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Wstep

Dyfuzja postepu technicznego w ustugach oraz rozwdj gospodarki opartej na wie-
dzy, w ktorej ustugi wiedzy zajmuja wiodaca pozycje, to procesy charakteryzu-
jace zmiany strukturalne tego sektora oraz gospodarki jako cato$ci. W sferze
realnej mamy do czynienia z procesem serwicyzacji gospodarek, co oznacza zmia-
ny w ich strukturze na korzys¢ ustug. Dotyczy to zaréwno struktur sektorowych,
jak i struktur wewnatrz sektoréw produkcyjnych, w ktérych rosnie znaczenie roz-
maitych funkcji ustugowych. Intensyfikuje sie miedzynarodowy obrét ustugami.
Szczegolnie interesujacym zjawiskiem w rozwoju miedzynarodowego rynku ustug
jest delokalizacja potencjalu ustug biznesowych (offshoring ustug) okreslana jako
BPO (business process offshoring), czyli przenoszenie ustug do innych krajow, cza-
sem odleglych od lokalizacji centrum korporacyjnego. To zjawisko nasilito sie
w ostatnich latach. Korporacje transnarodowe, poszukujac zZrédel obnizki kosz-
tow dzialania oraz majac na uwadze ekspansje na globalnym rynku, tworza centra
ustugowe, zwane centrami wsparcia lub centrami ustug wspolnych, ktére wspo-
magaja procesy zarzadzania i nierzadko lokowane sa w innych, czasem odleglych
krajach. Dla krajow przyjmujacych te inwestycje sg zrodlem wzrostu eksportu
ustug. Polska stala si¢ miejscem lokowania korporacyjnych centréw ustug. Celem
pracy jest przedstawienie pozycji Polski na tle krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej jako miejsca delokalizacji centréw ustug biznesowych.

Praca sktada sie z pieciu rozdzialéw. Rozdziat I dotyczy teoretycznych i praktycz-
nychaspektéw miedzynarodowego rynku ustug we wspoltczesnej gospodarce. Omo-
wiono w nim koncepcj¢ migdzynarodowej wymiany ustug oraz wspdtczesne teorie
rozwoju handlu mi¢dzynarodowego w odniesieniu do miedzynarodowego handlu
ustugami. Wskazano na instytucjonalno-prawne regulacje determinujace wzrost
obrotu ustugami w gospodarce $§wiatowe;j.

Rozdziat II poswiecono genezie, uwarunkowaniom i determinantom prze-
mieszczania $wiatowego potencjatu ustug. Zwrécono w nim uwage na procesy
globalizacji, kluczowe zmiany makroekonomiczne, czynniki warunkujace de-
cyzje podmiotdw o przenoszeniu za granice ustug biznesowych. Przedstawiono
determinanty internacjonalizacji proceséw biznesowych na poziomie korpora-
cji, redefinicje dzialalnosci przedsigbiorstw w aspekcie umiedzynarodowienia
procesow gospodarczych i delokalizacji potencjalu wytwoérczego oraz ustugowego
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we wspodlczesnej gospodarce $wiatowej. Omoéwiono takze pojecie delokalizacji i jej
istote, czynniki determinujace delokalizacje ustug biznesowych.

Kolejny rozdzial dotyczy offshoringowych projektéw w ustugach bizneso-
wych. Zaprezentowano w nim klasyfikacje ustug z punktu widzenia projektow
offshoringowych, zaréwno w ujeciu teoretycznym, jak i statystyki miedzynaro-
dowej. Scharakteryzowano takze tradycyjne modele captive offshoring i offshore
outsourcing oraz nowoczesne modele takie jak: offshore joint ventures, virtual
captive, build-operate-transfer, dzigki ktérym mozna uzyska¢ zlagodzenie ryzy-
ka transferu ustug badz jego wyeliminowanie. Oméwiono typy projektéw offsho-
ringowych oraz przestawiono modele outsourcingu typu: onsite, offsite, offshore,
customer project manager offshore model.

Rozdziat IV poswigcony jest globalnym trendom transgranicznego transferu
potencjatu ustug biznesowych. Skoncentrowano si¢ na analizie tendencji $wiato-
wych, determinantach lokowania ustug i przestrzennej konfiguracji dzialalnodci
offshoringowej. Podjeto takze probe oceny regionalnych rynkéw dla transferu
tych ustug. Przedstawiono réwniez opis regionu Europy Srodkowo-Wschodniej
i pozycje Polski w tym obszarze.

W ostatnim, V rozdziale zaprezentowano charakterystyke zagranicznych
centrow ustugowych w Polsce oraz przedstawiono wyniki badan wlasnych. Zain-
teresowanie skoncentrowano na motywach uruchomienia centrum ustug, ocenie
warunkéw prowadzenia biznesu ustugowego w Polsce przez badane korpora-
cje (od momentu uruchomienia centrum), roli polskich instytucji wspierania biz-
nesu w procesie przygotowania do inwestycji, ocenie perspektyw rozwoju ustug
BPO w Polsce.



Rozdziat |

Internacjonalizacja rynku ustug

1.1. Megatrendy w rozwoju ustug

Rosngca pozycja ustug we wspodlczesnej gospodarce jest faktem bezspornym.
Na szczegdlng uwage zastuguja nastepujace kwestie:

— postepujaca serwicyzacja sfery produkcji materialnej,

— wysoka innowacyjnos¢ i absorpcja techniki, gléwnie zwigzanej z technolo-

giami informacyjnymi,

— intensywne umig¢dzynarodowienie proceséw ustugowych,

— delokalizacja potencjalu ustugowego poza granice kraju,

— zmiana sposobu $wiadczenia ustug, gtéwnie biznesowych, oraz ich standary-

zacja przy wykorzystaniu technik informacyjnych.

Serwicyzacja gospodarki oznacza wzrost udzialu ustug nie tylko w rozumieniu
trojsektorowego podziatu gospodarki, ale takze jezeli chodzi o znaczenie funkcji
ustugowych w sektorach produkcji materialnej. Produkcja przemystowa i rolnicza
nie jest mozliwa bez ustug, ktére w znacznym stopniu je ksztattuja. Wiekszosci
produktéw nie mozna sprzedawac¢ bez serwisu ustugowego. Istnieje silna zalez-
nos¢ przedmiotéw materialnych i ustug we wszystkich procesach wytwérczych.
Mozna méwic o serwicyzacji produktéw, rynkéw, proceséw produkeyjnych, czyn-
nikéw produkeji, a takze zatrudnienia'. Co wiecej, umiedzynarodowienie proce-
s6w gospodarczych dynamizuja procesy, pobudzaja popyt na nowe rodzaje ustug,
natomiast szybki rozwdj niektorych ustug, takich jak transport, informatyka, te-
lekomunikacja, sprzyja procesom globalizacji®. Szczegdlnie istotna dla rozwo-
ju gospodarczego jest dyfuzja tak zwanych nowoczesnych ustug. Pod pojeciem
tym nalezy rozumie¢ (w waskim znaczeniu) ustugi nowe (nieistniejace dotychczas
w gospodarce narodowej lub majace marginalne znaczenie) lub ustugi $wiadczone

1 S.M. Szukalski, Serwicyzacja gospodarki i industrializacja ustug, ,Handel Wewnetrzny” 2004,
nr4-5,s. 48.

2 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkéw zmieniajgcych nasze Zycie, Poznan 1997,
s. 80-105.
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w nowoczesny sposob. W znaczeniu szerszym to przede wszystkim ustuga swiad-
czona przez nowoczesne, innowacyjne przedsiebiorstwo oferujace kompleksowe
rozwigzania biznesowe lub ustugi konsumpcyjne oparte na nowoczesnych tech-
nologiach.

Dynamiczne zmiany w gospodarce zrodzily liczne problemy badawcze zwiaza-
ne ze wzrostem ich roli w tej dziedzinie, w tym réwniez absorpcji nowych technik.
Warto zwrdci¢ uwage na niektore z nich.

Po pierwsze, w dalszym ciagu istnieje problem definicji ustug wobec wzrostu
ich zakresu, komplementarnosci ze sferg materialng oraz zacierania si¢ réznicy
pomiedzy produkeja i ustugami a nowymi ustugami zwigzanymi z technologia-
mi informacyjnymi. Z jednej strony mamy do czynienia z procesem serwicyzacji
proceséw produkcyjnych, z drugiej z materializacja ustug (na przyktad produkt
ustugowy coraz czgsciej dociera do odbiorcy za pomocg nosnikéw cyfrowych).
W definiowaniu ustug wyodrebnia si¢ podej$cie makroekonomiczne i mikroeko-
nomiczne’. Stosuje si¢ takze sektorowe podejscie, cho¢ granica podziatu pomiedzy
poszczegdlnymi sektorami jest elastyczna i, w zaleznosci od przyjetych kryteriow,
rézne sg wyniki tych klasyfikacji*. Poczatkowe proby zdefiniowania ustug koncen-
trowaly si¢ na zidentyfikowaniu cech odrézniajacych ustugi od towaréw, z czasem
zwrocily sie¢ w kierunku $wiadczenia na szczegdlny rodzaj transakcji ekonomicz-
nej’. Sposrod wielu autoréw zajmujacych sie ta problematyka wymieni¢ trzeba
miedzy innymi T.P. Hilla% ].N. Bhagwatiego’, I.B. Kravisa® i innych.

Po drugie, heterogenicznos¢ ustug w dalszym ciagu sprawia klopoty z ich ty-
pologia. J. Gershuny i I. Miles® wyréznili ustugi produkceyjne, dystrybucyjne i per-
sonalne. Z kolei M. Gibbs' wyodrebnit ustugi:

— przedprodukcyjne (pre-production services) — projektowanie produktu, ba-

dania rynkowe i studia wykonalnosci,

3 Dla przyktadu: K.A. Ktosinski, Pojecia: ustug oraz sektora ustug, ,Handel Wewnetrzny” 1993,
nr 4; M. Daszkowska, Ekonomika organizacji ustug, Warszawa 1982; K. Naumowicz, Ustugi
- zagadnienia ogdlne, Szczecin 1992.

4 Szerzej: V.R. Fuchs, The Service Economy, New York 1968, National Bureau of Economic Re-
search, General series, no. 87; V.R. Fuchs, The Growing Importance of the Service Industries,
New York 1965, National Bureau of Economic Research, Occasional Paper, no. 96.

5 P. Nicolaides, Liberalizing Service Trade, Strategies for Success, The Royal Institute of Interna-
tional Affairs, London 1989, s. 9.

6 Zob. T.P. Hill, On Goods and Services, ,Review of Income and Wealth” 1977, vol. 23, no. 4, De-
cember.

7 J.N. Bhagwati, International Trade in Services and its Relevance for Economic Development,
[w:] O. Giarini (red.), The Emerging Service Economy, Oxford 1987.

8 |.B. Kravis, Services in the Domestic Economy and in World Transactions, Working Paper No.
1124, Cambridge Massachusetts: National Bureau of Economic Research, 1983.

9 J. Gershuny, I. Miles, The New Service Economy. The Transformation of Employment in In-
dustrial Societies, London 1983.

10 Szerzej: M. Gibbs, Interlinkages Between Services and Other Economic Sectors in United Na-
tions Centre on Transnational Corporations, Services and Development: The Role of Foreign
Direct Investment and Trade, United Nations, New York 1989, s. 9-11.
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— ustugi produkcyjne (production services) — kontrola jako$ci, oprogramowanie,

zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

— ustugi poprodukcyjne (post-production services) — reklama, marketing, trans-

port.

Z punktu widzenia roli ustug w innowacyjnosci gospodarki mozna wyodreb-
ni¢ ustugi oparte na wiedzy, charakteryzujace sie¢ stosunkowo wysokim udziatem
kapitatu ludzkiego (ubezpieczenia, ustugi profesjonalne i techniczne, pewne ustu-
gi bankowe, techniki informacyjne, doradztwo, zdrowie, edukacja i niektére ustugi
rzagdowe), oraz ustugi konwencjonalne, zorientowane na zaopatrzenie konsumpcyj-
nie, o nizszym udziale kapitalu ludzkiego i o bardziej standaryzowanych metodach
ich swiadczenia (leasing, dystrybucja, franchising, handel detaliczny, podréze za-
graniczne, niektore ustugi socjalne i wigkszo$¢ ustug rozrywkowych i prywatnych).

Po trzecie, otwarte jest w dalszym ciggu zagadnienie innowacyjnosci ustug
i ich wplyw na gospodarke, szczegolnie chodzi tutaj o kwestie wplywu poziomu
rozwoju ustug nasyconych wiedzg na ich innowacyjno$¢ oraz innowacyjnos¢ ca-
tej gospodarki''.

W zwigzku z intensyfikacja miedzynarodowego obrotu ustugami warto zwréci¢
uwage na teorie wymiany ustugowej w skali miedzynarodowe;j. Jak zauwaza J. Mi-
sala'?, ,,pelna i spojna teoria wymiany ustug jest na dzien dzisiejszy niemozliwa”
Trudnos$ci wynikajg po pierwsze z tego, ze wigkszo$¢ produkcji ustugowej nie przyj-
muje postaci materialnej. Po drugie - z braku jednoznacznej i powszechnie akcep-
towanej definicji ustug, zwlaszcza w odniesieniu do wymiany miedzynarodowe;j.
Nawet GATS" nie podaje definicji ustug, okresla jedynie, w jakim przypadku do-
chodzi do migdzynarodowego przeptywu ustug (tabela I.1). Po trzecie — z braku
jednoznacznych kryteriéow podzialu ustug, co w efekcie prowadzi do istnienia
réznorodnych ich klasyfikacji, co z kolei utrudnia analizy i poréwnanie ustug
w czasie i przestrzeni. Po czwarte, wobec silnego zintegrowania wielu produk-
tow i ustug istniejg trudnosci w wyodrebnieniu miedzynarodowej wymiany ustug
od miedzynarodowej wymiany towaréw. Ostatnie lata zapoczatkowaly zjawisko
przenoszenia potencjatu ustug za granice, ktére takze komplikuje analize wymiany
ustugowej, oznacza bowiem, iz w wyniku tych proceséw kraje wysoko rozwinigte

11 Posrdd licznych prac na ten temat wymienié warto: I. Miles, Services in the New Industrial
Economy, ,,Futures” 1993, vol. 25, July/Aug.; |. Miles, N. Kastrinos, K. Flanagan, R. Bilderbeek,
P.den Hertog, W. Hunting and M. Bouman, Knowledge-intensive Business Services: Their Roles
as Users, Carriers and Sources of Innovation, Manchester: PREST, 1995; B. Naslund, Financial
Innovations. A Comparison with R&D in Physical Products, EFI Research Paper/Report, Stock-
holm 1986; D. Czarnitzki, A. Spielkamp, Business Services in Germany: Bridges for Innovation,
October 2000, Centre for European Economic Research (ZEW), Mannheim University of Ap-
plied Sciences Gelsenkirchen, s. 1.

12 Szerzej: J. Misala, W kierunku teorii miedzynarodowej wymiany ustug, www.we.radom.pl/pli-
ki/upload/kmsgiir/Wymiany_uslug.pdf (dostep: 29.06.2012).

13 The General Agreement on Trade in Services, Annex 1B, http://www.mg.gov.pl/NR/rdonly-
res/6239F88F-91AE-4103-8741-91F64495E032/13525/tekstgats1.pdf (dostep: 29.06.2012).
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tracg przewagi komparatywne w ustugach na rzecz krajow rozwijajacych sig'.
Powstaje takze problem, czy offshoring' ustug mozna traktowa¢ jako wymia-
ne¢ handlowg w tradycyjnym ujeciu teorii handlu. Tradycyjna teoria handlu mie-
dzynarodowego moze by¢ pomocna w zrozumieniu zjawisk wystepujacych
w obrocie ustugami, jednakze wymaga modyfikacji, zmienil si¢ bowiem zasadni-
czo system organizacji biznesu, sytuacja w strukturze handlu i na rynkach pracy,
mozliwosci w dostepie do zaawansowanej technologii oraz aktywnos¢ dziatalno-
$ci w réznych lokalizacjach. A zatem z jednej strony, z punktu widzenia teorii mie-
dzynarodowej wymiany gospodarczej, nie ma istotnych rézni¢ miedzy dobrami
a ustugami, z drugiej jednak miedzynarodowa wymiana uslug moze by¢ realizo-
wana na rozmaite sposoby, ktore zasadniczo rézng si¢ od handlu dobrami. Jedyne
podobienstwo jest takie, ze ustugi podobnie jak dobra sg przeznaczone na sprzedaz
i majg okreslong warto$¢ wymienna wyrazong przez ceng'®. Teoria migdzynarodo-
wej wymiany ustug musi uwzglednia¢ specyfike obrotu ustugami, ktora sprowa-
dza si¢ do trzech elementow:

1. Cech samych ustug (na przyklad niematerialno$¢, niejednolito$¢, nietrwatos,
brak mozliwo$ci nabycia na wlasnos¢) - analizujac problem, trzeba w wigk-
szym stopniu zwrdci¢ uwage na proces $wiadczenia ustug, a nie na wynik
ich $wiadczenia. Przyktadem sa ustugi biznesowe w korporacyjnych cen-
trach ustug wsparcia, w ktérych czynnos¢ ustugowa w koncowym efekcie
przyczynia si¢ do powstania produktu materialnego bedacego przedmiotem
transakcji rynkowe;j.

2. Sposobu dostarczenia ustugi na rynek - rosngca zdolno$¢ handlowa nie-
ktorych ustug stala sie podstawa dla specyficznych, zorganizowanych form
miedzynarodowej wymiany ustug w postaci (jak to definiuje GATS): hand-
lu transgranicznego, zagranicznej konsumpcji ustug, mozliwosci $wiadcze-
nia uslug poza granicami kraju, mozliwosci okresowej migracji okreslonych
0s0b poza granice kraju w celu $wiadczenia tam pewnych ustug (tabela I.1).

3. Sposobu wspoldzialania ustugodawcy i ustugobiorcy - miedzynarodowa wy-
miana ustug jest rwnowazona z mobilnoscig czynnikéw wytworczych. W tym
kontekscie handel ustugami, jak zauwazaja G.P. Sampson i R.H. Snape"/, jest
powigzany z migedzynarodowa wymiang débr, przeptywem ludzi i informa-
cji. Autorzy ci wyrdzniaja ustugi bedace bezposrednio przedmiotem obrotu
miedzynarodowego (typ A w tabeli I.2) od tych, ktére moga by¢ swiadczo-
ne za posrednictwem miedzynarodowych przeptywow ustugodawcow (typ B
i D) i/lub miedzynarodowych przeplywow ustugobiorcéw (typ CiD).

14 B. Liberska, Globalizacja a offshoring ustug sektora IT, [w:] A. Szymaniak, Globalizacja ustug.
Outsourcing, offshoring i shared services center, Warszawa 2008, s. 251.

