

terytorialnego. Po analizie danych z perspektywy 3 grup

2

interesariuszy wspotodpowiedzialnych za powotanie
i funkcjonowanie CUW-6w — 0séb odpowiedzialnych

za zarzadzanie strategiczne JST, osob odpowiedzialnych za
trudnos¢ z podjeciem decyzji na poziomie

nadzor nad CUW-ami oraz przedstawicieli CUW-ow — .
strategicznym

brak odpowiedniej kadry zarzadzajacej
za najwieksza przeszkode uznac nalezy ograniczone zasoby
finansowe. AZ 14 ankietowanych ocenito te bariere jako
zdecydowanie istotng, a kolejnych 6 jako raczej istotna,

co razem daje 20 wskazan i potwierdza, ze ma ona duze
znaczenie. Tylko 1 osoba wyrazita neutralna opinie

(ani istotna, ani nieistotna) i 1 wskazata, ze bariera ta jest raczej

nieistotna. W tym obszarze wystepuje najwieksza zgodnosc

pogladow wszystkich badanych grup interesariuszy.

trudnosci zwigzane z integracja systemow brak zaangazowania interesariuszy

Interpretujac wyniki badania, mozna stwierdzic, ze kwestie
finansowe sg postrzegane jako gtéwne ograniczenie dla
rozwoju CUW-ow. Niedostatki srodkow finansowych moga
ograniczac inwestycje w nowoczesne technologie, szkolenia

L . . trudnosci w zarzadzaniu zmiana
personelu oraz usprawnienie procesow, co jest kluczowe dla

rozwoju efektywnych ustug wspdlnycht®.

OSOBY ODPOWIEDZIALNE ZA ZARZADZANIE STRATEGICZNE
— OSOBY ODPOWIEDZIALNE ZA PROWADZENIE NADZORU NAD CUW-AMI
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania, N=22. e mm  PRZEDSTAWICIELE CUW-OW

19 Nalezy wskazac, ze sa to subiektywne opinie badanych, a nie wyniki analizy zapotrzebowania na srodki pieniezne przez CUW-y — wspoitzaleznos¢ miedzy budzetem, zadaniami i ocena wystarczalnosci finansowania nie jest znana.
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Wysokie koszty prowadzenia centrow moga wptywac na
decyzje zarzadzajacych, ktorzy musza dokonywac trudnych
wyborow dotyczacych alokacji dostepnych srodkow.

Druga najczesciej wskazywang barierg sg trudnosci

w zarzadzaniu zmiana. Ta przeszkoda zostata uznana za
raczej istotna przez 11 respondentdw, a 3 ocenito, ze jest ona
zdecydowanie istotna. tacznie 14 osob postrzega zarzadzanie
zmiana jako istotny problem, podczas gdy tylko 2 uznaty ja

za raczej nieistotna i 2 za ani istotna, ani nieistotna. Trudnosci
w zarzadzaniu zmiang moga wynikac z braku odpowiednich
narzedzi lub procedur wspierajacych procesy adaptacyjne,
szczegolnie w kontekscie wdrazania nowych technologii lub
modyfikacji struktur organizacyjnych. Opoér pracownikow
wobec zmian, brak klarownej komunikacji czy niedostateczne
zaangazowanie w proces adaptacji moga znaczaco hamowac
rozwoj CUW-6w.

Trudnosci zwigzane z integracjg systemoéw réwniez
stanowig istotna bariere - 8 oséb wskazato te przeszkode
jako zdecydowanie istotng, a 9 jako raczej istotng, co
oznacza, ze 17 respondentéw postrzega ten problem jako
wyzwanie. Opinie neutralna (aniistotne, ani nieistotne)
wyrazity 4 osoby, a tylko 1 ocenita jg jako raczej nieistotna.
Integracja systemow informatycznych miedzy roznymi
jednostkami JST jest kluczowa dla efektywnosci CUW-6w.
Problemy z nig moga wynikac z réznorodnosci stosowanych
systemow, braku standardéw czy trudnosci w dostosowaniu
istniejacych rozwiazan IT do specyfiki CUW-0w. Skuteczne

potaczenie systemow jest niezbedne, aby umozliwic sprawna
wymiane informacji i przyspieszy¢ procesy decyzyjne.