15 Offshoring ustug oznacza przenoszenie ich potencjatu do odlegtych krajow.

16 D. Mongiato, Pojecie ustug we wspotczesnej mysli ekonomicznej, ,,Studia Ekonomiczne” 2007,
nrl-2,s.94.

17 Szerzej: G.P. Sampson, R.H. Snape, Identifying the issues in trade in services, ,The World Eco-
nomy” 1985, no 8,s. 171-182.
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Tabela I.1. Miedzynarodowe transakcje ustugami wedtug GATS

Terminologia
GATS - sposob
dostarczenia
ustugi na rynek

Definicja

Przejawy umiedzyna-

rodowienia dziatalno-

sci - migracja czynni-
kow wytworczych

Rodzaje ustug

Handel transgra-
niczny oznaczaja-
cy sprzedaz ustug
z terytorium
jednego kraju
bezposrednio

Mozliwo$¢ Swiad-
czenia okreslonej
ustugi przez ustugo-
dawce w innym kra-
ju przy przekracza-
niu granicy jedynie

Bez potrzeby migracji
ustugodawcy i ustugo-
biorcy, brak migracji
czynnikdéw wytwor-
czych; dostawa ustugi
za pomoca telefonu,

Ustugi Swiadczone przez
ustugodawce dzieki mie-
dzynarodowym sieciom
komunikacyjnym; tak
zwane ustugi odseparo-
wane (separated services),

na terytorium przez te ustuge internetu, faksu, tele- | na przyktad ustugi trans-

innego - cross wizji, poczty, kuriera portowe, pocztowe, kurier-

border; ustuga skie, doradcze, transmisja

transgraniczna danych, niektére ustugi
finansowe czy handel
wysytkowy

Zagraniczna kon- | Zagwarantowane Ustuga nie przekracza | Ustugi turystyczne, eduka-

sumpcja ustug
(consumption
abroad)

obywatelom mozli-
wosci nabycia i/lub
konsumpcji okre-
Slonych ustug poza
granicami wtasnego
kraju

granicy, jedynie jej kon-
sument. Ustugobiorca
przemieszcza sie czaso-
wo poza granice kraju
w celu nabycia ustugi
i/lub jej konsumpcji,
czyli miedzynarodowy
obrot ustugami zwigza-
ny z ruchem granicz-
nym odbiorcow

cyjne (studia zagraniczne),
zdrowotne (specjalistyczne
ustugi medyczne), gastro-
nomiczne i ustugi $wiad-
czone w zagranicznych
portach

Obecno$¢ hand-
lowa
(commercial
presence)

Mozliwos¢ swiad-
czenia ustug poza
granicami kraju
przez tworzenie
tam i/lub rozbudo-
we przez danego
ustugodawce filii
zagranicznych wtas-
nej firmy, przedsta-
wicielstwa

Ustugodawca prze-
mieszcza sie na dtuzszy
okres poza granice
kraju (zagraniczne in-
westycje bezposrednie)

Czeste i intensywne inter-
akcje miedzy ustugodawca
i ustugobiorcg (na przyktad
ustugi marketingowe,
ubezpieczeniowe czy
bankowe)

Obecnosdé poza
granicami kraju
okreslonych oséb
(presence of
natural

persons)

Mozliwo$¢ okreso-
wej migracji okres-
lonych oséb poza
granice kraju w celu
Swiadczenia tam
pewnych ustug

Ustugodawcy prze-
mieszczaja sie

na okreslony czas

do macierzystych kra-
jow ustugobiorcéw

Migracja personelu (gtow-
nie kierowniczego) maja-
cego specjalne zdolnosci

i umiejetnosci, na przyktad
niektére ustugi biznesowe,
ustugi wyspecjalizowane
lub inzynieryjne czy kultu-
ralno-o$wiatowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie The Results of the Uruguay Roung of Multilaterial
Trade Negotiations, WTO, Geneva 1995; L. Kuczewska, Polski handel ustugami na arenie miedzy-
narodowej, ,Handel Wewnetrzny” 2002, nr 3, s. 28-29; J. Misala, Wspdtczesne teorie wymiany
miedzynarodowej i zagranicznej polityki ekonomicznej, Warszawa 2003, s. 152; A. Wrébel, Miedzy-
narodowa wymiana ustug, Warszawa 2009, s. 53.
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Tabela I.2. Podziat ustug w obrocie miedzynarodowym wedtug G.P. Sampsona i R.H. Snape’a

Cechy, rodzaj wspotdziatania
oraz typ transakgcji

Ustugodawca

Nie przemieszcza sie
za granice

Przemieszcza sie za granice

Ustugobiorca | Nie przemieszcza

sie za granice

Typ A - transakcje ustugowe
Swiadczone sa bez koniecz-
nosci fizycznego kontaktu
ustugodawcy i ustugobiorcy,
granice przekracza sama
ustuga jako produkt finalny,
co jest mozliwe dzieki trady-
cyjnym i nowoczesnym me-
todom tacznosci. Przyktadem
moga by¢ ustugi doradcze,

Typ B - dotyczy transakgji,
gdzie producent ustugi prze-
mieszcza sie do kraju, w kto-
rym obecny jest niemobilny
konsument. Przybiera forme
bezposrednich inwestycji
zagranicznych (na przyktad
filia banku). Przyktadem
moga by¢ ustugi: profesjo-
nalne, finansowe

bankowe, dystrybucyjne

Przemieszcza sie
za granice

Typ C - ta forma transakgji
charakteryzuje sie przyjaz-
dem ustugobiorcy do kraju
ustugodawcy, gdzie Swiad-
czona jest ustuga. Przy-

Typ D - odnosi sie do trans-
akgji, gdzie zaréwno ustugo-
dawca, jak i ustugobiorca sa
mobilni. W tym przypadku
ustuga jest realizowana

ktadem moga by¢ ustugi w panstwie, z ktérego nie
medyczne, turystyczne, pochodzg ani jej producent,
edukacyjne ani jej konsument

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G.P. Sampson, R.H. Snape, Identifying...,s. 171-182.

1.2. Teoria wobec umiedzynarodowienia ustug

W teorii mozna wyrdzni¢ dwa podejscia do zdefiniowania zjawiska miedzyna-
rodowego handlu ustugami. Pierwsze jest proba przedstawienia ogélnej definicji
obrotu ustugami w skali miedzynarodowej, nie okreslajac sposobdw przeptywu
ustug miedzy krajami. Wykorzystuje sie do tego klasyczne i neoklasyczne teo-
rie wymiany. Drugie, czyli migdzynarodowy handel uslugami, jest definiowane
poprzez wskazanie poszczegélnych sposobéw miedzynarodowego $wiadczenia
ustug, postugujac si¢ przy tym na przyklad teoriami migdzynarodowej migracji
czynnikéw: wytworczych, ludnosci, kapitalu, wiedzy technicznej, a takze teorig lo-
kalizacji dzialalno$ci gospodarczej.

W pierwszym podejsciu na potrzeby analizy mozna zaadaptowac teori¢ kosz-
tow absolutnych A. Smitha, teori¢ kosztow wzglednych, okreslang tez jako teoria
przewagi komparatywnej D. Ricardo, oraz model Heckshera-Ohlina-Samuelso-
na (HOS) bedacy uzupelnieniem teorii kosztow wzglednych (tak zwana teoria
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obfitosci zasoboéw). Pomimo iz przydatno$¢ klasycznej teorii wymiany miedzy-
narodowej do wyjasnienia handlu ustugami jest dzi$§ dyskusyjna z uwagi na wie-
le nierealnych zalozen, nieprzystajacych do wspdlczesnej gospodarki'®, to jednak
teoria kosztow komparatywnych w pewnym stopniu moze okazac¢ si¢ przydatna
z punktu widzenia wyjasnienia i zrozumienia handlu mie¢dzy krajami rozwiniety-
mi i rozwijajacymi sie, ktore rdznig si¢ od siebie warunkami (na przykltad wydaj-
noscig pracy lub dostepnoscig czynnikéw wytwodrczych).

Wisrod wspolczesnych teorii rozwoju handlu miedzynarodowego, odnosza-
cych sie do wszystkich transakcji miedzynarodowego handlu ustugami, przydat-
ne s3 teorie neotechnologiczne, ktére pozwalaja wyjasni¢ model handlu ustugami
zardwno w postaci transgranicznej, jak i wymiany ustug zwigzanej z przemieszcza-
niem si¢ ich producenta i/lub konsumenta. W teoriach neotechnologicznych pod-
stawg migdzynarodowej wymiany i korzysci z niej ptynacych sg réznice w poziomie
kosztow i cen, wzbogacone uwzglednieniem zmian spowodowanych ciaglym roz-
wojem postepu technicznego. W ramach tej grupy wyrézni¢ mozna: a) teorig
luki technologicznej M.V. Posnera’; b) teorie¢ cyklu zycia produktu R. Vernona®’
c) teorie korzysci skali. Pierwsza z wymienionych kiadzie nacisk na mozliwosci
rozwoju miedzynarodowego handlu dzigki réznicom w poziomie wiedzy tech-
nicznej i w tempie postepu technicznego. Wyrdznia si¢ tworcow (innowatoréw)
i nasladowcoéw (imitatoréw) nowych technologii. Znaczenie ma tutaj opanowa-
nie okreslonych technologii przez poszczegdlne kraje i opdznienie nasladowcze
w krajach imitujacych rozwiazania. Przygotowanie i wdrozenie nowych technolo-
gii daje firmie-innowatorowi pozycje lidera (quasi-monopolisty) w pewnym obsza-
rze. Im wigksze beda luki technologiczne oraz opéznienie nasladowcze pomiedzy
innowatorem a imitatorami, tym wigksze beda korzysci dla innowatora. Wraz
z dyfuzja postepu technologicznego firma innowator traci swoja przewage, pozy-
cje quasi-monopolisty, dana technologia staje si¢ coraz tansza i bardziej dostgpna.
Teoria ta jest szczegdlnie uzyteczna do wytlumaczenia ksztaltu i przyczyn pojawie-
nia si¢ handlu ustugami o duzym zaawansowaniu technologicznym lub wysokim
udziale kapitatu ludzkiego i odnosi si¢ zaréwno do innowacji w ustugach, jak i in-
nowacji ich proceséw wytwoérczych. W literaturze wskazuje si¢ na przydatnos¢ tej
koncepcji w odniesieniu do ustug finansowych oraz ustug telekomunikacyjnych?'.

18 WSrdd zatozen nalezy wymienié: doskonato$é rynkéw, brak mobilnosci kapitatu w skali mie-
dzynarodowej oraz migracji sity roboczej. Aktywno$¢ miedzynarodowa przedsiebiorstwa uza-
lezniona byta od lokalizacji dziatalnosci w kraju posiadajacym przewage komparatywna.

19 M.V. Posner, International trade and technological change, ,,Oxford Economic Papers” 1961,
no. 13.

20 R.Vernon, The Location of Economic, Sovereignty at Bou, Harmondsworth 1971; R. Vernon, In-
ternational investment and International trade in the product cycle, ,,Quarterly Journal of Eco-
nomics” 1966, vol. 80.

21 Szerzej: R.K. Shelp, Beyond Industrialization, Ascendancy of the Global Service Economy, New
York 1981, s. 89-95; J. Misala, Wspétczesne teorie wymiany miedzynarodowej i zagranicznej
polityki ekonomicznej, Warszawa 2003, s. 154.
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Druga z teorii, czyli teoria cyklu zycia produktu R. Vernona, probuje wyjasniaé
struktury i kierunki obrotu ustugami, w szczegdlnosci ustugami podlegajacy-
mi standaryzacji. W przeciwienstwie do luki technologicznej koncentruje uwage
tylko na innowacji samych ustug/produktow?.

Teoria korzysci skali podkresla, ze korzysci te pojawiaja sie, gdy efekty rosna
szybciej niz naktady czynnikéw wytwodrczych. W kontekscie ustug odnosi sie to
w szczegolnosci do ustug biznesowych, gdy wskutek centralizacji ustug, ich specja-
lizacji oraz stworzenia globalnego badz regionalnego centrum ustug obnizaja sie
koszty wytwarzania w korporacji.

Kolejng grupa teorii w odniesieniu do handlu ustugami sg teorie popytowo-
-podazowe, za pomoca ktérych mozna wyjasni¢ model handlu ustugami za-
rébwno w postaci transgranicznej, jak i w pozostalych typach wymagajacych
przeplywu czynnikéw. Wsréd nich na uwage zastuguje teoria podobienstwa pre-
ferencji S. Burenstam-Lindera® nazywana réwniez teorig ujednoliconej struktury
popytu. Zgodnie z nig przedsiebiorstwa ustugowe szukajg na rynku globalnym ta-
kich krajow, w ktorych struktura popytu jest podobna do struktury popytu na ich
rodzimym rynku.

Teoria zréznicowania produktow P.S. Armingtona, G.C. Hufbauera i H. Hes-
sego® ttumaczy przyczyny i strukture handlu ustugami miedzy krajami o réz-
nym poziomie dochodu narodowego (w szczegoélnosci miedzy krajami wysoko
rozwinietymi a rozwijajacymi sie), jednoczesnie pokazuje zwiagzek miedzy popy-
tem na usluge a poziomem dochodéw konsumenta® oraz relacjami cen ustug
w kontekscie determinant wymiany miedzynarodowej*. W miar¢ wzrostu docho-
du spoteczenstw zwieksza si¢ popyt zaréwno krajowy, jak i zagraniczny na dobra
o wyzszej jakosci. Mowa tu o pionowym (jako$ciowym) zréznicowaniu produk-
tow i ustug oraz réwnoleglym handlu nimi miedzy réznymi krajami.

22 T.Rynarzewski, A. Zielinska-Gtebocka, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze. Teoria wymia-
ny i polityki handlu miedzynarodowego, Warszawa 2006, s. 156-157; D. Mongiato, MoZliwosci
zastosowania wybranych teorii handlu miedzynarodowego dla wyjasnienia rozwoju wymiany
ustugami, ,Bank i Kredyt” 2007, listopad-grudzien, s. 39-40.

23 S. Burenstam-Linder, An Essay on Trade and Transformation, New York 1961, s. 91.

24 P.B. Armington, A Theory of Demand for Products Distinguished by Place of Production, IMF
Staff Papers, 1969; G.C. Hufbauer, The Impact of National Characteristics an Technology on
the Commodity Composition of Trade in Manufactured Goods, [w:] R. Vernon (red.), The Tech-
nology Factor in International Trade, New York 1970; H. Hesse, Hypothesis for the Explana-
tion of Trade between Industrial Countries 1953-1970, [w:] H. Gierch, J.C.B. Mohr (red.), On the
Economics of Intra-Industry Trade, Tubingen; J. Misala, Wspétczesne teorie wymiany miedzy-
narodowey..., s. 86.

25 Mozna zauwazy¢ tutaj pewne nawigzanie do teorii trzech sektoréw i ujecia A. Fishera, ktéry
zmiany struktury popytu na rzecz ustug wigzat z rosngcym dochodem per capita.

26 Zob.: T. Rynarzewski, A. Zielinska-Gtebocka, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze. Teoria
wymiany...,s. 132-133.
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Teoria handlu wewnatrzgateziowego, sformutowana przez H.G. Grubela i PJ. Lloy-
da?, zajmuje si¢ analizg istoty i efektami ekonomicznymi zjawiska réwnoleglego
importu i eksportu w ramach tych samych gatezi, a wiec dwukierunkowej wymia-
ny produktow/ustug identycznych lub bedacych substytutami, ktérych produk-
cja i wymiana wymaga specjalizacji o charakterze wewnatrzgateziowym. Wskutek
specjalizacji zwieksza si¢ liczba oferowanych i zréznicowanych ustug (ustugi pro-
fesjonalne, dystrybucyjne i tym podobne). Mowa tu o odmianach tej samej ustugi
lub ustugach o réznej jakosci, a takze o kierunkach migdzynarodowej wymia-
ny ustug.

Migdzynarodowe obroty ustugami mozna réwniez ttumaczy¢, korzystajac z do-
robku teorii migracji ludnosci R.A. Mundella®, w ktorych autor dowodzi, ze wy-
miana czynnikow wytwodrczych moze by¢ w pewnych warunkach doskonatym
substytutem miedzynarodowego handlu towarami i ustugami (czyli zwigksze-
nie wolumenu handlu powinno zmniejszy¢ presje migracyjna, a glebsza integra-
cja handlowa zwigkszy¢ stopien konwergencji migdzy krajami o réznym poziomie
rozwoju). Powyzsza koncepcje uzasadnia miedzy innymi swoboda przeplywu
ustug, ktora obejmuje trzy konkretne przypadki: po pierwsze, ustugodawca mi-
gruje do kraju ustugobiorcy, gdzie wykonuje dang ustuge; po drugie, ustugobiorca
udaje si¢ do kraju ustugodawcy i tam przyjmuje $wiadczenie (na przyktad ko-
rzystanie z ustug hotelarskich); po trzecie, ustugodawca i ustugobiorca pozostaja
w swoich krajach, a tylko ustuga przemieszcza si¢ poza granice (na przyklad pro-
gram telewizyjny czy tez analizy medyczne).

I wreszcie - wspdlcze$nie podejmuje si¢ proby wyjasnienia przyczyn
i skutkéw miedzynarodowego handlu ustugami z punktu widzenia teorii lo-
kalizacji dzialalnosci (poswiecony jest temu II rozdzial pracy). Koncep-
cja ta traktowana jest jako narzedzie analityczne do wyjasnienia miedzy
innymi przestrzennego podzialu inwestycji ustugowych, $wiadczenia ustug,
a takze kierunkéw miedzynarodowego handlu ustugami. Jest skuteczna w iden-
tyfikacji konkurencji lokalizacyjnej miedzy krajami w kontekscie bezposred-
nich inwestycji zagranicznych (ich podjecie jest w mysl teorii lokalizacji zalezne
od przewag konkurencyjnych kraju). Powyzsze implikuje konieczno$¢ odwo-
tania sie do eklektycznej teorii produkcji miedzynarodowej J.H. Dunninga®,
powszechnie uwazanej za generalng teorie bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych, zgodnie z ktéra podjecie zagranicznej dziatalnosci to wynik oddzialy-
wania roznych czynnikow odnoszacych sie do posiadanych zasobdw, lokalizacji
inwestycji i wykorzystania wlasnych struktur organizacyjnych. Podstawowe

27 H.G. Grubel, P.J. Lloyd, Intra-Industry Trade. The Theory and Measurement of International
Trade in Differentiated Products, New York 1975, s. 35; H.B. Malmgren, Negotiating rules for
trade in services, ,The World Economy” 1985, vol. 8, no. 1, s. 15.