Kolejnym waznym problemem jest trudnos¢

z podjeciem decyzji na poziomie strategicznym. Te bariere
za zdecydowanie istotng uznato 5 respondentdw, a 10 za
raczej istotna, co razem daje 15 wskazan. Za raczej istotng
uwazaja ja 4 osoby, a 2 uznaty, ze nie jest ona ani istotna, ani
nieistotna. Mozliwos¢ podejmowania decyzji na poziomie
strategicznym jest kluczowa dla stabilnego rozwoju CUW-Ow.
Moze to oznaczac, ze osoby odpowiedzialne za zarzadzanie
borykaja sie z trudnosciami w ustalaniu priorytetow, brakiem
wypracowanych procedur decyzyjnych lub konfliktow intereséw
miedzy roznymi jednostkami JST. Niemoznos¢ podjecia
jednoznacznych decyzji strategicznych moze prowadzi¢ do
stagnacji i opdzniac realizacje kluczowych projektow.

Wedtug respondentéw brak odpowiedniej kadry
zarzadzajacej jest takze istotna przeszkoda - 4 osoby
ocenily te bariere jako zdecydowanie istotng, a 9 jako raczej
istotna. Za ani istotna, ani nieistotna uznato ja 8 osob, a tylko
1za raczej nieistotna. Brak wykwalifikowanych menedzeréw
moze ograniczac efektywnosc zarzadzania CUW-ami oraz
wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Specjalistyczna wiedza

i umiejetnosci zarzadzania zespotami sa niezbedne do
skutecznej realizacji celéw strategicznych i operacyjnych
centrow ustug wspdlnych. Niedobor kompetentnych liderow
moze wptywac na jakos¢ podejmowanych decyzji oraz tempo
wdrazania zmian.

Brak zaangazowania interesariuszy uzyskat nieco nizsze,
ale nadal znaczace wskazania - 3 osoby ocenity ten
czynnik jako zdecydowanie istotny, a 9 jako raczej istotny.
Opinie neutralng wyrazito 5 0séb, a 4 ocenity go jako

raczej nieistotny, natomiast 1 osoba uznata, ze jest on
zdecydowanie nieistotny. Zaangazowanie interesariuszy jest
kluczowe dla uzyskania wsparcia i akceptacji w procesie
implementacji CUW-ow. Niewystarczajgce wsparcie z ich
strony moze negatywnie wptynac na skutecznosc¢ operacyjna
centrow i generowac dodatkowe wyzwania zwigzane

z koordynacja dziatarn miedzy jednostkami JST.

Na koncu listy znajduje sie kategoria ,inne”, gdzie
wskazywano na poczucie utraty autonomii przez
dyrektoréw jednostek wiaczanych do wspdlnej obstugi
finansowo-ksiegowej. Obawy dotyczace utraty niezaleznosci
i kontroli nad wiasnymi finansami moga prowadzi¢ do oporu
wobec integracji tych jednostek z CUW-ami. Kolejng bariera
sa problemy lokalowe, w tym brak wspdlnej siedziby, ktore
wynikaja z niedostatku odpowiednich przestrzeni biurowych,
co utrudnia skuteczne funkcjonowanie centrow. Zwrécono
takze uwage na zamowienia publiczne i przepisy prawa
utrudniajace elastyczne i efektywne zarzadzanie poprzez
stwarzanie licznych wyzwan prawnych i proceduralnych.
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Oceny barier rozwoju centrow ustug wspolnych miedzy

3 grupami respondentéw (strategia, nadzoér i same CUW-y)

sa w duzej mierze spdjne i pokazuja, ze gtownym ,waskim
gardiem” pozostaja kwestie zasobowe oraz zdolnos¢ do
wdrazania zmian. W ujeciu ogolnym zdecydowanie dominuje
bariera ograniczonych zasobdw finansowych (14 wskazan jako
zdecydowanie istotne i 6 jako raczej istotne), a kolejne miejsca
zajmuja trudnosci zwigzane z integracjg systemow

(8 +9) oraz trudnosci w zarzadzaniu zmiana (3 + 11), co
wskazuje na silne powiazanie wyzwan budzetowych

z transformacja organizacyjno-technologiczna. Réznice
miedzy grupami dotycza przede wszystkim natezenia ocen:
przedstawiciele CUW-6w relatywnie czesciej niz pozostate
grupy uznawali finanse za bariere zdecydowanie istotna

(9 wskazan), co mozna interpretowac jako mocniejsze
odczuwanie presji kosztowej na poziomie operacyjnym,
podczas gdy w grupach ,strategia” i ,nadzor” czesciej pojawiaty
sie oceny roztozone miedzy ,raczej istotne” i ,neutralne”.