28 R.A. Mundell, International Trade and Factor Mobility, ,American Economic Review” 1957,
vol. 47,s.321-335.

29 Szerzej: J.H.Dunning, International Production and the Multinational Enterprise, London 1981.
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zalozenia teorii zawieraja si¢ w paradygmacie OLI (ownership-location-inter-
nalization), ktéry jest akronimem okreslen trzech przewag warunkujacych eks-
pansje miedzynarodows.

1.3. Miedzynarodowy rynek ustug
- charakterystyczne procesy

Wzrost znaczenia ustug we wspolczesnym $wiecie rodzi konieczno$¢ szerszego
spojrzenia na zagadnienie rynku ustug i postawienia tezy, ze dla wielu z nich przy-
jat on skale rynku miedzynarodowego (§wiatowego). W tym kontekscie pojawia sie
pytanie o pojecie miedzynarodowego rynku ustug, pamietajac, iz w ujeciu przed-
miotowym rynek ustug okresla si¢ mianem procesu, w ktérym ustugobiorcy i ustu-
godawcy uscislaja kwestie transakeji zakupu i sprzedazy. W ujeciu podmiotowym
rynek ustug to zbiér ustugobiorcéw i ustugodawcéw uczestniczacy w wymianie,
ktérej przedmiotem sg ustugi, a podmiotami przedsigbiorstwa, instytucje rynko-
we, panstwo. Pojecie rynku ustug moze by¢ interpretowane na podstawie jego cech
badz czynnikéw go okreslajacych, jednakze najczesciej stosowana jest interpretacja
podmiotowa wigzaca sie z istnieniem i funkcjonowaniem podmiotéw rynkowych
oraz relacji, jakie miedzy nimi zachodzg (relacje miedzy ustugodawcami, relacje
miedzy ustugobiorcami oraz relacje miedzy ustugodawcami a ustugobiorcami).

Miedzynarodowy rynek ustug w ujeciu K.A. Klosinskiego® to instytucjonalno-
-prawne formy przedstawiania oraz konfrontacji ustug z mozliwoécig negocjacji
i realizacji transakcji w obrocie pomigdzy podmiotami z réznych krajow. Trwa-
te zainteresowanie §wiadczeniem na eksport oraz import produktéw ustugowych
jest warunkiem koniecznym dla jego istnienia. Deskrypcja rynku ustug zwraca
uwage na pewne cechy, ktére znamionuja jego inno$¢ wobec pozostatych rynkow
miedzynarodowych. Po pierwsze, s czgsto regulowane przez panstwo w celu po-
wstrzymania tworzenia monopoli badz tez w celu zwiekszenia rynku ustug poprzez
polityke przyciagania bezposrednich inwestycji zagranicznych, budujac w ten spo-
s6b wiasng konkurencyjno$¢ i innowacyjnos¢ na rynku globalnym. Po drugie, ce-
chuje je asymetrycznos¢ informacji zaréwno dla ustugodawcéw, jak i ustugobiorcow
przy réwnoczesnym duzym znaczeniu reputacji ustugodawcéw swiadczacej o jako-
$ci dostarczanych ustug®'. Po trzecie, z uwagi na pewne cechy $wiadczonych ustug,
a w szczegdlnosci heterogenicznos¢, mamy do czynienia z réznymi formami wy-
miany miedzynarodowej z wykorzystaniem nowych technik i technologii.

30 K.A. Ktosinski, Miedzynarodowy rynek ustug, [w:] K.A. Ktosinski, Ustugi w gospodarce swiato-
wej, Warszawa 2009, s. 6.
31 P.Bozyk, Miedzynarodowe stosunki ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 79.
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Szczegdlnie interesujacym zjawiskiem w rozwoju miedzynarodowego rynku
ustug jest delokalizacja potencjatu ustug, czyli przenoszenie ustug do innych odleg-
tych krajéw. Dotyczy to ustug zarzadzania biznesowego oraz ustug badawczych™.
Rozwoj rynku ustug jest pewna prawidlowoscia rozwoju cywilizacyjnego. Prze-
fomowe technologie, takie jak mikroelektronika, przemyst komputerowy, teleko-
munikacja, internet (szeroko rozumiany)*, nanotechnologia, zrewolucjonizowaty
ustugi, zmieniajgc charakter tradycyjnych dziedzin wytworczosci, oraz sprawity, ze
kazda ustuga moze by¢ przedmiotem handlu miedzynarodowego, co dalo tym sa-
mym mozliwosci dla rozwoju nowych rynkéw i obszaréw ekspansji kapitatowych
w sferze ustug®. W wyniku postepu technologicznego rewolucyjnym przeobra-
zeniom ulegly procesy swiadczenia uslug oraz zarzadzania nimi. Zaawansowane
technologie informacyjno-telekomunikacyjne po pierwsze zwigkszyly mozliwos¢
przetwarzania i przesylania danych, tworzac tym samym nowa infrastrukture
oraz kanaly dystrybucji ustug, a takze umozliwily rozwdj nietypowych form za-
trudnienia charakteryzujacego si¢ mozliwos$cig czasowego i terytorialnego roz-
dzielenia miejsca pracy i czasu pracy (na przyklad telepraca, call center, wirtualne
przedsigbiorstwa). Po drugie, przyczynily sie do powstania wielu nowych katego-
rii ustug, ktore czasami trudno wyodrebni¢ sposréd produktéw technologii infor-
macyjnych, gdyz stanowia konglomerat ustug i produktéw cyfrowych (tworzenia
oprogramowania, gromadzenie informacji i wiedzy, sieci informatyczne). Po trze-
cie, daly mozliwo$¢ swiadczenia ustug w formie samozaopatrzenia (na przyktad
w sferze edukacji czy administracji panstwowej) poprzez wykorzystanie interak-
tywnych technik dostepu do zasobéw informacyjnych. Internet i multimedia daty
warunki dla rozwoju szeregu ustug w obszarach, ktére traktowano jako odporne
na te forme organizacji §wiadczenia i konsumpcji ustug. Po czwarte, zmienily cha-
rakter ustug, ktore — postrzegane jako niematerialne i nietrwale - zaczely przyj-
mowac materialng posta¢, moga by¢ przechowywane i wielokrotnie sprzedawane
(na przyklad telefoniczne systemy automatycznej obstugi czy tez oprogramowania
komputerowe na nosnikach magnetycznych).

Powyzsze czynniki ulatwiajg procesy standaryzacji w wielu obszarach ustug. Do-
tyczy to zaréwno ustug skierowanych do sfery biznesu, jak i ustug konsumpcyjnych.

32 S.M. Szukalski, Delokalizacja potencjatu ustug jako instrument wzrostu konkurencyjnosci go-
spodarki, [w:] K.A. Ktosinski (red.), Unia Europejska - Integracja - Konkurencyjnos¢ - Rozwdyj,
Lublin 2007, s. 67-89. Tego samego autora: Offshoring ustug badawczych a innowacyjnosc¢ go-
spodarki, Uniwersytet Szczecinski, ,Zeszyty Naukowe” 579, ,Ekonomiczne problemy ustug”
nr 47, Kreatywnos¢ - innowacje - przedsiebiorczos¢, Szczecin 2010.

33 W tym przypadku mowa takze o sieciach intranetu (wewnetrzna sie¢ firmy, ktéra jest platfor-
ma do publikowania, transferu i wymiany informacji wewnatrz firmy, do komunikacji miedzy
sobg, bedaca nie rzadko terytorialnie w réznych oddalonych od siebie miejscach) czy extra-
netu (sie¢ zewnetrzna, ktéra umozliwia dostep z zewnatrz, poprzez internet, do wewnetrznej
sieci firmy lub innej organizacji wybranym partnerom handlowym i klientom, z zachowaniem
wysokiego stopnia bezpieczenstwa danych).

34 L.C. Thurow, Creating Health. The New Rules for Individuals, Companies and Countries in
a Knowledge-based Economy, London 2000, s. 23.
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Technologia ICT i ujednolicenie programéw komputerowych zwiazanych z ob-
stluga biznesu pozwolily na standaryzacje wielu dzialan w obrebie na przykltad
prac biurowych, prowadzenia ksiggowosci, obstugi finansowej firm, ustug infor-
matycznych, praktyk biznesowych, magazynowania, gromadzenia i przetwarza-
nia danych oraz ustug turystycznych i medycznych. Motywem standaryzacji ustug
jest, po pierwsze, ujednolicenie i znormalizowanie $wiadczenia ustug, obnizenie
kosztoéw (efekt skali) oraz fatwiejsza komunikacja migdzy partnerami biznesowy-
mi, na przyktad w kwestii dokonywanych zamoéwien. Po drugie, dzigki standaryza-
cji schematéw metod realizacji ustug (sekwencja czynnosci, czas, wynik w formie
obowigzujacego standardu, mozliwo$¢ zmiany, ktéra spowoduje dalsza popra-
we i lepszy efekt) pojawia si¢ okazja dostarczenia ich do wielu odbiorcéw w roz-
nych lokalizacjach §wiata. Po trzecie, rozszerzenie zakresu ustug, co ewidentnie
mozna zauwazy¢ w ustugach logistycznych, finansowych czy biznesowych.

Standaryzacja ma miejsce takze w sferach ustug konsumenckich. Wsrod czyn-
nikow sprzyjajacych standaryzacji w tym obszarze obok szybkich zmian technolo-
gicznych nalezy wymieni¢ réwniez tak zwany efekt nasladownictwa, czyli tendencje
do upodobniania si¢ potrzeb konsumentéw (efekt kalifornizacji potrzeb), a tak-
ze upowszechnianie si¢ miedzynarodowych standardéw norm (na przyktad ISO).
Warto zauwazy¢, iz niezwykle istotng cechg ustug (o czym juz wspomniano) jest
ich heterogenicznos¢, ktdra sprawia, ze nie wszystkie z nich poddaja sie proceso-
wi standaryzacji. Ponadto §wiadczenie wielu uslug wiaze si¢ z koniecznoscig ich
dostosowania do wymagan odbiorcy. Chodzi tu gtéwnie o ustugi oparte na bez-
posrednich relacjach miedzyludzkich, ustugi osobiste nazywane przez K. Rogo-
zinskiego ,,dzialem spersonifikowanych relacji ustugowych.

Moéwigc o procesach zachodzacych na rynku ustug, nie sposob nie odnies¢ sie
do innowacji w ustugach. Do niedawna to zagadnienie wigzano tylko z dziatal-
noscig produkcyjng, a innowacje ustugowe miaty znaczenie marginalne® i byty
zdegradowane do roli pasywnego odbiorcy innowacji technologicznych pozy-
skiwanych z sektora produkcyjnego?. Dzis$ sektor ustug charakteryzuje si¢ duza
aktywnoscig w zakresie poszukiwan zrddet innowacji dla generowania nowych
ustug, ale réwniez ustug tradycyjnych usprawniajacych sposob kontaktu i wspot-
pracy z klientem, kanaty dystrybucji, sposob swiadczenia i dostarczania ustug, for-
my organizacji dziatalnosci ustugowej. Innowacje w dzialalnosci ustugowej mozna
podzieli¢, biorac pod uwage inicjatora innowacji*, na:

35 K. Rogozinski, Globalizacja, mondializacja, nowa taksonomia ustug, [w:] K.A. Ktosinski (red.),
Przejawy globalizacji na rynku ustug w transformujgcej sie gospodarce, Warszawa 2003, s. 3.

36 Szerzej: I. Miles, Services innovation: coming of age in the knowledge-based economy, ,Inter-
national Journal of Innovation Management”, vol. 4, no. 4, s. 371-389.

37 Szerzej: P. Niedzielski, K. Rychlik, J. Markiewicz, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw sektora ustug
- nowe sciezki rozwoju, [w:] E. Okon-Horodynska, A. Zachorowska-Mazurkiewicz (red.), Ten-
dencje innowacyjnego rozwoju polskich przedsiebiorstw, Warszawa 2008, s. 259-274.

38 J. Dominiak, Innowacyjnos¢ w sferze ustug, ,Przeglad Geograficzny” 2011, t. 83, z. 4, s. 439;
M. Wodnicka, Innowacje rynku w redefinicji dziatalnosci ustugowej, [w:] Innowacyjnosc,
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1) Inicjowane przez dostawcow — postrzegane jako dominujacy typ innowacji
w ustugach. Polegaja na zastosowaniu nowych produktéw bedacych efektem
innowacji w produkgji przemystowej w procesie $wiadczenia ustug. Charak-
terystyczne beda tu nie tylko zmiany technologiczne, ale takze wymuszone
przez nie zmiany organizacyjne niezbedne do przystosowania dziatalnosci
operacyjnej.

2) Inicjowane przez same firmy ustugowe. S to innowacje o charakterze tech-
nologicznym lub nietechnologicznym.

3) Inicjowane przez klienta — s3 odpowiedzig na jasno sprecyzowane potrzeby
klientow.

4) Inicjowane poprzez ustugi — wystepuja w sytuacji, kiedy firmy ustugowe
wplywaja na proces innowacji majacy miejsce w innej firmie-kliencie. Od-
nosza si¢ gléwnie do ustug typu business to business. Firma ustugowa do-
starcza wiedze, umiejetnosci i zasoby, ktére wspieraja proces innowacyjny
zachodzacy jednak w firmie klienta.

5) Paradygmatyczne innowacje (paradigmatic innovation) - o charakterze
kompleksowym, w ktérych udzial biorg zaréwno dostawcy, klienci, jak
i same firmy ustugowe (na przykiad zastgpienie naziemnego transportu pu-
blicznego podziemnym).

Problem innowacji w ustugach dostrzezono takze w Unii Europejskiej. Wedlug
metodologii OSLO innowacje definiuje si¢ jako: ,wdrozenie nowego lub znacznie
ulepszonego produktu (dobra lub ustugi), procesu, nowej metody marketingowej
lub nowej metody organizacji w praktyce biznesowej, w miejscu pracy i w stosun-
kach zewnetrznych™. Wyrdznia sie: innowacje produktowe (product innovation),
procesowe (process innovation), organizacyjne (organisational innovation) i mar-
ketingowe (marketing innovation)*. Komisja Europejska w programie EQUAL*
dzieli innowacje na trzy typy: a) innowacje zorientowane na proces — dotycza
rozwoju nowych metod oraz poprawe istniejacych; b) innowacje zorientowane
na cel - koncentrujg si¢ wokoé! formulowania nowych celéw oraz podejs¢ w celu
zidentyfikowania nowych i obiecujacych kwalifikacji oraz tworzeniu nowych ob-
szarow zatrudnienia na rynku pracy; ¢) innowacje zorientowane na kontekst — od-
nosza si¢ do struktur politycznych i instytucjonalnych. Innowacje w ustugach to

doradztwo biznesowe w dziatalnosci nauki, biznesu i samorzgdu, AOOIPP Annual 2015, ,Ze-
szyty Naukowe” nr 891, ,Ekonomiczne problemy ustug” nr 121, Szczecin 2015, s. 111-121.

39 Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data - Oslo Ma-
nual, third edition (OECD/EC/Eurostat, 2005).

40 J.A. Schumpeter w 1912 r. wskazywat na mozliwo$¢ pojawiania sie nowych kombinacji za-
sobdw materialnych i osobowych nazwanych pézniej innowacjami: a) wytworzenie nowego
produktu lub wprowadzenie na rynek towaréw o nowych wtasciwosciach; b) zastosowanie
nowej metody produkcyjnej; c) znalezienie nowego rynku zbytu; d) zdobycie nowych zrédet
surowcow, wprowadzenie nowej organizacji. J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarcze-
go, Warszawa 1960, s. 104.

41 Komunikat KE ustanawiajacy wytyczne dla | rundy EQUAL 2003-10-13, http://www.fundu-
szestrukturalne.gov.pl (dostep: 14.10.2010).
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najczesciej innowacje procesowe oraz organizacyjne. Dobrym przykladem sg kor-
poracyjne centra ustug biznesowych. Procesowy charakter innowacji oznacza
zmiane procesu $wiadczenia ustug, co wigze si¢ na ogdt z automatyzacjq i stan-
daryzacjg procesow. Przykladem moze by¢ tutaj korporacyjne centrum ksie-
gowosci. Innowacje organizacyjne zwigzane sg z przeksztalceniami struktur
organizacyjnych i wdrazaniem zaawansowanych technik zarzadzania, nowych
lub zmienionych strategii dzialania przedsiebiorstwa*. Innowacje to nie tylko in-
nowacje techniczne, ale takze innowacje, ktére moga by¢ wynikiem inicjatywy
pomystowosci, proceséw tworczych, nowym sposobem organizowania. Problem
innowacji w ustugach doczekal sie wielu opracowan® i pozostaje nadal przed-
miotem dyskusji. Szczegdlnie istotnym problemem badawczym w tym obszarze
jest ocena wplywu poziomu rozwoju ustug nasyconych wiedzg na ich innowacyj-
nos$¢ oraz innowacyjnos$¢ calej gospodarki*.

Zmieniajgce si¢ wraz z postepem technologicznym uwarunkowania rozwo-
ju rynku ustug obejmuja nie tylko zmiany w firmach sektora ustugowego, ale
dotycza rowniez dzialéw ustugowych funkcjonujacych w ramach firm produk-
cyjnych. W efekcie nasila si¢ proces outsourcingu, ktéry rozumiemy jako
~przedsiewziecie polegajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazanie ich
do realizacji innym podmiotom gospodarczym”* specjalizujagcym sie w okreslo-
nych dzialalno$ciach (gléwnie w dzialaniach o charakterze ustugowym). Szcze-
golnym przypadkiem jest zjawisko offshoringu ustug, zwigzanego z aktywnoscia
ustugowa poza dotychczasowym miejscem i krajem, okreslanego niekiedy jako
outsourcing w wymiarze miedzynarodowym. Wiaze sie to z tworzeniem cen-
trow uslug dziatajacych jako niezalezny biznes, ktore obstuguja powierzo-
ne procesy wsparcia, stosujac zoptymalizowane i wystandaryzowane procesy
oraz zintegrowane systemy informatyczne. Podmioty te integruja dzialania go-
spodarcze rozlokowane w wielu czesciach $wiata. Mowa tu o SSC (shared servi-
ces center), tak zwane centrum ustug wspdlnych (CUW), czyli samodzielnym
podmiocie wewnatrz korporacji, badz centrum BPO (business proces outsour-
cing/offshoring), w ktérym realizacja ustug zalezna jest od zlecen, jakie pozyskuje

42 S.M. Szukalski, Innowacje w zarzgdzaniu centrami ustug wspdlnych, [w:] Uwarunkowania roz-
woju przedsiebiorczo$ci opartej na wiedzy, SOOIPP Annual 2010, ,,Zeszyty Naukowe” nr 642,
»Ekonomiczne problemy ustug” nr 64, Szczecin 2011, s. 131-151.

43 Dla przyktadu: C. Gallouj, F. Gallouj, Neo-Schumpeterian perspectives for Innovation in Servi-
ces, [w:] M. Boden, I. Miles (red.), Services and the Knowledge Based Economy, London-New
York 2000; M. Wodnicka, Innowacje rynku ustug w redefinicji dziatalnosci ustugowej, [w:] Inno-
wacyjnosé, doradztwo biznesowe w dziatalnosci nauki, biznesu i samorzgdu, AOOIPP Annual
2015, ,Zeszyty Naukowe” nr 891, ,,Ekonomiczne problemy ustug” nr 121, Szczecin 2015, s. 113.

44 Szerzej: M. Cyrek, Rozwdj sektora ustug a gospodarka oparta na wiedzy, Rzeszéw 2012.

45 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, Warszawa 2001,
s. 13. Koncepcja outsourcingu ma swoja geneze w koncepcji tancucha wartosci Portera,
w ktdrej stabe ogniwa moga zostac zlecone do realizacji na zewnatrz, przyczyniajac sie w ten
sposéb do wzrostu efektywnosci przedsiebiorstwa.
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od innych podmiotéw gospodarczych. W obu przypadkach ustuga realizowa-
na jest w jednej lokalizacji dla wielu firm z réznych krajéw. Zagadnienia zostaty
omowione szczegétowo w kolejnych rozdziatach.

1.4. Instytucjonalno-prawne regulacje
determinujace wzrost obrotu ustugami
w gospodarce swiatowej

Rozwdj miedzynarodowego rynku ustug nie bylby mozliwy bez zmian instytu-
cjonalno-prawnych, jakich dokonano podczas urugwajskiej rundy GATT (Gene-
ral Agreement on Tariffs and Trade), w rezultacie ktérych w 1989 roku podpisano
uklad ogélny w sprawie handlu ustugami GATS (General Agreement on Trade in
Services)* i wlaczono go w struktury nowo powotanej instytucji WTO (World
Trade Organization) — Swiatowej Organizacji Handlu. Byt to efekt wieloletnich
staran, poprzedzony licznymi inicjatywami od poczatku lat 60. ubiegltego wieku,
kiedy to pierwsze proby ujecia handlu ustugami w ramy instytucjonalne podjeta
Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju - OECD (Organization for Eco-
nomic Cooperation and Development). Utozsamiano wowczas przeplywy ustug
z problematyka bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz transferem kapita-
téw. Przyjete rozwigzania, ujete w kodeksie liberalizacji przeptywéw kapitatowych
oraz kodeksie liberalizacji biezacych operacji niewidocznych, dotyczyty: a) wy-
branych obszaréw ustugowych, to jest: bankowos¢, finanse, ubezpieczenia, ustu-
gi turystyczne czy transport (drogowy i morski); b) wyeliminowania ograniczen
przeptywu kapitatu i transakcji niewidocznych; ¢) okreslenia zakresu dziatan rza-
dow panstw cztonkowskich organizacji oraz nadanie im kompetencji (na przyktad
mozliwo$¢ wylaczenia z zakresu liberalizacji wybranych przez panstwa obszaréow
ustug i stosowanie w tych przypadkach krajowych regulacji), co w rzeczywisto-
$ci okazalo si¢ stabym ogniwem w przyjetych regulacjach?. Kolejne lata przy-
niosty wlaczenie problematyki ustug do rundy negocjacji handlowych GATT.

46 Uktad Ogdlny w sprawie Handlu Ustugami jest wielostronnym porozumieniem ustanawia-
jacym prawno-traktatowe ramy i stanowi, obok Uktadu ogélnego w sprawie taryf celnych
i handlu (GATT) oraz Porozumienia w sprawie handlowych aspektéw praw wtasnosci intelek-
tualnej (TRIPS), integralna cze$¢ porozumienia podpisanego na zakonczenie cyklu negocjacji
handlowych tak zwanej Rundy Urugwajskiej, w wyniku ktérej powstata Swiatowa Organiza-
cja Handlu WTO.

47 D. Henderson, The role of the OECD in liberalising international trade and capital flows, ,The
World Economy” 1996, vol. 19, s. 16-20; OECD, Codes of Liberalisation of Capital Movements
and of Current Invisible Operations: User’s Guide, OECD, Paris 2003, s. 9-10.
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O eliminacje barier w miedzynarodowym obrocie ustugowym zabiegalo wiele or-
ganizacji*®. W procesie tworzenia instytucjonalnych ram regulujacych miedzyna-
rodowe obroty ustugowe mozna wyrdznic cztery okresy*:

— okres identyfikacji problemu (lata 1972-1982) - od formalnego spotka-
nia grupy ekspertéw pod auspicjami OECD do spotkania ministerialnego
GATT, w trakcie ktérego do obszaru zainteresowania zostala wigczona tema-
tyka ustug,

— okres intensywnych prac analitycznych (lata 1982-1986) - od wlaczenia
ustug do obszaru zainteresowania GATT do rozpoczecia kolejnej rundy ne-
gocjacji handlowych,

— okres prac koncepcyjnych i negocjacji dotyczacych rozwigzan prawnych re-
gulujacych miedzynarodowe przepltywy ustug (lata 1986-1994) - od rozpo-
czecia Rundy Urugwajskiej GATT do podpisania uktadu ogélnego w sprawie
handlu ustugami GATS,

— okres implementacji przyjetych zobowigzan i dalszych negocjacji ustugo-
wych - trwajacy od 1994 roku.

Dla migdzynarodowego rozwoju ustug bez watpienia GATS byt doniostym

i wigzacym dokumentem multilateralnym dotyczacym zasad liberalizujacych
swiatowy handel ustugami®, stanowigc réwnoczesnie plaszczyzne¢ dalszych nego-
cjacji w omawianym sektorze.

W czedci czwartej GATS postanowiono, ze sfera ustug ma podlega¢ dalszej
stopniowej liberalizacji ustug w ramach kolejnych rund negocjacji handlowych
WTO. Instytucje powotane w ramach WTO, wykorzystujac szeroka game in-
strumentdw, nadzoruja i egzekwuja zobowigzania krajow, dzialaja w kierunku
usprawnienia i zdynamizowania $wiatowego handlu, liberalizacji przeplywu czyn-
nikéw wytwodrczych na globalnym rynku, rozstrzygania sporéw, zabezpieczenia
praw i obowigzkow panstw cztonkowskich.

W odniesieniu do nadzoru funkcjonowania ukladu w sprawie handlu ustuga-
mi powolanym organem jest Rada Handlu Ustugami - CTS (Council for Trade in

48 Miedzy innymi: Amerykarska Izba Handlowa (U.S. Chamber of Commerce) czy Amerykan-
ska Rada Miedzynarodowego Biznesu (U.S. Council for International); instytucje finansowe,
na przyktad American Express, przedstawiciele brytyjskiego sektora ustugowego dziatajacy
jako Komitet ds. Liberalizacji Handlu Ustugami (Liberalization of Trade In Services Commit-
tee), a takze Miedzynarodowa Izba Handlowa (International Chamber of Commerce) i Kon-
ferencja Ustugodawcéw (Conference of Services Industries) oraz organizacje ustugodawcow
powstate w innych panstwach wysoko rozwinietych.

49 A. Wrébel, Miedzynarodowa wymiana ustug..., s. 150.

50 Konsekwencjg GATS-u byta liberalizacja przepiséw dotyczacych przyjmowania bezposred-
nich inwestycji zagranicznych. Wedtug danych UNCTAD-u w latach 2001-2004 Srednio w roku
82 kraje wdrazaty przecietnie 220 regulacji sprzyjajacych bezposrednim inwestycjom zagra-
nicznym (warto wspomnied, iz potowa BIZ lokowana jest w sektorze I11).

51 W ramach obecnej rundy negocjacyjnej w Doha od 2001 r. trwaja negocjacje, ktdre miaty za-
konczyc sie w 2005 r. Skomplikowana materia oraz rozbiezne interesy krajow opdzniaja osiag-
niecie porozumienia.
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Services), ktéra wraz z organami pomocniczymi** odpowiada za> monitoring ne-
gocjacji dotyczacych uznawania zagranicznych kwalifikacji i uprawnien zawodo-
wych oraz wypracowanie wszelkich niezbednych zasad w tym zakresie. Organem
wspierajacym jest Working Party on Domestic Regulation®* (WPDR), czyli Grupa
Robocza ds. Regulacji Krajowych, dbajaca o to, aby $rodki odnoszace si¢ do wy-
mogow kwalifikacyjnych i procedur, standardéw technicznych i wymogoéw licen-
cyjnych nie tworzyly zbednych barier w handlu ustugami. Nalezy podkresli¢, ze
GATS z jednej strony nie wymaga likwidacji istniejacych monopoli, ale kazdy kraj
jest zobowigzany zapewnic, by dany ustugodawca nie tamal Klauzuli Najwyzszego
Uprzywilejowania. Dzieje sie tak, aby uniemozliwi¢ naduzywanie przez przedsie-
biorstwa krajowe ich pozycji monopolistycznej w stosunku do ustug nie objetych
zakresem ich wylacznych praw, co jest zgodne z ogélnymi zobowigzaniami czlon-
kéw WTO w zakresie handlu ustugami zawartymi. Chodzi tutaj gléwnie 0*:

— zmiany w listach szczeg6étowych zobowigzan dotyczacych sektorow i podsek-
torow ustug, ktdre zostaly umieszczone w narodowych listach szczegétowych
zobowigzan SSC (Schedule of Specific Commitments), zawarte w czesci trze-
ciej ukltadu;

— przeglad odstepstw. W odniesieniu do sektoréw nieumieszczonych na liscie
zobowigzan kazdy cztonek GATS moze zastosowac $rodki dyskryminacyj-
ne w stosunku do zagranicznych ustug lub ustugodawcow;

— stopniowg liberalizacje handlu ustugami poprzez inicjowanie nowych
rund wielostronnych negocjacji. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze
przetomowg dla negocjacji ustugowych okazala si¢ szdsta konferencja Mi-
nisterialna czlonkéw WTO w 2005 roku (Runda Katarska), gdzie, pomimo
iz nie przyjeto konkretnych zobowigzan, podjeto dyskusje w kilku klu-
czowych obszarach’;

— objecie systemem preferencji oraz specjalnym traktowaniem (w kwestiach
zwigzanych z otwarciem wilasnego rynku ustug na konkurencje zagraniczng)
panstw rozwijajacych sie, krajow najstabiej rozwinietych, podkreslajac ich
specyficzne polozenie, tym samym potwierdzajac ich prawo do specjalne-
go traktowania;

52 Mowa tu o dwdch grupach i dwdch komitetach roboczych: Grupa Robocza ds. Regulacji Kra-
jowych (Working Party on Domestic Regulation - WPDR). Grupa Robocza ds. Regut GATS
(Working Party on GATS Rules - WPGR). Komitet ds. Zobowigzan Szczegbtowych (Committee
on Specific Commitments - CSC). Komitet ds. Handlu Ustugami Finansowymi (Committee on
Trade in Financial Services - CTFS).

53 Uktad ogdlny w sprawie handlu ustugami. Zataczniki do Dz. U. z 1998 r., nr 34.

54 Grupa zostata utworzona w kwietniu 1999 r., zastepujac Grupe Robocza ds. Ustug Profesjo-
nalnych (Working Party on Professional Services, WPPS).

55 Tamze.

56 D. Mongiato, Szésta Konferencja Ministerialna WTO i jej skutki dla sektora ustug Unii Europej-
skiej, ,Wspdlnoty Europejskie” 2006, nr 1, s. 20-21.
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— likwidacje barier bedacych w sprzecznosci z ideg GATS. Mowa tu miedzy in-
nymi o wymogu posiadania filii w panstwie, w ktérym firma zamierza ofero-
wac transgraniczne ustugi;

— narodowe listy zobowiazan, z wykazem sektoréw ustugowych oraz warun-
kow, na ktorych zagraniczne firmy moga swiadczy¢ ustugi na terytorium
panstwa, ktore ztozylo zobowigzanie.

W zakresie procedur regulujacych rozstrzyganie sporéw wiladny jest Organ
Rozstrzygania Sporéw DSB (Dispute Settlement Body), w ktorego gestii lezy z jed-
nej strony powolywanie zespoléw orzekajacych i przyjmowanie ich sprawozdan
oraz sprawozdan Organu Apelacyjnego, z drugiej za$ nadzdér nad wdrazaniem po-
stanowien i zalecen oraz udzielaniem upowaznien do zawieszenia koncesji i in-
nych zobowigzan®.

Reasumujac, z uwagi na powiekszajacy sie udzial sektora ustug w strukturze go-
spodarek wysoko i srednio rozwinietych, a takze coraz czgsciej stabo rozwinietych,
mozna postawic teze, iz rola uméw miedzynarodowych dotyczaca ustug i instytu-
cji powolanych umowg GATS bedzie zdecydowanie rosnac¢.

1.5. Czynniki rozwoju miedzynarodowego
rynku ustug

Wydaje sig, ze podstawowym czynnikiem mi¢dzynarodowego rozwoju ustug byla
liberalizacja migdzynarodowej wymiany ustug wynikajaca z GATS i innych uméw
miedzynarodowych. Klauzula najwigkszego uprzywilejowania, zasada przejrzy-
sto$ci, zobowigzania specjalne wigzace si¢ z dostepem do rynku oraz zasada trak-
towania narodowego sprzyjaja zwigkszeniu rozmiaréw wymiany miedzynarodowej
ustug, wspieraja wzrost gospodarczy partneréw handlowych. Gwarantujg réw-
niez sprawiedliwe i rdwne traktowanie wszystkich uczestnikow, zapewniajg lepszy
dostep do rynkéw poprzez sukcesywna liberalizacje obrotu ustugowego, two-
rzg system praw i obowiazkéw, uwzgledniajac przy tym cele polityki narodowej.
W efekcie w ostatnich dwoch dekadach XX wieku wzrosto znaczenie ustug zarow-
no w krajach rozwinietych, jak i rozwijajacych sie. Jak zauwazaja K.A. Klosinski
i A. Mastowski*® zwigkszenie znaczenia ustug (réwniez w wymiarze migdzynaro-
dowym) w duzej mierze nastapilo wskutek interakeji nastepujacych determinant:

57 Zgodnie z definicja zaproponowang przez DSU w art. 1 i 3, o sporze mozna méwic¢ w sytu-
acji, gdy: a) jedno z panstw uzna, ze w wyniku srodkéw podjetych przez inne paristwo czton-
kowskie jakakolwiek korzy$¢ mu nalezna na podstawie prawa WTO zostata bezposrednio lub
posrednio naruszona; b) panstwo to skorzysta z konsultacji badz rozstrzygniecia sporu w ra-
mach procedur DSU.

58 K.A. Ktosiniski, A. Mastowski, Globalizacja sektora ustug w Polsce, Warszawa 2005, s. 19.
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— wzrost swobody przemieszczania si¢ zasobow surowcéw, towaréw i ustug,
umozliwiajacy dynamiczny wzrost eksportu $wiatowego,

— jako$ciowe przeobrazenia na rynkach finansowych, pozwalajace na szybki
przeplyw kapitatu oraz operacje finansowe réznego typu w skali globu, o do-
wolnej porze dnia i nocy,

— zmiany w dziatalnosci korporacji transnarodowych, a takze wzrost zréznico-
wania ich dzialalnosci gospodarczej oraz zdolnosci koordynowania produk-
cji zlokalizowanej w réznych czgsciach $wiata,

— zmniejszenie kosztow transportu i telekomunikacji oraz wzrost korzysci
z komunikowania sie za pomoca mediéw elektronicznych,

— dzialalno$¢ instytucji miedzynarodowych, to jest OECD, GATT, WTO,
na rzecz zmniejszania ograniczen w swobodnym przeplywie towaréw, ustug
i kapitatu oraz na przyktad MFW i Banku Swiatowego, wspierajacych refor-
my w wielu krajach w celu tworzenia otwartego rynku.

Zkolei W. Szymanski® zauwaza, ze wynika to w znacznym stopniu z wrazliwosci
ustug na procesy globalizacji. Autor sugeruje, Ze najbardziej wrazliwe na dzialania
globalizacji sg dziedziny, w ktérych pojawiaja sie:

— produkty fatwe do standaryzacji (ujednolicenie wzoréw konsumpcji umozli-
wia sformulowanie cech klienta globalnego),

— wysokie koszty stale (zwlaszcza koszty badan oraz wdrozenia postepu tech-
nicznego), wymuszajace duza (globalng) skale,

— czynniki produkcji o znacznie zréznicowanej na rynkach §wiatowych cenie,
co prowadzi do przewagi konkurencyjnej w przypadku ich kombinacji w ska-
li globu,

— koniunkcja wysokich kosztéw postepu technicznego z krétkim okresem
zycia produktu,

— wytworczo$¢ angazujaca specyficzne umiejetnosci trudne do upowszech-
niania,

— latwo$¢ wdrazania systemow logistycznych w potaczeniu z niskimi kosztami
transportu oraz trwaloscig dobr,

— atwos¢ w ujednoliceniu metod marketingu w odniesieniu do wielu miejsc
oraz krajow,

— wzgledna jednolitos¢ regulacji w skali miedzynarodowej w zakresie réznych
standardow,

— zrdznicowanie poziomu technologicznego z istotng przewaga okreslo-
nych krajow, ktore pozwala firmom tych krajow by¢ ,,nosicielami” nowe-
go w gospodarkach innych panstw oraz stanowi¢ standardy globalne.

Czynniki determinujace specyfike obrotéw ustugowych i wzrost znaczenia
omawianego sektora w skali globalnej, z uwagi na zlozono$¢ samego zagadnie-
nia, trzeba analizowa¢ z réznych perspektyw i obszaréw problemowych. Mozna

59 W. Szymanski, Interesy i sprzecznosci globalizacji. Wprowadzenie do ekonomii ery globalizacji,
Warszawa 2004, s. 107.
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uja¢ je w dwdch obszarach®. Pierwszy stanowia tak zwane czynniki zewnetrzne
obejmujace proces globalizacji rynku ustug, procesy zmian zachodzace w sekto-
rach ustugowych, inwestycje zagraniczne do sektora ustug ich strukture galeziowa
i geograficzng, koniunkture gospodarcza na rynkach zagranicznych, umowy mie-
dzynarodowe, dyrektywy (dyrektywa ustlugowa Unii Europejskiej). Druga per-
spektywe tworzg czynniki wewnetrzne w danym kraju charakteryzowane przez
pozycje rynku ustug w gospodarce, polityke gospodarcza panstwa, a takze sytuacje
gospodarczg i strukture gospodarki w uktadzie sektorowym i intrasektorowym.