Najwiekszg niejednoznacznosc (we wszystkich grupach,

a szczegolnie po stronie CUW-6w) widac przy barierze ,brak
odpowiedniej kadry zarzadzajacej". W ujeciu ogodlnym jest ona
istotna (4 + 9), ale jednoczesnie ma duzo wskazan neutralnych
(8), a wsrod przedstawicieli CUW-6w az 5 odpowiedzi ,ani
istotne, ani nieistotne”, co sugeruje, ze problem kompetencji

menedzerskich nie ma charakteru jednolitego i zalezy od
dojrzatosci konkretnego centrum lub lokalnego rynku pracy.
,Brak zaangazowania interesariuszy” ma rowniez bardziej
rozproszony profil ocen (ogdtem 3 + 9 przy jednoczesnych

5 wskazaniach neutralnych i 4 odpowiedziach ,raczej
nieistotne”), co wskazuje, ze w czesci samorzadow jest to
realna bariera wdrozeniowa. W innych schodzi ona jednak
na dalszy plan wobec finansow, IT i zarzadzania zmiana.
Odpowiedzi z kategorii ,inne” sg wyraznie niespodjne (ogdtem
4 + 6 odpowiedzi ,istotne” i jednoczesnie az 7 ,zdecydowanie
nieistotne”), co warto interpretowac nie jako jedna bariere
systemowsa, lecz jako ,koszyk” barier kontekstowych
wystepujacych selektywnie (np. lokalowe, formalno-prawne,
opor jednostek), przy czym czesc respondentdw w ogole nie
identyfikuje dodatkowych przeszkod poza wskazana lista.
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Podsumowanie

B Wspodtczesne podejscie do zarzadzania w administracji B Optymalnym rozwigzaniem jest zatem umozliwienie CUW-y moga stanowic¢ fundament nowoczesnego

publicznej nie ogranicza sie jedynie do redukcji kosztow,
lecz ktadzie réwniez duzy nacisk na standaryzacje procesow,
co prowadzi do podniesienia jakosci swiadczonych ustug.
Poprawa jakosci realizowana jest poprzez wdrazanie

jednolitych norm i procedur.

Istotnym elementem tego procesu jest takze bardziej
efektywne zarzadzanie zasobami, ktére umozliwia lepsze
wykorzystanie dostepnych talentow i umiejetnosci.
Przyktadem tego podejscia moze byc sytuacja, w ktorej
wykwalifikowany specjalista, posiadajacy wysokie
kompetencje w waskiej dziedzinie, takiej jak np.

projekty europejskie czy zarzadzanie ich finansami,

petni w danej jednostce funkcje, ktoérej zakres nie pozwala
mu w catosci wykorzystac swojego potencjatu. Zamiast
skupiac sie na kluczowych obowiazkach, specjalista jest
zmuszony do realizacji szerszego wachlarza zadan,

co ogranicza efektywnosc jego pracy.

pracownikom samorzadowym wykorzystywania swoich
specjalistycznych umiejetnosci na rzecz roznych jednostek,
ktore facza sity w realizacji wspdlnych celow. W ten sposob
ich potencjat jest lepiej wykorzystany, co przynosi korzysci
zarowno samorzadom, jak i mieszkaricom, ktorzy skorzystaja
na poprawie jakosci ustug. Ponadto pracownicy o waskich
specjalizacjach sa rzadkoscig, szczegdlnie w mniejszych
jednostkach, dlatego ich zaangazowanie na szersza skale
ma istotne znaczenie dla podniesienia efektywnosci catego

systemu?°.

Whnioski z analizy powodoéw powstania CUW-6w
wskazuja, ze centralizacja tych jednostek ma na celu

nie tylko redukcje kosztow, ale rowniez poprawe jakosci

i bezpieczenstwa ustug poprzez standaryzacje procesow
oraz wieksza kontrole nad finansami publicznymi.
Jednoczesnie poszczegodlne jednostki samorzadu
terytorialnego dostosowuja funkcjonowanie CUW-6w do
specyficznych potrzeb, takich jak edukacja czy opieka

spoteczna, co pokazuje elastycznos¢ tego modelu.

zarzadzania w JST, zapewniajac lepsze wykorzystanie

zasobow i bardziej spdjna realizacje zadan publicznych.

Coraz trudniejsza kondycja samorzadow lokalnych i coraz
wiecej naktadanych zadan powoduja, ze optymalizacja
kosztow i procesow jest niezbedna. CUW-y — tworzone
poczatkowo do obstugi oswiaty — rozbudowuja sie

o nowe zadania. Ale to moze okazac sie niewystarczajace.
Cyfryzacja, zmieniajace sie otoczenie prawne, spowoduje,
ze samorzadowcy beda musieli siegnac do rozwiazan
chmurowych, z ktérych juz z powodzeniem korzysta

biznes?!.