S.M. Szukalski®, piszac o determinantach rozwoju ustug, koncentruje swoja

uwage gléwnie na obszarze wzrostu zlozonosci proceséw gospodarczych oraz oto-
czenia konkurencyjnego w globalnej gospodarce. Autor wyrdznia czynniki i im-
pulsy pochodzace ze sfery podazy oraz popytu na ustugi wplywajace na rozwoj
ustug konsumpcyjnych i ustug biznesowych w rozbiciu na kraje wysoko rozwinie-
te i kraje rozwijajace si¢. Mowa tutaj o nastepujacych zjawiskach:

1. Rosnaca zlozonos¢ proceséw organizacji i zarzadzania biznesu w globalnej
gospodarce, jego otoczeniu konkurencyjnym, a w szczegélnosci: po pierw-
sze, postepujaca zlozonos¢ rynkow i rosngca konkurencja, wzrost znacze-
nia pozarynkowych czynnikéw zwigzanych miedzy innymi z regulacjami
prawnymi dotyczacymi rynku pracy, ochrony $rodowiska, sfery socjalnej
bedzie istotnym bodZzcem do zwigkszenia zakresu funkcji ustugowych
w przedsiebiorstwach; po drugie, koniecznos¢ racjonalizacji kosztow ob-
stugi proceséw produkcyjnych jako nastepstwo rosnacej konkurencyjnosci
i wynikajace stad tendencje do wyodrebniania si¢ nowych rodzajow ustug,
gléwnie poprzez outsourcing funkcji ustugowych, transgraniczny trans-
fer potencjatu ustug (na przyklad dzi§ pojawia si¢ funkcja agregatora ustug
i kontraktéw outsourcingowych, ktéra koordynuje wspolprace miedzy do-
stawcami ustug outsourcingowych a klientami).

2. Rozwoj cywilizacji informacyjnej dynamizujacej procesy przeksztalcen
strukturalnych w gospodarce — bez watpienia mozna oczekiwac nasilenia sie
tych proceséw, a to oznacza wzrost zapotrzebowania na nowe standardy edu-
kacyjne i organizacyjne. Wiedza jako zasob, ktory ma ceche niedegradowal-
nosci, sprawia, iz przyszly system spoleczno-gospodarczy bedzie cechowata
coraz wieksza ztozono$¢. Pojawig si¢ ponad wszelka watpliwo$¢ nowe cechy
systemu i wlasciwosci jakosciowo rozne od poprzednich.

3. Zmiany w strukturze gospodarki $wiatowej — wzrost znaczenia gospodarek
wschodzacych. Jezeli chodzi o ustugi, warto podkresli¢, iz dotychczas delokali-
zacje wigzano na ogot z korporacjami pochodzacymi z krajow wysoko rozwinie-
tych, ale obecnie globalizacja to otwarcie nowych rynkéw zbytu dla korporacji
transnarodowych pochodzacych z krajéw stabo rozwinietych. Ekspansja takich

60 E. Kepa, Sektory ustugowe krajow Grupy Wyszehradzkiej, Warszawa 2008, s. 27.
61 S.M. Szukalski, Swiatowy rynek ustug i perspektywy jego rozwoju w XXI wieku, [w:] Ustugi w go-
spodarce $wiatowej, Warszawa 2009, s. 24.
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krajéw jak Chiny, Indie (w ustugach), Brazylia oznaczaja, iz w perspektywie ko-
lejnych lat pogtebia sie zmiany w strukturze gospodarki swiatowej. ,,Demon-
tazowi ulega dotychczasowa hegemonia polityczna USA w $wiecie, rosnie
konkurencja i rywalizacja w ramach Triady: USA-Unia Europejska—Chiny
(a moze szerzej — BRIC) o przywddztwo w §wiatowej gospodarce™.

4. Zmiany w strukturze demograficznej spoleczenstw i wynikajace stad konsek-
wengcje - z jednej strony mamy szybkie starzenie si¢ spoleczenistw bogatych,
pogorszenie si¢ relacji 0séb w wieku emerytalnym i osé6b w wieku produk-
cyjnym, z drugiej strony miode, stosunkowo liczne spoleczenstwa krajow
azjatyckich oraz prognozowany wzrost liczby ludnosci Afryki. Konsekwen-
cja starzenia si¢ spoteczenstwa bedzie zmiana struktury popytu w kierunku
wigkszego wzrostu popytu na ustugi ,,jesieni zycia’, a wiec opieka zdrowotna
(ustugi pielegnacyjne, ustugi terapii zajeciowej, rehabilitacje i tym podobne),
socjalne zabezpieczenie (ustugi opiekuncze i ustugi bytowe), rozbudowa in-
frastruktury spotecznej (instytucje ochrony zdrowia).

5. Konwergencja systeméw gospodarczych oraz modelu konsumpcyjnego po-
miedzy krajami wysoko rozwinietymi a krajami wschodzacymi - w kra-
jach stabiej dzi$ rozwinietych mozna oczekiwac przejmowania modelu ustug
z krajow rozwinietych. Wraz z ich rozwojem rosnace dochody osobiste spra-
wia, ze spoleczenstwa beda aspirowaé do wyzszego poziomu konsumpcji
materialnej oraz niematerialne;j.

W tym kontekscie wedtug S.M. Szukalskiego® w krajach wysoko rozwinie-
tych oczekiwaé nalezy rozwoju ustug zwigzanych z opieka nad osobami starszy-
mi, ustug edukacyjnych, badawczych, biznesowych zwigzanych z defragmentacja
procesow gospodarczych i delokalizacja potencjalu, ustug ochrony srodowiska.
Ustugi w krajach rozwijajacych sie gtéwnie zwigzane s3 z rozwojem poziomu do-
brobytu i aspiracji konsumpcyjnych oraz, tam gdzie delokalizowany jest potencjat
ustug, takze z rozwojem ustug biznesowych.

Powyzsze czynniki determinujace ekspansje ustug mozna za innymi autorami®
uzupelni¢ o nastepujace punkty:

1. wzrost zawilosci, komplikacji, specjalizacji we wspodlczesnych procesach spo-
teczno-gospodarczych, a w szczegdlnosci wzrost interwencjonizmu panstwo-
wego, regulacji oraz rosnacy podzial pracy, faczacy si¢ ze wzrostem specjalizacji,
elastyczno$ci oraz zréznicowania produktow®.

62 Szerzej: S.M. Szukalski, Gospodarka Stanow Zjednoczonych wobec Unii Europejskiej oraz kra-
jow grupy BRIC. Stan i perspektywy, [w:] K.A. Ktosiriski (red.), Stany Zjednoczone - obrona he-
gemonii w XXl wieku, Lublin 2009.

63 S.M. Szukalski, Swiatowy rynek ustug i perspektywy jego rozwoju w XXl wieku..., s. 28.

64 K.A. Ktosinski, Miedzynarodowy obrét ustugowy, Warszawa 2002, s. 12; A. Karpinski, Przysztos¢
rynku pracy w Polsce, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus”, PAN, Warszawa 2006, s. 37-38;
A. Budnikowski, E. Kawecka-Wyrzykowska (red.), Miedzynarodowe stosunki gospodarcze,
Warszawa 1997, s. 58.

65 K.A. Ktosinski, Miedzynarodowy obrét ustugowy..., s. 12.
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2. Szybka dyfuzja technologii (wynikajaca ze spadku cen i kosztéw: kompu-

terow, transportu czy telekomunikacji, w szczegdlnosci potaczen dtugody-
stansowych) nie tylko wplywa na przyspieszenie proceséw gospodarczych
(ustugowych), ale umozliwia odbywanie si¢ ich w czasie rzeczywistym (ustu-
gi finansowe). Dodatkowo sprzyja uzyskiwaniu przez ustugi nowych moz-
liwosci w obrocie miedzynarodowym. Podmioty ustugowe wykorzystuja
technologie wspierajagce komunikacje wewnatrz przedsigbiorstwa (systemy
zarzadzania informacja czy komunikacja za pomoca poczty intranetowe;j
oraz internetowej, technologie wspomagajace kontakt miedzy przedsie-
biorstwem a klientami). Baza dla rozwoju ustug i ich przeksztalcen jest
z pewnoscig proces tertiaryzacji zachodzacy w gospodarce swiatowej i po-
szczegolnych gospodarkach. Charakteryzuje si¢ on szybszym wzrostem za-
trudnienia w ustugach rynkowych w poréwnaniu z ustugami nierynkowymi
(finansowanymi z funduszu spozycia zbiorowego) oraz szybszym wzrostem
zatrudnienia w ustugach nowego typu w poréwnaniu z ustugami tradycyjny-
mi. Procesem towarzyszacym tertiaryzacji gospodarki jest deindustrializacja
(w wyniku ktérej gospodarki krajow wysoko rozwinietych przeksztalcajg sie
z systemow opartych na przemysle w systemy opierajace si¢ na ustugach)®.

. Przez rozwéj outsourcingu i offshoringu ustug zmienia si¢ sposdb zarza-

dzania przedsigbiorstwami, jak rowniez model biznesu, ktéry dazy w strone
umiedzynarodowienia. Osigganie korzysci wymaga strategicznego podziatu
tancucha wartosci, funkcji i proceséw biznesowych w celu uzyskania i utrzy-
mania trwalej przewagi konkurencyjnej, dlatego korporacje decyduja si¢
na przekazanie niektérych funkcji ustugowych do firm outsourcingowych
zlokalizowanych w réznych szerokosciach geograficznych, co niewat-
pliwie sprzyja obrotowi uslug w wymiarze miedzynarodowym. Wplyw
na rozwoj sektora ustug mialy korporacje transnarodowe, ktére poszukujac
wyzszych zyskow, alokowaly zasoby poza granice kraju lub/i wykorzystywaty
zasoby lokalne (na ogol tansza sile robocza). Z jednej strony przyczyni-
ly si¢ do wzrostu eksportu ustug, w nastepstwie rozwoju eksportu towaréw
oraz ustug wyspecjalizowanych, z drugiej strony dzialalnos¢ korporacji do-
prowadzila do zastgpienia czedci eksportu ustug ich wytwarzaniem w kraju
odbiorcy (tworzenie tam filii i oddziatow)®.

66 Szerzej: B.J.L. Berry, E.C. Conkling, D.M. Ray, The Global Economy in Transition, Upper Saddle
River-New York 1997, s. 463.

67 A. Budnikowski, E. Kawecka-Wyrzykowska (red.), Miedzynarodowe stosunki gospodarcze...,

s. 58.



Rozdziat I

Geneza, uwarunkowania i determinanty
przemieszczenia Swiatowego potencjatu
ustug

2.1. Zmiany w systemie organizacji biznesu
w warunkach globalizacji

Wspolczesng gospodarke $wiatowa cechuje otwarto$¢ i mobilnos¢ srodkow
produkcji, procesy gospodarcze charakteryzuja sie coraz wyzszym poziomem
umiedzynarodowienia wskutek liberalizacji i integracji rynkéw oraz swobody
miedzynarodowych przeplywéw kapitalowych. Coraz wigcej firm, niezaleznie
od swoich rozmiaréw, decyduje si¢ na rozszerzenie dzialalnosci poza rynek kra-
jowy, tworzac dla siebie nowg przestrzen gospodarcza. Podstawowymi graczami
w $wiatowym systemie ekonomicznym sg korporacje transnarodowe.

Moéwiac o globalnej przestrzeni gospodarczej, nalezy zwroci¢ uwage na kilka
zjawisk, ktore w sposdb szczegdlny charakteryzujg i oddaja wymiar wspolczes-
nego biznesu. Przede wszystkim na pierwszy plan wysuwa si¢ innowacyjnos¢
oraz rozwdj spoteczenstwa wiedzy i spoteczenstwa informacyjnego, tym samym
nastepuje wzrost znaczenia procesOw uczenia sie¢ i innowacji w przedsigbior-
stwach. Kluczowym procesem wspierajacym te zmiany jest rozwo6j nowych na-
rzedzi, gromadzenia, przetwarzania i przekazu informacji jako nastepstwo dyfuzji
technologii informatycznych.

Gwaltowne przyspieszenie procesow globalizacyjnych zaczelo sie w latach 80.
ubieglego wieku. Wigkszos¢ dziedzin gospodarowania podlega umig¢dzynaro-
dowieniu, a biznes migdzynarodowy staje si¢ coraz bardziej ztozony. Co wigcej,
procesy te przynosza nowe formy organizacji. Globalizacja w obszarze dziatalnosci
gospodarczej biznesu wynikta miedzy innymi z deregulacji i otwarcia gospodarek,
zmniejszenia liczby barier podejmowania i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej.
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Przyczynily sie do tego zaréwno regulacje prawne (GATS)', przemiany politycz-
ne (upadek socjalizmu, dyskredytacja gospodarki centralnie sterownej), zmiany
w podejsciu do gospodarki (Chiny), jak i dynamiczny rozwdj technologii informa-
tycznych oraz srodkéw komunikacji i transportu.

Proces globalizacji zostal w literaturze gruntownie opisany. Jednakze pomi-
mo wielu definicji globalizacji jej zlozono$¢ (na przykltad rozwdéj rynkéw), wielo-
poziomowo$¢ (skala §wiata, skala rynkéw narodowych lub sektoréw), jak réwniez
wielowymiarowos¢ (polityka, kultura, gospodarka) sprawiaja, iz jednoznaczne
zdefiniowanie globalizacji i jej roli w ksztaltowaniu nowego tadu gospodarczego
jest klopotliwe. Globalizacja jest zaréwno pojeciem teoretycznym funkcjonujacym
w bardzo wielu dziedzinach nauki, jak i hastem ideologiczno-politycznym i spo-
tecznym?®. Z semantycznego punktu globalizacja to proces odnoszacy si¢ do tadu
ekonomicznego i spolecznego, prowadzacy do blizej nieokreslonej ery globalnej
badz spoteczenstwa globalnego®.

Jakkolwiek analiza proceséw globalizacyjnych mogtaby by¢ frapujaca, to w pra-
cy skoncentrowano si¢ na wybranych aspektach tego zjawiska rozpatrywanego
w kontekscie prowadzonej analizy umigdzynarodowienia ustug, gtéwnie ustug
biznesowych i zwigzang z tym delokalizacja potencjalu wytworczego, co dotyczy
gléwnie organizacji i funkcjonowania korporacji transnarodowych. Podkresli¢
przy tym nalezy istotne dla tego procesu cechy globalizacji:

— jej wielopoziomowo$¢, czyli globalizowanie pojedynczych przedsigbiorstw,
struktur korporacyjnych, organizacji miedzynarodowych, gospodarek. Szcze-
golnie korporacje, ktore poprzez swoja dzialalnos¢ ksztattuja tendencje pro-
cesu globalizacjit;

— miedzynarodowa wspolzaleznosci wynikajaca z migdzynarodowych powia-
zan podmiotéw (krajow, przedsiebiorstw), w ramach ktérych rozwoj danej
organizacji zwigzany jest z efektywnym prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej za granica’;

— integrowanie dzialalno$ci gospodarczej prowadzonej przez organizacje
w skali migdzynarodowej w obszarze gospodarek, rynkéw, galezi, przed-
siebiorstw;

— dialektyczny charakter oznaczajacy $cieranie si¢ przeciwstawnych pro-
cesow i zjawisk, takich jak: indywidualizacja i standaryzacja, globalizm
i regionalizm.

1 General agreement on trade in services, Annex 1B, http://www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/6239F-
88F-91AE-4103-8741-91F64495E032/13525/tekstgats1.pdf (dostep: 29.06.2012).

2 Uwaza sie, ze po raz pierwszy pojecia globalizacja uzyt R. Robertson w 1985 r., twierdzac, ze
globalizacja jest zespotem proceséw, ktdre wspétorganizuja $wiat, za: W.J. Cynarski, Globali-
zacja a spotkanie kultur, Rzeszow 2003, s. 17.

3 R. King, G. Kendall, The State, Democracy and Globalization, London 2004, s. 139.

4 P. Dicken, Global Shifts. The Internationalization of Economic Activity, New York 1992, s. 152.

5 J.H. Dunning, The role of Foreign Direct Investment in a Globalization Economy, ,BNL Quarterly
Review” 1995, no. 193, s. 125.
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Do tego mozna dodac¢ silne zwigzki globalizacji z postepem nauki, techniki i or-
ganizacji z uwagi na ich dominujace znaczenie w przeobrazeniach, modyfikacji
i doskonaleniu bizneséw, kompresje czasu i przestrzeni (dokonywanie transakcji,
$wiadczenie ustug na odleglos$¢ w realnym czasie pod réznymi szeroko$ciami geo-
graficznymi). Swiat, jak méwit H.M. McLuhan, stat sie ,,globalng wioskg”

J. Rymarczyk® ujmuje globalizacje jako wyzszy etap umi¢dzynarodowienia po-
legajacy na traktowaniu $wiata jako jednego rynku uwarunkowanego wzrostem
rozmiaréw i intensywnosci powigzan. Powigzania te z kolei obejmujg przeptywy
ludzi, towaréw oraz ustug, kapitaléw i technologii. A. Budnikowski’ globalizacja
nazywa scalanie gospodarek narodowych wyrazone poprzez dynamiczny wzrost
obrotéw handlowych, miedzynarodowych przeptywéw kapitatowych, przepty-
wach ustug. Wzrost ten jest wynikiem traktowania $wiata jako jednego rynku
przez coraz wiekszg liczbe przedsiebiorstw.

Mozna powiedzie¢, iz globalizacja jest procesem dynamicznym, ztozonym, mie-
dzynarodowym, dokonujacym sie w sferze spotecznej, ekonomicznej, kulturowe;
i politycznej. Nie przebiega ona linearnie, co oznacza, Ze moze si¢ zmienia¢ w roz-
nych dziedzinach obejmujacych rynki: towarowe, ustug, produkeji, konsumpcji,
technologii, a takze rynki kultury (tabela II.1).

Tabela Il.1. Kategorie i gtdbwne procesy globalizacji

Kategoria Gtéwne sktadniki/procesy
1. Globalizacja finanséw Deregulacja rynkéw finansowych, miedzynarodowe przeptywy
i wtasnosci kapitatowej kapitatowe, wzrost liczby fuzji i przejec
2. Globalizacja strategii Integracja dziatalnosci biznesowej (w tym finanse oraz bada-
i rynkéw nia i rozw6j), globalne zaopatrzenie w surowce i podzespoty,

alianse strategiczne

3. Globalizacja stylow zycia | Przeptyw i, przeszczepianie” dominujacych styléw zycia.
i wzoréw konsumpcyjnych. | Ujednolicanie wzoréw konsumpcyjnych. Przeobrazenie kultury

Globalizacja kultury w ,,papke kulturowa” i ,,produkty kulturowe”
4. Globalizacja rzadzenia Zmniejszajaca sie rola rzaddw i parlamentéw narodowych.
i zdolnosci regulacyjnych | Préby stworzenia nowej generacji zasad i instytucji wtadzy
Swiatowej
5. Globalizacja pogladdéw Socjokulturowe procesy skupione na idei ,,Jednej Ziemi”, ruch
i Swiadomosci »globalistyczny”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie The Group of Lisbon, Limits to competitiveness,
Cambridge, Massachussets-London, England 1995, s. 20.

6 J.Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Warszawa 2004, s. 19.
7 A.Budnikowski, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, Warszawa 2001, s. 18.
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Globalizacja w sferze ekonomicznej prowadzi do stopniowej integracji, standa-
ryzacji, a nawet unifikacji gospodarki $wiatowej, w rezultacie czego dokonuje sie
ona na kilku ptaszczyznach: a) poziom rynkéw: rynki finansowe, towarowe i ustug,
pracy; b) firm: uczestnictwo w rynku globalnym, produkty globalne, delokalizacja
dzialalnosci, globalny marketing, globalne strategie konkurencyjne; c¢) wiedzy
i technologii.

Przyspieszenie tempa umiedzynarodowienia proceséw gospodarowania, posze-
rzenie zasiegu geograficznego i podmiotowego oraz zréznicowanie mechanizméw
dziatania okresla specyfike zmian na rynku globalnym, ktére koncentruja sie
na trzech obszarach. Pierwszy zwigzany jest z postepem naukowo-technolo-
gicznym, ktory ksztaltuje nowe technologie produkcji, innowacje produktowe,
nowoczesne i efektywne metody organizacji zarzadzania przedsiebiorstwem. Dru-
gi obszar obejmuje zmiany w konkurencji migdzynarodowej, do ktérych zaliczmy
dywersytikacje podazy i zmiany charakteru popytu, oligopolizacj¢ rynkow i pogte-
bianie wspolzaleznosci miedzy nimi, jak réwniez zmiennos¢ trendéw rynkowych,
wzrost znaczenia czynnika jakosci i kompetencji pracownikéw oraz umiejetno-
$ci szybkiego reagowania i dostosowywania sie przedsigbiorstwa do permanent-
nie zmieniajgcego si¢ otoczenia zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego. Trzeci
zwigzany jest ze wzrostem przeptywéw kapitalu w formie bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych oraz liberalizacjg handlu miedzynarodowego, ktore sprzyjaja
fragmentaryzacji procesu produkgji, czyli rozbicia tancucha wytwdrczego pomie-
dzy rézne kraje. Korporacje transnarodowe przenosza za granice nie tylko poten-
cjal produkcyjny, ale takze ustugowy. Ustugi wsparcia biznesowego traktowane
do niedawna jako niehandlowe, staly si¢ przedmiotem transgranicznego handlu
i jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ segmentéw wymiany mie-
dzynarodowej. Handel ustugami rozwijat sie szybciej niz handel towarami w latach
2005-2017, $rednio o 5,4% rocznie. W 2017 roku byt wart 13,3 bilionéw dolaréw?.
O ile w 2005 roku udzial eksportu ustug w calkowitym $wiatowym eksporcie wy-
nidst okoto 20%, to przewiduje si¢, ze w roku 2040 ustugi moga stanowi¢ ponad
50% miedzynarodowego handlu’. Swiatowymi liderami s3 Stany Zjednoczo-
ne, Wielka Brytania, Niemcy, Indie. Najszybszy wzrost ustug nastapit w kategorii
»pozostate profesjonalne ustugi dla biznesu”. Stanowig one az 49% w strukturze
$wiatowego handlu ustugami. Wigze si¢ to z mozliwoscig przemieszczania poten-
cjatu ustug.

Globalizacja zwigzana jest zatem z delokalizacja potencjatu wytwdrczego, débr,
ustug, zasobow ludzkich, kapitalu, wiedzy, informacji i idei przez granice panstw,
prowadzi tym samym do postepujacej integracji gospodarek rynkéw branzo-
wych, galezi gospodarki, przedsiebiorstw i spoteczenstw'®. Ekonomiczny wymiar
tych proceséw mozna interpretowac jako rozwdj rynku $§wiatowego, spowodowa-

8 UNCTAD, World Trade Report 2019. The future of services trade, s. 6.
9 Tamze.
10 M. Walters, Globalization, London 1993, s. 3.
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ny dziatalno$cig transnarodowych korporacji, w ktérym to gospodarki lokal-
ne oraz aktorzy polityczni traca swoj wplyw''. Dobrze to ujmuje J. Mittelman'?,
podkreslajac, iz przejawem globalizacji jest ,,przestrzenna reorganizacja produkeji
i penetracja przemyslow poprzez granice, powiazania rynkéw finansowych, dy-
fuzja technologii i upodobnianie si¢ norm, standardéw oraz styléw konsumpcji
na calym $wiecie”

2.2. Determinanty internacjonalizacji procesow
biznesowych na poziomie korporacji

Globalizacja oznacza internacjonalizacje dzialalnos$ci podmiotéw gospodar-
czych, ktéra dzi§ jest koniecznoscig. Daje ona bowiem mozliwo$¢ redukeji
kosztow na drodze nowej organizacji proceséw, budowania globalnej marki, wej-
$cia na nowe rynki. W tym kontekscie powstaje pytanie o motywy ekspansji dzia-
talnosci przedsigbiorstw na rynki globalne. Problem ten jest dobrze rozpoznany
w literaturze i cechuje si¢ réznorodnoscia podejs¢ do systematyki oraz motywow
internacjonalizacji.

Jak zauwazaja N. Daszkiewicz i K. Wach®, istotne jest rozgraniczenie moty-
wow, ktore maja ogolne znaczenie i odnosza si¢ do argumentéw podejmowa-
nia decyzji od uwarunkowan internacjonalizacji'* bedacych zbiorem warunkéow
funkcjonowania przedsiebiorstwa. J. Stoner i R. Freeman® jako przyczyny umie-
dzynarodowienia dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstw wyrdznili: uzyska-
nie dostepu do zasobow niezbednych dla prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
i zapewnienie permanentnych dostaw; zwiekszenie stopy zwrotu z inwestycji po-
przez bezposrednie inwestycje zagraniczne, ktore umozliwiajg tworzenie biznesu
o bardziej korzystnej relacji ryzyka do zysku; wzrost udzialéw rynkowych po-
przez nowe rynki zbytu, gdy rynek lokalny nie gwarantuje dalszego zwigkszania
udzialéw. Przyczyny internacjonalizacji przedsigbiorstw C.J. Jepma, A.P. Rhoen'®
dzielg na proaktywne i reaktywne, a w ich ramach méwig o czynnikach wewnetrz-
nych i zewnetrznych (tabela I1.2). Wéréd proaktywnych czynnikéw wymienia sie

11 R.King, G. Kendall, The State, Democracy and Globalization, London 2004, s. 143.

12 Szerzej: J. Mittelman, Globalization: Critical Reflection, Boulder 1996.

13 N. Daszkiewicz, K. Wach, Mate i srednie przedsiebiorstwa na rynkach miedzynarodowych, Kra-
kéw 2013, s. 36-37.

14 Uwarunkowania dzieli sie na zewnetrzne: otoczenie instytucjonalne i konkurencyjne,
oraz wewnetrzne: potencjat przedsiebiorstwa i managementu.

15 J.S. Stoner, R.E. Freeman, Management, Englewood Cliffs, New Jersey 1992, s. 124-125.

16 C.J. Jepma, A.P. Rhoen, International Trade - A business perspective, Addison Wesley Long-
man Ltd, 1996, s. 9.



36 Projekty offshoringowe w ustugach biznesowych...

miedzy innymi: ekonomig skali, szanse na zwiekszenie zysku czy wolumenu sprze-
dazy, podnoszenie sprawnos$ci profesjonalnej, ambicje menedzeréw. Czynniki
reaktywne to gléwnie nasladownictwo, mozliwo$¢ zbytu nadwyzek produktow

badz nieatrakcyjny rynek krajowy.

Tabela I1.2. Przyczyny internacjonalizacji przedsiebiorstw

Przyczyny

Wewnetrzne

Zewnetrzne

Proaktywne |- ambicje menedzeréw
- ekonomia skali

sprawnosci profesjonalnej
- Szansa uczenia sie

- ekonomia zakresu podnoszenia

- szansa wiekszych zyskow

- zwiekszenie wolumenu
sprzedazy

- obstuga klientéw
dziatajacych w uktadzie
miedzynarodowym

- obserwacja konkurentéw

rynkow zagranicznych
- roztozenie ryzyka

Reaktywne |- postepowanie zgodne z ogdlnie uznanymi |- nieoczekiwane zamdwienia
zasadami biznesu - nasladownictwo z zagranicy
- mozliwo$¢ zbytu nadwyzek produktéw - nieatrakcyjny rynek krajowy

- mozliwo$¢ wykorzystania potencjatu
produkcyjnego dla produkcji na potrzeby

- wojna o rynki zbytu
z konkurentami
- naciski polityczne

Zrédto: C.J. Jepma, A.P. Rhoen, International Trade - A business perspective...,s. 9.

Motywy internacjonalizacji przedsigbiorstw mozna zagregowac w czterech gru-
pach: rynkowych, kosztowych, zasobowych i politycznych (rysunek IL.1).

Motywy rynkowe

Uzyskanie dostepu do rynku
zagranicznego lub zwigkszenie
udziatéw w rynku zagranicznym

T

Motywy kosztowe

Obnizenie kosztow dziatalno$ci
gospodarczej

s

Internacjonalizacja dzialalnosci

=5 =

Motywy zasobowe

Uzyskanie dostepu do zasobow
zagranicznych oraz zapewnienie
stalych dostaw

= =

Motywy polityczne
Skorzystanie z zachet polityki panstwa
lub uniknigcie barier chronigcych
rynek zagraniczny

Rysunek Il.1. Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Do motywéw rynkowych zaliczy¢ mozna uzyskanie dostepu do rynku zagra-
nicznego lub zwiekszenie udzialéw w tym rynku zdeterminowane:

stagnacja branzy na rynku krajowym, istnieniem niewykorzystanych mocy
produkcyjnych,

zaostrzeniem konkurencji na krajowym rynku lub jej ograniczeniem przez
oligopolistyczne struktury rynku,

wielko$cig rynku zagranicznego,

zamowieniami z zagranicy,

podazaniem za dotychczasowymi krajowymi klientami firmy, ktérzy rozpo-
czeli dziatalno$¢ za granica,

szybko rozwijajacymi sie tak zwanymi rynkami wschodzacymi (emerging
markets), gtéwnie w Azji, w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, Amery-
ce Lacinskiej, ktore przyciagaja inwestoréw zagranicznych,

wzrostem znaczenia rynku ustug i wymiany miedzynarodowej ustug,
benchmarkingiem funkcjonalnym, gdzie firmy konkurujace ze sobg nasladu-
ja swoje dzialania na rynku, szukajac wzorca w innych firmach realizujacych
te sama funkcje (na przyklad logistyki, ksiegowosci), metoda poréwnywania
wlasnych rozwigzan z najlepszymi oraz ich udoskonalania przez uczenie si¢
od innych oraz wykorzystywanie ich doswiadczenia.

Motywy kosztowe to gtéwnie:

dostep do tanszych czynnikéw produkcji, gtéwnie zasobdw pracy,
fagodna polityka fiskalna, niskie stopy procentowe, tanie kredyty,
kosztowe korzysci skali,

racjonalizacja kosztéw transportu, usprawnienia logistyczne.

Motywy zasobowe to gléwnie dostep do:

surowcow niemozliwych do pozyskania w kraju macierzystym,

wiedzy, nowych technologii poprawiajacych wydajno$¢, innowacyjno$é
i konkurencyjnos¢ produktowsy,

specjalistycznej i wysoko kwalifikowanej kadry.

Motywy polityczne wynikajace, po pierwsze, z polityki ekonomicznej realizo-
wanej przez poszczegolne kraje, na przyklad:

korzystne uregulowania prawne tworzace sprzyjajace warunki dla przedsie-
biorstw dzialajacych na terenie objetym tymi uregulowaniami (przepisy cel-
ne, sanitarne, podatkowe, subwencje, patenty),

tatwo$¢ transferéow zysku,

zachety rzadowe dla inwestoréw zagranicznych,

bezpieczenstwo'’.

Po drugie, z globalnej polityki ekonomicznej, a w szczegdlnosci:

liberalizacja i deregulacja handlu $wiatowego, zniesienie barier taryfowych
i pozataryfowych ograniczajacych wymiane dobr i ustug (GATT oraz WTO),

17 Rozumiane szeroko: spokdj spoteczny, ochrona praw wtasnosci, bezpieczenstwo danych.
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— dereglamentacja w sferze telekomunikacji, finanséw, wymiany informacji,
ustanowienie wspdlnej waluty w Unii Europejskiej,

— wprowadzanie poréwnywalnych w skali swiatowej standardéw technicznych
(Normy Techniczne), jakosciowych (powotanie Miedzynarodowej Organi-
zacji Normalizacyjnej ISO), sprawozdawczosci finansowej (MSSF - Miedzy-
narodowe Standardy Sprawozdawczosci finansowej),

— integracja ekonomiczna obszaréw i powstawanie unii gospodarczych,

— upowszechnienie si¢ rynkowego modelu w krajach stabo rozwinietych.

Powyzsze mozna uzupelni¢ o motywy wynikajace z czynnikéw ksztaltujacych
warunki konkurencyjne na rynkach globalnych, do ktérych mozna zaliczy¢:

— wzrost liczby konkurentéw na rynku globalnym i wartosci obrotéw handlo-

wych,

— rosnacy udzial zagranicznych podmiotéw w strukturze przedsiebiorstw da-
nego kraju,

— powstawanie alianséw strategicznych i globalnych sieci wspolzaleznosci
w obszarach wytwoérczych.

Najsilniejszy wplyw na internacjonalizacje majg czynniki rynkowe i kosztowe.
Przedsigbiorstwa rozpoczynajg eksploracje rynkéw zewnetrznych wéwczas, gdy
w kraju wystepuje stagnacja lub nasycenie przy jednoczesnym zwigkszeniu po-
pytu na dany towar lub ustuge na rynku miedzynarodowym z wysoka dynamike
wzrostu, co czyni rynki zagraniczne atrakcyjnymi dla lokalizacji potencjatu wy-
tworczego. Ponadto gdy istniejace lub przewidywane zréznicowanie warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstwa w kraju i zagranica wskazuje na wieksza zy-
skownos$¢ prowadzenia dziatalno$ci na rynku zagranicznym. Warto zauwazyd,
ze otwarcie nowych, utrzymanie dotychczasowych rynkéw oraz zwigkszenie
udziatéw na juz posiadanych rynkach nabiera tym wigkszego znaczenia dla przed-
siebiorstw, im wiekszy jest ten rynek.

Wejscie na nowe rynki nie tylko poszerza zasieg dzialalnosci, ale takze ogranicza
koszty. Zjawisko to okreslane jest mianem przewagi kosztowej, a podltoze ekono-
miczne tej strategii stanowi zasada korzysci skali i tak zwana krzywa doswiadczen.
Warunkiem jest zminimalizowanie kosztéw prowadzenia dzialalnosci — mozna
to osiagnac, obnizajac koszty transportu, wynagrodzenia, podatki badz realizu-
jac po nizszej cenie dowolng faze procesu obstugi klienta, jak na przykiad: zaopa-
trzenie, produkgje, dystrybucje, obsluge serwisowa (nosi to nazwe dekompozycji
tancucha wartosci). Dzigki temu przedsigbiorstwo jest w stanie oferowa¢ produk-
ty po nizszej cenie, a tym samym uzyskac przewage wobec konkurentéw. Przewagi
kosztowe sg skuteczne gtéwnie przy produkeji wyrobéw standardowych, wytwa-
rzanych w warunkach nienasyconego rynku i stabej konkurencji.
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2.3. Redefinicja dziatalnosci przedsiebiorstw
w aspekcie umiedzynarodowienia procesow
gospodarczych

Umigdzynarodowienie proceséw gospodarczych wymaga od managementu nowe-
go podejscia do zarzadzania organizacjg. Chodzi tutaj o proces integrowania wszyst-
kich aspektow dzialalnosci gospodarczej dla osiggania celéw rozwojowych, w tym
uelastycznienie procesow biznesowych, wprowadzenie kompleksowych roz-
wigzan umozliwiajacych zarzadzanie w skali globalnej oddziatami i filiami firm
zlokalizowanych w réznych czesciach $wiata. Wraz z reorganizacja prowadze-
nia globalnego biznesu nasila si¢ tendencja do tworzenia sieci przedsiebiorstw
wspolpracujacych w coraz wigkszym stopniu ze sobg i od siebie zaleznych. O po-
zycji przedsiebiorstwa decyduje efektywne wykorzystanie posiadanych zasobdw,
bez wzgledu na to, czyja sa wlasnoscig, oraz umiejetnos¢ kontroli proceséw'®. Dla-
tego wiele firm, podejmujac wspdltprace na rynkach miedzynarodowych, dazy
do posiadania jak najlepszych zasobow oraz innowacyjnych rozwigzan, tworzac
tym samym globalny model prowadzenia biznesu, tak zwany extendend organiza-
tion. Jedna z form organizacyjnych jest offshoring. W ramach tej strategii przed-
siebiorstwa daza do specjalizacji oraz koncentracji na podstawowej dzialalnosci,
okreslajac precyzyjnie rodzaj wykonywanych we wlasnym zakresie dzialan, a tak-
ze funkgcji, ktére zostang zlecone na zewnatrz, do firm ulokowanych w innych
krajach, ktérych celem jest dostarczenia globalnemu klientowi ustugi/produktu
najwyzszej jakosci po konkurencyjnej cenie. Tym samym tworzy si¢ model bizne-
sowy okreslany jako global sourcing®. W literaturze®' wskazuje si¢ na piecioetapo-
wy proces przenoszenia dziatalnosci za granice (rysunek I1.2).

Pierwszy etap oznacza rozpoczecie dzialalnosci produkeyjnej w innych krajach
przy wykorzystaniu modelu organizacji i funkcjonowania preferowanego w kra-
ju macierzystym. Drugi dotyczy specjalizacji produkcji poprzez przeniesienie
calego procesu produkcyjnego do innego kraju z uwagi na korzystniejsze uwa-
runkowania. Etap trzeci zwigzany jest z defragmentacjg tancucha wartosci, czyli
podziatu poszczegolnych faz procesu produkcyjnego i przeniesieniu go do réz-
nych lokalizacji, tam gdzie mozna uzyska¢ najwyzsza warto$¢ dodang. W ko-
lejnym etapie nastepuje przebudowa tancucha wartosci w celu obnizki kosztow,
natomiast ostatni etap obejmuje ekspansje na nowe rynki. W rezultacie nastepuje

18 M. Gottfredson, R. Puryear, S. Phillips, Strategiczne pozyskiwanie zrédet dostaw, jak marginal-
na funkcja staje sie podstawq, ,Harvard Business Review Polska” 2005, wrzesien, s. 90-101.