Samorzady, gtéwnie miejskie i powiatowe, ktére stworzyty
CUW-y, wskazuja na ich plusy: tatwiejszy i szybszy dostep
do ujednoliconej informacji zarzadczej, zwiekszenie kontroli
ryzyka karno-skarbowego, integracje rozliczenia podatku
VAT, nizsze ceny zakupowe, poprawe efektywnosci dziatania
oraz usprawnienie kontroli zarzadczej, a takze kwestie

sprawozdawczosci i tatwiejsze szkolenie specjalistow?2.

20 Centra ustug wspdlnych — nowy sposéb zarzgdzania, Dziennik Warto Wiedzie¢, 11112016, https:/wartowiedziec.pl/serwis-glowny/wywiady/32141-centra-usug-wspolnych-nowy-sposob-zarzdzania (2510 2024).
21 R. Horbaczewski, Samorzgdowe centra ustug wspdlnych czeka rewolucja 4.0, Prawo.pl, 14.06.2023, https:/www.prawo.pl/samorzad/rozwiazania-chmurowe-w-samorzadach,521730.html https:/www.prawo.pl/samorzad/rozwiazania-chmurowe-w-samorzadach,521730.html (16.10.2024).
22 lbid.
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B Powotanie samorzadowego centrum ustug wspoélnych

powinno przebiegac stopniowo, szczegdlnie w kontekscie
centralizacji rozliczer podatku VAT przez jednostki
samorzadu terytorialnego. Wymaga to bowiem
dostosowania sie do obowiazujacych przepisow prawnych,
ktére naktadajg terminy realizacji zadan/czynnosci.

W praktyce moze to oznaczac poczatkowa koniecznosc
czesciowego wdrozenia CUW-u w danej jednostce

(w celu centralizacji rozliczen podatku VAT). W przysztosci,
po uruchomieniu tych ustug, niektére JST moga sie
zdecydowac na rozszerzenie zakresu wspolnej obstugi,
obejmujacej takze inne obszary, jak administracja czy IT.

Z uwagi na czas, ktory ustawodawca przewidziat na
wprowadzenie wymagan dotyczacych centralizacji rozliczen
podatku VAT, wskazane jest jak najszybsze uruchomienie
CUW-u w okreslonym obszarze z planem na pézniejsze

rozszerzenie o inne ustugi samorzadowe?*.

Zgodnie z intencja ustawodawcy gtownym celem
wprowadzenia przepiséw o tworzeniu i funkcjonowaniu
CUW-6w w 3 ustawach samorzadowych byto umozliwienie

jednostkom samorzadu terytorialnego wykorzystania

Rekomendacje w procesie wdrazania i funkcjonowania CUW-6w

samorzadowych centrow ustug wspdlnych w celu osigagania
oszczednosci finansowych. Dzieki centralizacji Swiadczenia
niektérych ustug pomocniczych JST mogtyby lepiej
wspierac swoje podstawowe zadania. Ustawodawca miat
na celu rowniez poprawe efektywnosci, samodzielnosci

i elastycznosci dziatania samorzadow w tym obszarze.
Kluczowym elementem analizy zasadnosci utworzenia
CUW-u w danej JST jest wiec nie tylko wskazanie

korzysci wynikajacych z wprowadzenia wspdlnej obstugi,
rozumianych szerzej, np. organizacyjnie, ale takze
uwzglednienie kosztow, ktére dana jednostka samorzadu
terytorialnego bedzie musiata ponies¢, tworzac CUW

w zaplanowanej formie?4.

Jednostki samorzadu terytorialnego chcace korzystac

Z instytucji centrow ustug wspolnych moga zdecydowac sie
na stworzenie jednego wspolnego CUW-u dla wszystkich
obstugiwanych podmiotdéw lub na utworzenie kilku. W tym
celu oprocz kryterium rodzaju zadan przekazanych do
realizacji samorzady maja takze mozliwosc¢ kierowania

sie charakterem i rodzajem obstugiwanych podmiotow.