19 P. Lowes, A. Celner, C. Gentle, A Global Shift How Offshoring is Changing the Financial Services
Business Model, Financial Technology International, Deloitte 2004, s. 4.

20 M.F. Corbett, The Outsourcing Revolution, Dearborn 2004, s. 40.

21 Szerzej: G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja, Wyzwania dla zarzgdzania strategiczne-
go, Warszawa 2001; G.S. Yip, Strategia globalna, Warszawa 2004.
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przeksztalcenie modelu zarzadzania z modelu scentralizowanego na zdecentrali-
zowany. Tradycyjny model obejmowal caly proces wytwarzania w obszarze jed-
nego przedsigbiorstwa, tworzac jednolity tancuch wartosci, czyli wymagal przy
tym szerokiego spektrum dziatan, czesto generujac wysokie koszty. Dzi§ ma
miejsce dekompozycja tancucha wartosci, gdzie model biznesu uwarunkowany
pionowo zintegrowanym fancuchem wartosci przestaje funkcjonowaé. W rezul-
tacie nastepuje wydzielanie wielu funkeji ze struktury firmy do samodzielnych
operatorow ustug biznesowych. Firma za$ koncentruje si¢ na strategicznych ob-
szarach swojej dzialalnosci. Mozna zatem stwierdzi¢, ze mamy do czynienia z no-
wym paradygmatem organizacji i funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach
globalnej gospodarki. W starym paradygmacie przewage konkurencyjng bu-
dowano dla calego tancucha wartosci, stad mialo miejsce silne oddzialywanie
niedoskonaloéci rynku i asymetrii informacji, co implikowalo wysokie kosz-
ty transakcyjne i bariery zasobowe. Kontekstem analizy otoczenia i konkurencji
byta konkretna branza (galaz) produkgji/ustug. To przyczyniato sie¢ miedzy inny-
mi do zmniejszenia bezpieczenstwa finansowego firmy, a co za tym idzie, powo-
dowalo wzrost ryzyka. Dodatkowo wystepowanie trudnosci w zarzadzaniu firma
z uwagi na jej mniejsza elastycznos¢, a takze konieczno$¢ zaangazowania wiek-
szych kapitatéw. Wymienione wady byly czgsto zrédlem trudnosci w uzyskaniu
wartosci dodane;j.

ETAP1 ETAP 11 ETAP 111

Wejscie na nowe rynki Calkowite przeniesienie Podziat tancucha

z dziatalno$ciag produkcji za granicg warto$ci na rozne kraje
produkeyjna

~_~

ETAP IV
Przebudowa tancucha
wartosci

~ -

ETAPV
Kreowanie nowych
rynkow

Rysunek 11.2. Proces internacjonalizacji dziatalno$ci przedsiebiorstw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D. Farrell, Odkryj globalny potencjat swojej firmy,
»Harvard Business Review Polska”, listopad 2006.

Dekompozycja fanicucha wartosci ma swdj poczatek w dezintegracji pionowej
tirm, czyli poszukiwania dostawcow niektorych ustug dotychczas wykonywanych
w ramach firmy, co prowadzi do zmiany paradygmatu strategii konkurencyj-
nej. Lancuch wartoséci sklada si¢ z dzialan podstawowych, czyli bezposrednich
czynno$ci zwigzanych z procesem wytworzenia produktu/ustugi (obejmujace
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logistyke zaopatrzenia, produkcje i logistyke dystrybucji) oraz jego sprzedaza,
marketingiem oraz z obstuga posprzedazows i tym podobne. M.E. Porter* roz-
szerzyl analize fancucha wartosci z analizy wewnetrznych sktadnikéw organizacji
(podzielit je na dzialania podstawowe i pomocnicze) o analize relacji z otocze-
niem (dostawcami, klientami, kanalami dystrybucji). To dato podstawe do wyréz-
nienia dwoch odmian ancucha wartosci, tak zwanego zewnetrznego, bedacego
skutkiem powigzan kooperacyjnych organizacji z jej dystrybutorami i nabywca-
mi, oraz tak zwanego wewnetrznego, tworzonego przez sama organizacje. Analiza
tancucha wartosci rozumianego jak wyzej pozwala na zidentyfikowanie i zrozu-
mienie catego zbioru reakcji miedzy systemem zasobdw organizacji a poziomem
osiggania przez nig przewagi konkurencyjnej, jednoczesnie diagnozuje, na ile pro-
wadzone przez przedsiebiorstwo dzialania wspieraja i przyczyniajg si¢ do osia-
gania przewagi konkurencyjnej. Na podstawie analizy wszystkich dzialan firmy
mozna okresli¢ obszary skierowane na dodanie wartosci, ktéra uzyskuje si¢ po-
przez wytwarzanie produktéw/ustug przy nizszym koszcie niz konkurenci,
lub poprzez wytwarzanie produktow/uslug o wigkszej wartosci postrzeganej
niz produkty konkurencyjne*. To moze by¢ bodzcem do fragmentaryzacji pro-
cesu produkcji dobr i ustug, ktére moga by¢ dos¢ swobodnie zlecane i lokowa-
ne w firmach funkcjonujacych w réznych czesciach $wiata, bioragc pod uwage
rozktad korzysci komparatywnych. Tendencja do przenoszenia dziatalnosci na-
stepuje zarowno w celu zminimalizowania kosztow, jak i wykorzystania atutow
lokalnych rynkéw. Realizacja tych dzialan nie jest mozliwa bez czynnikéw po-
mocniczych, odpowiadajacych za zarzadzanie i doradztwo w ramach tworzenia
produktu/ustugi, do ktérych naleza zasoby ludzkie, infrastruktura w szerokim
znaczeniu, technologie. Przewaga konkurencyjna jest funkcjg lancucha warto-
$ci firmy, gdzie o konkurencyjnosci decyduje sprawno$¢ réznych rodzajow dzia-
fan (ogniw), jakie podejmuje przedsigbiorstwo w celu dostarczenia produktu
na rynek®. Kazdy rodzaj dzialan - poczawszy od projektowania produktu, przez
produkcje, marketing, sprzedaz, az po uslugi posprzedazowe — ma swoj wklad
w generowanie wartosci.

A zatem w tak rozumianym systemie podstawowa jednostka analizy stalo sie
ogniwo w lancuchu wartosci. Przedsiebiorstwa przez odpowiednie zaprojekto-
wanie struktury proceséw i czynno$ci skladajacych sie na tancuch tworze-
nia warto$ci nie musza subsydiowac stabego ogniwa na rzecz efektywnosci
calosci. Rozwigzaniem jest wydzielenie nierentownego ogniwa na zewnatrz or-
ganizacji, cedujac jego realizacje¢ firmom wyspecjalizowanym i koncentrujacym sie
na okreslonych ogniwach fancucha wartosci, na przyklad ksiggowosci czy logisty-
ce, przy jednoczesnej koordynacji pozostatych ogniw. W nastgpstwie omawianego

22 M.E. Porter, Porter o konkurencji, Warszawa 2001, s. 96.

23 G. Stonehuse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Warsza-
wa 2001, s. 40.

24 M.E. Porter, Porter o konkurencji..., s. 96.
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zjawiska tworzg si¢ firmy ustugowe czy wspdlne centra ustug w korporacjach, spe-
cjalizujgce sie¢ w okreslonym typie ustug. Przy czym procesy te moga nastepowac
w obrebie kraju lub moga by¢ zlecane i lokowane w réznych czesciach $wiata, wte-
dy nastepuje proces delokalizacji potencjatu ustug. Do tego problemu wracamy
w odrebnym fragmencie pracy. Tendencja do przenoszenia dzialalnosci nastepuje
zaréwno w celu zminimalizowania kosztow, jak i w celu wykorzystania atutéw lo-
kalnych rynkéw. Procesy te maja odzwierciedlenie w statystykach handlu zagra-
nicznego, a takze bezposrednich inwestycjach zagranicznych.

Firmy realizujg tym samym strategie optymalnej lokalizacji dla poszczegdlnych
etapéw produkcji. Mozna zaobserwowa¢ praktyke tworzenia nowych biznesow
i przechodzenia na rynki o wyzszej zyskownosci. To zmienia charakter wspolcze-
snej wymiany handlowej w skali globalnej, ktéra nie ogranicza si¢ tylko do wy-
miany gotowych produktéw i ustug, ale w wigkszym stopniu koncentruje sie
na podzespolach i elementach, ktérych wytworzenie odbywa si¢ poza rynkiem
krajowym. Lancuch warto$ci jest uzytecznym narzedziem badania wewnetrznych
izewnetrznych uwarunkowan dzialania przedsigbiorstwa, pozwala zidentyfikowa¢
mozliwosci kreowania wiekszej wartosci dostarczanej klientom oraz zidentyfiko-
wac bariery, ktére ograniczajg przewage konkurencyjng organizacji. Jednoczesnie
poprzez umiejetne synchronizowanie tancucha wartoéci pojawia si¢ mozliwos¢
szybszej reakcji na zachodzace zmiany oraz adaptacji do nowych warunkoéw, a tak-
ze utrzymania pozytywnych relacji wraz z systemami wsparcia od dostawcow,
ktdérzy bardzo czesto staja si¢ strategicznymi partnerami. Takie analityczne spoj-
rzenie na system wartosci tworzony przez przedsigbiorstwo pozwala bardziej ra-
cjonalnie okresli¢ najkorzystniejszg strategie.

To nowe podejsicie (nowy paradygmat) cechuje”: a) defragmentacja tancucha
warto$ci i powstanie nowych typéw konkurencji; b) zanik asymetrii w zakresie
informacji; c) koncentracja przewagi konkurencyjnej w ogniwie tancucha war-
tosci, ktore jest obecnie podstawa dla analizy otoczenia i konkurencji; d) zanika-
nie powigzan miedzy ogniwami, co daje mozliwos¢ usamodzielnienia ogniwa®;
e) rozdzielenie zasobow firmy na informacyjne i fizyczne”. Nowy paradygmat de-
terminuje powstanie rynku ustug, na ktérym odrebne firmy moga $wiadczy¢ ustu-
gi wykonywane dotychczas w ramach zintegrowanego tanicucha wartosci. Strategia
tworzenia ogniw czy tez strategia dostrajania do ogniwa* miedzy istniejacymi war-

25 Szerzej: E. Cyrson, Strategie konkurencji jutra, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologicz-
ny”2001,z.4,s. 143-168; E. Cyrson, Nowy paradygmat strategii konkurencji, [w:] E. Skawiriska
(red.), Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw - nowe podejscie, Warszawa-Poznari 2002.

26 Jesli przedsiebiorstwo nie moze w danej dziedzinie (ogniwie) osiagnac przewagi konkuren-
cyjnej, moze sie jej pozby¢ poprzez outsourcing i tym samym skoncentrowac sie na ogniwie,
na ktére firma ma najwiekszy wptyw.

27 Z reguty w tancuchu warto$ci dziatania informacyjne zwigzane sa z dziataniami fizycznymi,
ale obecnie istnieje mozliwo$¢ rozdzielenia ich na dwa osobne strumienie wartosci.

28 Szerzej: E. Cyrson, Strategie konkurencji jutra..., s. 143-168; E. Cyrson, Nowy paradygmat
strategii konkurendji...
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stwami fancucha oraz tworzenie niestosowanych dotychczas form organizacyj-
nych o luznych powiazaniach i przenikalnych granicach powoduje pojawienie si¢
organizacji wirtualnych, sieciowych i modutowych®. A zatem model biznesu jako
pionowo zintegrowany tancuch wartosci ulega dekompozycji w globalnej gospo-
darce. Nastepuja zmiany w systemach zarzadzania przedsiebiorstwami. Powsta-
ja firmy ustugowe czy wspdlne centra ustug w korporacjach, specjalizujace si¢
w okreslonym typie ustug takich jak: ksiggowos¢, logistyka, obstuga persone-
lu i tym podobne na zasadzie outsourcingu. Centra te s3 organizowane w oparciu
o outsourcing zewnetrzny albo wewnetrzny®*. Outsourcing wewnetrzny (kapi-
talowy) najczesciej dotyczy wydzielania funkcji pomocniczych realizowanych
dotychczas przez przedsigbiorstwo. Wtedy tworzy si¢ nowy podmiot (spétka cor-
ka), w ktorym przedsiebiorstwo macierzyste zapewnia sobie korzystng struktu-
re wlasnosciowa. Nowy podmiot realizuje zadania w zakresie wydzielanej funkcji
w oparciu o umowe, gtéwny udzialowiec ma mozliwos¢ kontroli realizacji zadan.
Warunkiem zastosowania tego typu outsourcingu jest zdolnos¢ przedsiebiorstwa
macierzystego do wydzielenia funkcji pod wzgledem technicznym, organizacyj-
nym i tym podobnymi. Ten typ outsourcingu ma liczne zalety, ale takze wady.
Do zalet mozna zaliczy¢: tatwiejszy nadzor zadan w zakresie wydzielonej funk-
¢ji, unikanie zwolnien pracownikéw, wspdtpraca w zakresie ksztaltowania i utrzy-
mania wizerunku rynkowego obu firm, udzial w dochodach nowego podmiotu.
Wadami sg koszty zwigzane z wydzieleniem i utworzeniem spoétki corki, odpowie-
dzialnos$¢ za wyniki ekonomiczne nowego podmiotu wynikajaca ze wspdtwtas-
nosci, ograniczenie mozliwosci dokonania wyboru sposrod konkurencyjnych
ofert ustug.

Outsourcing zewnetrzny (kontraktowy) oznacza rezygnacje z samodzielnej re-
alizacji okreslonej funkgji i powierzenie jej wykonania niezaleznemu podmiotowi
na podstawie umowy o charakterze diugoterminowym. Konsekwencja tej decy-
zji jest likwidacja wszystkich elementéw w firmie zwigzanych z realizowaniem
wydzielanej funkcji. Warunkiem powodzenia jest ustabilizowana oferta rynkowa
ustug w danym zakresie oraz wspolpraca z partnerem $wiadczacym ustugi. Tutaj
zaletami sg migdzy innymi mozliwo$¢ koncentracji na podstawowej dzialalnosci,
dostep do wiedzy i innowacyjnych rozwigzan stosowanych przez ustugodaw-
ce. Wady za$ to utrudnienia planowania strategicznego przez zleceniodawce,
niewielki wplyw na ceny uslug w zakresie wydzielonej dzialalnosci, zwolnienia
pracownikow, mozliwos¢ wystapienia konfliktow o zakres odpowiedzialnosci®'.

Globalizacja dziatalno$ci umozliwita procesy delokalizacji ustug biznesowych,
szczegolnie tych, ktére moga by¢ $wiadczenie na odlegltos¢ przy wykorzystaniu

29 Zob. C.Baldwin, K. Clark, Managing in an age of modularity, ,Harvard Business Review” 1997,
vol. 75.

30 Szerzej: M. Trocki, Outsourcing, Warszawa 2002.

31 Szerzej: J. Essinger, C.L. Gay, Outsourcing strategiczny, Krakéw 2002; M.J. Power, K.C. Deso-
uza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, Warszawa 2008.
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sieci telekomunikacyjnej i internetowej, a ktére nie wymagaja bezposredniego
kontaktu miedzy ustugodawca a ustugobiorcg. Problemowi delokalizacji po$wig-
cony jest kolejny fragment pracy.

2.4. Delokalizacja potencjatu wytworczego
i ustugowego

2.4.1. Pojecie delokalizacji dziatalnosci gospodarczej

Delokalizacja potencjalu wytworczego i ustugowego jest nieodlacznym elemen-
tem globalizacji i integracji gospodarczej, zar6wno regionalnej, jak i miedzynaro-
dowej. Zagadnienie delokalizacji pojawilo si¢ w literaturze w latach 90. XX wieku
i oznaczalo fragmentacje produkeji na czesci skladowe produkowane w réznych
miejscach danego kraju, jak réowniez za granicg®. R. Veugelers® rozumie delo-
kalizacje jako zastgpienie produkcji krajowej zagraniczna, ktéra moze mie¢ dwie
formy: bezposérednie inwestycje zagraniczne, ktére charakteryzuje zachowa-
nie kontroli srodkéw produkc;ji i ich wlasnosci (transfer procesu wytwoérczego od-
bywa si¢ w ramach jednego przedsigbiorstwa), oraz miedzynarodowy outsourcing
(inter-firm intermediates trade), polegajacy na zleceniu produkcji odrebnym pod-
miotom gospodarczym.

Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny* definiuje dwa typy delokaliza-
cji: wewnetrzna, ktora oznacza catkowite lub czesciowe przeniesienie dziatalno$ci
do innych panstw cztonkowskich, oraz zewnetrzng, czyli catkowite lub czescio-
we przeniesienie dzialalnosci do panstw niebedacych czlonkami Unii Europejskie;.

A.S. Blinder® okresdla delokalizacj¢ jako przenoszenie miejsc pracy z kra-
jow bogatych do krajow biednych bez jednoczesnego transferu pracownikow.
Zmiany miejsca dzialalno$ci gospodarczej powoduja zmniejszanie zatrudnienia
w panstwach o wyzszych kosztach pracy na rzecz rozwoju zatrudnienia w krajach
0 nizszym poziomie rozwoju gospodarczego z nizszymi kosztami pracy. Proces
ten w odniesieniu do ustug okresla si¢ terminem offshoring ustug, co oznacza

32 E.E.Leamer, The effect of trade in services, technology transfer and delocalisation on local and
global income inequality, ,,Asia-Pacific Economic Review” 1996, vol. 2, no. 1, April, s. 44-60.

33 Szerzej: R. Veugelers, Market Integration: EU Integration, Globalization and Delocalisation, EC-
-BEPA, KULeuven & CEPR, Czech Republic 2006.

34 Zakres i skutki delokalizacji przedsiebiorstw, Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomicz-
no-Spotecznego, CCMI/014, Bruksela, 14 lipiec 2005, www.ine-isd.org.pl/ekes/opinia2l.htm
(dostep: 15.10.2011).

35 A.S. Blinder, Fear of Offshoring, Princeton University, CEPS Working Papers No. 119, Decem-
ber 2005, s. 1.
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przeniesienie operacji ustugowych za granice, bez wzgledu na to, czy wykonaw-
cami ustug sa obcy kontrahenci zagraniczni, czy polozone za granica wilasne
oddzialy.