Przyktadem takiego podziatu w praktyce jest tworzenie

odrebnych centréow ustug wspdlnych dla szkot i placowek
oswiatowych. Zwigzane jest to m.in. z tym, ze przed

1 stycznia 2016 r. — zanim weszty w zycie przepisy dotyczace
wspodlnej obstugi w ramach samorzadowych ustaw
ustrojowych — tworzenie osobnych podmiotow zajmujacych
sie obstuga szkot byto mozliwe (byty to tzw. zespoty

obstugi ekonomiczno-administracyjnej). Obecnie JST,
ktoére zdecyduja sie na utworzenie odrebnego centrum
ustug wspolnych dla szkdt i placowek oswiatowych, moga
rozszerzy¢ zakres obowigzkdéw tego podmiotu, wykraczajac
poza dotychczasowa specyfike funkcjonowania jednostek
oswiatowych. Praktyczne wykorzystanie CUW-6w moze
wiec polegac na utworzeniu odrebnych podmiotéw —

1 do obstugi szkot i placowek oswiatowych i1 do obstugi
innych jednostek. Dopuszczalne jest takze stworzenie
dodatkowego centrum dla grupy podmiotéw, ktore maja
wspolna cecheg, jak np. placéwki edukacyjne, ktore taczy ich

,oSwiatowy" charakter?®.

23 M. Karciarz, M. Kietbus, Procedura powotania (organizacji) samorzgdowych centrow ustug wspolnych, w: Prawne aspekty organizacji i funkcjonowania samorzqgdowych centrow ustug wspolnych, red. K. M. Ziemski, I. M. Wieczorek, t6dz 2016, s. 89-119.
24 Ibid.

25 M. Karciarz, Zakres dziatania samorzgdowych centréow ustug wspolnych, w: Prawne aspekty organizacji i funkcjonowania samorzgdowych centrow ustug wspdlnych, red. K. M. Ziemski, I. M. Wieczorek, £6dz 2016, s. 39-66.
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B Decyzja o utworzeniu kilku centrow ustug wspdlnych

powinna by¢ poprzedzona wnikliwa analiza finansowej
opfacalnosci i spodziewanej efektywnosci wdrozenia.
Taka ocena stanowi jeden z kluczowych elementow
prawidtowej procedury tworzenia CUW-6w.

Rownoczesnie prawo dopuszcza taczenie réznych

B w kazdej dzielnicy miasta dodatkowe CUW-y
obstugujace pozostate podmioty w granicach

danego terytorium.

3. CUW-y z ograniczonym zakresem ustug:

¥ Y S—

Jezeli jednak wspdlng obstuga maja zostac
objete samorzadowe instytucje kultury, to po
uzyskaniu akceptacji zarzadu JST wystepuje
obowigzek zawarcia porozumienia miedzy

kryteriow podziatu przy zaktadaniu wielu centréw. B 1 CUW odpowiada wytgcznie za obstuge kierownikiem instytucji kultury a kierownikiem

Ponizej przyktadowe konfiguracje: finansowa szkot i placowek odwiatowych; jednostki obstugujacej. Nalezy przez to rozumiec,

ze instytucje kultury moga by¢ objete wspdlng

1. CUW-y wedtug obszaru i zakresu: B osobne CUW-y $wiadcza petny zakres ustug dla obstuga jedynie wdwczas, gdy na terenie danej JST

wszystkich pozostatych jednostek. dziata juz jednostka obstugujaca, a w przepisach ja
B w kazdej dzielnicy miasta powstajg odrebne powotujacych jest wskazana mozliwosc zawarcia
CUW-y odpowiadajgce za petng obstuge 4, CUW-y wyspecjalizowane: porozumienia w sprawie prowadzenia obstugi
(administracyjna, finansowa i organizacyjna) administracyjnej, finansowej i/lub organizacyjnej
szkot i placowek oswiatowych; B specjalistyczne CUW-y (np. ds. informatyki) miedzy kierownikiem instytucji kultury
obejmujace catg gmineg; a kierownikiem jednostki obstugujacej?”.
H 1 CUW na poziomie gminy $wiadczy peten

zakres ustug dla pozostatych jednostek. B w kazdej jednostce pomocniczej dodatkowe

CUW-y realizujgce pozostate ustugi.
2. CUW-y mieszane - terytorialne i przedmiotowe:

Takie podejscie pozwala elastycznie dopasowac strukture
B dedykowane CUW-y dla petnej obstugi szkot CUW-06w do lokalnych potrzeb i zasobow, jednoczesnie

i placowek oswiatowych; zapewniajac zgodnosc z wymogami efektywnosci i optacalnosci?®.

26 lbid.

27 M. Rydzewska-Wtodarczyk, Prawne i organizacyjne aspekty wspdlnej obstugi administracyjnej, finansowej i organizacyjnej samorzgdowych jednostek organizacyjnych — analiza rozwigzar organizacyjnych, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” (2018) nr 4(94), cz. 1, s. 327-341.
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