Delokalizacja potencjalu ustug przyjmuje rézne formy?. Pierwsza z nich - fir-
ma przenosi swoja dziatalnoscig za granice, zwalniajgc przy tym wszystkie zatrud-
nione osoby. Mowa o delokalizacji zupelnej, ktorej przestankami sg konkurencyjne
ceny zasobOw pracy, sprzyjajace otoczenie biznesowe, nizsze podatki oraz zachety
inwestycyjne oferowane przez rzady. W konsekwencji przeklada sie to na wzrost
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa dziatajacego na globalnym rynku. Druga - fir-
ma likwiduje zaklad lub jego cz¢s¢ w jednym kraju, redukujac miejsca pracy, przy
jednoczesnym uruchomieniu tej samej dzialalno$ci w ramach grupy kapitalowej
w drugim kraju. Jest to tak zwana delokalizacja wewnatrzkorporacyjna (captive
offshoring) i jest dyktowana checig poprawy pozycji konkurencyjnej i innowacyj-
nej. Trzecia - delokalizacja reeksportowa, bedaca szczegélnym przypadkiem delo-
kalizacji wewnatrzkorporacyjnej nastawionej na reeksport. Oznacza zamkniecie
lub ograniczenie dzialalnosci gospodarczej w kraju macierzystym, redukcje miejsc
pracy oraz — w ramach tej samej dzialalnosci - zlecanie wykonawstwa filiom lub
innym spétkom zagranicznym bedacych w ramach grupy kapitatowej. Czwar-
ta — delokalizacja restrukturyzacyjna polegajaca na przeprowadzeniu procesu re-
strukturyzacji zakladow firmy, w wyniku ktdrej cze$¢ z nich jest zamykana lub ma
ograniczong dziatalnos¢, a nowe zaktady w innych krajach przejmuja ich zadania.
Forma ta wymuszana jest czesto zlg sytuacja ekonomiczng firmy.

Konkludujac, mozemy przyjaé, ze delokalizacja to zmiany w miedzyna-
rodowej fragmentacji aktywnosci gospodarczej, ktére wynikaja z dostoso-
wania si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkéw w ich otoczeniu
zewnetrznym lub/i wewnetrznym. Wyraza si¢ ona w zamierzonym dziataniu pole-
gajacym na przeniesieniu calodci lub czesci dzialalnosci ustugowej i miejsc pracy
z jednego kraju do innego.

Glownym motywem delokalizacji ustug wedlug World Investment Report®”
jest redukcja kosztow, jednak nie jest to jedyny powdd. Sg nimi réwniez: do-
step do rynku czy dostep do wykwalifikowanej kadry®, wiekszy zasieg dystrybu-
cji, koncentracja na podstawowych obszarach dziatalnosci firmy, poprawa jakosci
ustug i jakosci kapitatu personalnego (determinanty konkurencyjnosci)®.

36 M. Wodnicka, Determinanty lokowania ustug biznesowych i przestrzenna konfiguracja dziatal-
nosci offshoringowej, [w:] Rola funduszy unijnych w rozwoju spoteczno-gospodarczym regionu,
»Zeszyty Naukowe” nr 753, ,,Ekonomiczne problemy ustug” nr 103, Szczecin 2013, s. 279-280.

37 UNCTAD, World Investment Report 2004, Shift Towards Services, New York-Geneva 2004,
S.25.

38 P.D. Jensen, J. Kirkergaard, N. Laugesen, Offshoring in Europe - Evidence of a Two-Way Street
from Denmark, Washington 2006, s. 11.

39 M. Wodnicka, Outsourcing offshoring ustug jako instrument wzrostu konkurencyjnosci, [w:]
T. Sporek, Procesy globalizacji internacjonalizacji i integracji w warunkach wspétczesnej go-
spodarki Swiatowej - wybrane problemy, Katowice 2009, s. 161.
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Kierunki oraz tendencje delokalizacji ustug mozna ttumaczy¢, korzystajac
z réznych podstaw teoretycznych, gtéwnie teorii migedzynarodowego podzialu
pracy, teorii wzrostu gospodarczego, teorii migracji czynnikéw produkgji, teo-
rii zarzadzania oraz teorii lokalizacji. W aspekcie migdzynarodowego podzia-
tu pracy delokalizacja ma sens, gdy wskutek przenoszenia potencjatu wystepuje
przynajmniej jeden z trzech efektow: efekt alokacyjny, akumulacyjny i lokali-
zacyjny. ,,Pierwszy z nich oznacza, ze przeplyw czynnikéw produkeji, gtéwnie
kapitatu i wiedzy oraz intensywnos¢ specjalizacji w handlu miedzynarodowym,
przynosi efekty ekonomiczne podmiotom i krajom, ktére realizuja ten proces,
tym wigksze, im wieksza jest intensywno$¢ specjalizacji wewnatrzgalteziowej
i intensywnos¢ przepltywow czynnikéw wytwoérczych™. Efekty akumulacyj-
ne wynikaja ze zréznicowania mozliwosci akumulacji i wykorzystania czynni-
koéw produkcji w poszczegélnych krajach. Zwrécil na to uwage A. Predohl,
wskazujac jednoczesnie na mozliwos¢ obnizenia kosztéw produkeji, gdy wybie-
ra sie lokalizacje, w ktdrej uzyska sie najlepsza kombinacje czynnikéw produk-
cji o odpowiednich wlasciwosciach i ich cenach. Mozna powiedzie¢, ze to ujecie
dotyczy przestrzennej analizy i poréwnywania lokalizacji pod wzgledem lacz-
nych kosztow produkgji.

Efekty lokalizacyjne maja miejsce wowczas, gdy wystepuje istotne réznico-
wanie krajéw pod wzgledem mobilnosci i dostgpnosci sily roboczej, gdy pan-
stwa liberalizuja przepisy dla inwestycji zagranicznych, wprowadzajg zachety.
Paradygmat OLI (ownership-localisation-internationalization) J.H. Dunninga®
wyjasnia determinanty przeptywu kapitatu poprzez bezposrednie inwestycje za-
graniczne, wskazujac na wigzke determinant, takich jak miedzy innymi efekty
przewag wlasnosciowych, wystepowanie korzystnych czynnikéw lokalizacyjnych
i tak dale;j.

Patrzac na problem delokalizacji w aspekcie teorii wzrostu gospodarczego,
mozna przywola¢ tutaj modele endogenicznego wzrostu (P.M. Romer, R. Lu-
cas), w ktorych postep techniczny zalezy od naktadow na badania i edukacje (czy-
li naktady na kapital ludzki), rozwdj czynnikéw produkeji, szeroko rozumianej
innowacyjnosci, takze innowacyjnosci nietechnologicznej, ktéra zgodnie z me-
toda Oslo* obejmuje réwniez innowacje organizacyjne i marketingowe. Wzrost

40 S.M. Szukalski, Delokalizacja potencjatu ustug jako instrument wzrostu konkurencyjnosci go-
spodarki, [w:] K.A. Ktosinski (red.), Unia Europejska - Integracja - Konkurencyjnos¢ - Rozwdyj,
Lublin 2007, s. 67-89.

41 Szerzej: A. Predohl, The theory of location in its relation to general economics, ,,Journal of Po-
litical Economy” 1928, no. 36, s. 379-385.

42 J.H. Dunning, International Production and the Multinational Enterprise... Dtuzszy wyktad
na temat teorii bezposrednich inwestycji zagranicznych mozna znalez¢é w pracy: J. Witkow-
ska, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Europie Srodkowej. Préba interpretacji na gruncie
teorii bezposrednich inwestycji zagranicznych i teorii integracji, t6dz 1996.

43 Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data - Oslo Ma-
nual, third edition (OECD/EC/Eurostat, 2005).
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gospodarczy jest zatem endogenicznym wynikiem systemu ekonomicznego, a nie
rezultatem sit dzialajacych z zewnatrz*.

Jako pierwszy swoje prace dotyczace teorii lokalizacji rozpoczat A. Weber*, de-
finiujac czynnik lokalizacji jako pewna korzys¢ wynikajacg z prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej w danym miejscu lub na danym obszarze. Wedtug jego
oceny rentowna lokalizacja to taka, ktdra oferuje minimalne koszty prowadzenia
dziafalnosci. Wérdd czynnikéw stanowigcych o tym wyrdznit koszty transportu,
koszty pracy i korzysci aglomeracji (ujecie teoretyczne lokalizacji Webera straci-
fo cze$ciowo na znaczeniu wraz ze zmniejszeniem si¢ udziatu kosztow transportu
w kosztach calkowitych). Podobnie M. Blaug*®, méwiac o teorii lokalizacji, pod-
kresla szczegolne znaczenie przemieszczen towaréw z punktu widzenia kosztow,
zwlaszcza transportowych, sity roboczej, oprocentowania kredytéw czy podat-
kéw. Odmienne podejscie prezentuje D.M. Smith, ktéry méwiac o istocie lokali-
zacji, podkredla role analizy zyskownosci przedsiewzigcia i takie umiejscowienie
przedsigbiorstwa, ktore wigzac sie bedzie z okreslonymi nadwyzkami przychodu
nad kosztami®.

Préby wyjasnienia istoty lokalizacji podejmowane byly miedzy innymi w teorii
cyklu zycia produktow R. Vernona, jak réwniez przez A. Preda i G. Toérnqvista —
prekursoréw nurtu behawioralnego, czy M.E. Portera w teorii polaryzacji*.

W literaturze wyro6znia sie trzy podstawowe grupy czynnikéw lokalizacji dzia-
talnosci gospodarczej. Pierwsza obejmuje: a) walory i zasoby srodowiska, miedzy
innymi surowce, zrodla energii; b) czynniki techniczno-ekonomiczne okres-
lane przez infrastrukture techniczng, korzysci aglomeracji, w tym rynek zby-
tu, zaplecze naukowo-techniczne, site robocza; ¢) czynniki spoleczno-polityczne,
w tym polityka panstwa, ustawodawstwo, prawo, czynniki spoteczne (tabela II.3).

W drugim ujeciu wyréznia sie czynniki twarde i miekkie. Do twardych za-
licza si¢ czynniki mierzalne, takie jak: wielkos¢ rynku zbytu, system podatko-
wy, zasoby i jako$¢ sily roboczej, administracje gospodarcza. Czynniki migkkie
to czynniki natury psychologicznej wplywajace w sposdb posredni na decy-
zje lokalizacyjne®.

44 P.M. Romer, The origins of endogenous growth, ,The Journal of Economic Perspectives” 1994,
vol. 8,s. 3.

45 A.Weber, Uber den Standort der Industrien, Tiibingen 1909, s. 103-104, za |. Fierla, Lokalizacja
przemystu, Warszawa 1987, s. 168.

46 Szerzej: M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Warszawa 1994, s. 624-628.

47 D.M. Smith, The theoretical framework for geographical studies of industrial location,
»~Economic Geography” 1996, no. 42, s. 108-109.

48 R.Vernon, The product cycle hypothesis in a new international environment, ,,Bulletin of Eco-
nomics and Statistic” 1979, no. 2, s. 254-267; G. Tornqvist , The geography of economic activi-
ties: some critical viewpoints on theory and application, ,,Economic Geography” 1977, vol. 53,
s. 153-162; M.E. Porter, Porter o konkurencji..., s. 248.

49 W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw. Aspekty ekonomiczno-przestrzenne..., s. 229.
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Tabela I1.3. Podziat ogdlnych czynnikdw lokalizacji wedtug kryterium rodzajowego

Grupa czynnikéw
lokalizacji

Rodzaje czynnikow
lokalizacji

Zakres

Przyktady

Przestrzenno-
-Srodowiskowe

przestrzenne

wymiary przestrzeni
geograficznej

odlegtos¢, dostep-
nos¢, potozenie
wzgledem innych
obszardw (rynkéw)

Srodowiskowe

tre$¢ przestrzeni
geograficznej

surowce mineralne,
klimat

Techniczno-
-ekonomiczne

techniczno-technolo-
giczne

wykorzystanie
nowych rozwigzan
techniczno-technolo-
gicznych

techniczne srodki pra-
cy, organizacja pracy,
przedmioty pracy

ekonomiczne

warunki gospodarcze,
realizacja przedsie-
wzieé

poziom inflacji,
wzrost gospodarczy,
chtonno$¢ rynku zby-
tu, koszty pracy

Spoteczno-polityczne

spoteczno-kulturowe

Swiadomos(¢ spotecz-
na, czynniki kultu-
rowe

podaz sity roboczej,
postawy pracowni-
kéw, zwiazki zawo-
dowe

polityczne

sposéb sprawowa-
nia wtadzy, poglady
polityczne

polityka panstwa

prawno-administra-
cyjne

regulacje prawne
oraz procedury admi-
nistracyjne

stabilnosc i przejrzy-
sto$¢ prawa, sprawna
dziatalno$¢ admini-
stracji samorzadowe;j
i panstwowej

Zrédto: opracowano na podstawie W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw. Aspekty ekonomicz-
no-przestrzenne i srodowiskowe, Poznan 2004.

Ostatnig grupe tworzg czynniki zwigzane z nakladami inwestycyjnymi i koszta-
mi prowadzenia dzialalnosci, tak zwane obiektywne oraz subiektywne (niekoszto-
we) wyrazone oceng jako$ciowa przedsiebiorcy.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze o lokalizacji decydujg czynniki biznesowe. Sg nimi,
po pierwsze: wielkos¢, blisko$¢ rynku w tym odbiorcéw i klientdw, istnienie kon-
kurencyjnych firm o podobnym badz tym samym profilu dzialalnosci, atrakcyj-
no$¢ terenu. Po drugie, uwarunkowania lokalne, do ktérych zaliczamy efektywne
ksztaltowanie klimatu inwestycyjnego przez wladze lokalne wobec inwestycji zagra-
nicznych, ulgi inwestycyjne i podatkowe (w tym podatek od przedsiebiorstw — CIT),
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znajomos¢ jezykow obcych, nie tylko wérdd potencjalnych pracownikéw inwestora,
ale rowniez w sferze obstugi inwestora, czyli pracownikéw administracji samo-
rzagdowej i publicznej, a takze komercyjnej (na przyklad banki). Po trzecie, czynniki
zwiazane z rynkiem pracy, obejmujace kulture organizacji i podejscie do pracy, za-
soby i dostepnos¢ sity roboczej, w tym specjalistyczne kwalifikacje i doswiadczenie
pracownikow. Po czwarte, czynniki kosztowe, gléwnie koszty pracy i prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. Po piate, jakos¢ zycia okreslana czynnikami kulturowy-
mi, poziomem szkolnictwa, statusem ekonomicznym i spotecznym.

2.4.2. Czynniki determinujace delokalizacje ustug biznesowych

Delokalizacja proceséw biznesowych w skali miedzynarodowej stala si¢ naturalna
konsekwencja globalizacji i zrodtem wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Przedsiebiorstwa w globalnej gospodarce musza si¢ zmierzy¢ z koniecznoscia:
a) doskonalenia proceséw biznesowych; b) podniesienia zyskownosci; ¢) po-
prawa jakosci towardw i ustug oraz obslugi klienta; d) wieloplaszczyznowym
zarzadzaniem strategicznym opartym na zalozeniu, ktdre Iaczy trzy perspektywy:
przyszlosci, potencjatu organizacyjnego, lokalizacji. W tym kontekscie o offsho-
ringu uslug coraz czesciej mowi sie jak o koniecznosci dla miedzynarodowych
korporacji, a nie jak o dobrowolnej strategii. Offshoring stat si¢ sposobem na pro-
wadzenie biznesu i polega na budowaniu strategicznego partnerstwa firm, co na-
daje mu charakter dlugoterminowosci. Moze by¢ stosowany prawie we wszystkich
sektorach ustug i przemystu oraz odnosi si¢ do wszystkich zasobow firmy*.

Stabilng pozycje rynkowa zaczgto upatrywaé w usprawnianiu dzialalno-
$ci, mozliwosci szybkiego rozwoju, a szczegélnie w dazeniu do redukeji kosztow
dziatalno$ci. Mamy do czynienia ze zjawiskiem ,wypychania” niektérych rodza-
jow ustug do specjalistycznych firm ustugowych. Motywem takiego dzialania jest
przekonanie, ze zewnetrzne firmy, wykorzystujac efekt ekonomii skali (co ozna-
cza, ze w miare zwigkszania skali produkcji lub/i $wiadczenia ustug nastepuje
roztozenie kosztow statych, w wyniku czego koszt jednostkowy spada), sa w sta-
nie $wiadczy¢ ustugi taniej w poréwnaniu do kosztéw ponoszonych przez wlasne
stuzby, ktdre nie zawsze moga by¢ w pelni efektywnie wykorzystane, a przez to s3
per saldo drozsze®. Ma to zwigzek z tak zwanym efektem doswiadczenia®, ktore
zaklada, ze calkowity koszt jednostkowy produktu zmniejsza si¢ o staly procent,
gdy skumulowana warto$¢ produkcji si¢ podwaja.

50 Szerzej: M. Wodnicka, Outsourcing offshoring ustug jako instrument wzrostu konkurencyjno-
sci...,s. 162.

51 S.M. Szukalski, Delokalizacja potencjatu ustug jako instrument wzrostu konkurencyjnosci
gospodarki, [w:] K.A. Ktosinski (red.), Unia Europejska - Integracja - Konkurencyjnos¢ - Roz-
wdj, Lublin 2007, s. 70.

52 Szerzej: J. Penc, Strategie zarzqdzania, Warszawa 1995.
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Do zjawisk omawianego efektu oprocz juz wymienionej ekonomii skali zali-
czamy: efekt specjalizacji mowiacy o tym, Ze koncentrujac sie¢ na jednym rodzaju
dzialalnosci, rosnie wydajno$¢ pracy, w wyniku czego koszty robocizny na jed-
nostke ulegaja zmniejszeniu, oraz efekt innowacji, substytucji kapitatu i pracy
zwigzany z wprowadzeniem nowych technologii i rozwigzan.

2.5. Delokalizacja ustug jako nowoczesna forma
zwiekszania konkurencyjnosci

Obserwujac wspolczesne trendy miedzynarodowe, da si¢ zauwazy¢ dwa nurty
przemian. Z jednej strony zacieraja si¢ granice administracyjne panstw, co daje
szanse na wieksze poczucie wspdlnoty intereséw czy mozliwos¢ wyréwnania
réznic rozwojowych w krajach mniej zamoznych, z drugiej natomiast nieustan-
nie wzrasta znaczenie dzialalnosci gospodarczej (w szerokim znaczeniu) realizo-
wanej w skali migdzynarodowej, a to wigze si¢ ze zmiang konkurencji lokalnej
na globalng, co implikuje zmiany regul zdobywania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej. Globalna konkurencja, rozumiana jako rywalizacja gospodarcza
miedzy krajami czy przedsiebiorstwami, w skali §wiata stala si¢ najpowazniejszym
i bezposrednim wyzwaniem dla przedsigbiorstw.

Juz J.A. Schumpeter” zwrécil uwage na to, ze gospodarka rynkowa zmienia
paradygmat konkurencyjnosci. Nie liczy si¢ konkurencja, ktora zaklada sztywne
wzorce niezmienionych warunkéw produkeji, ale konkurencja uwarunkowana
miedzy innymi nowymi towarami/ustugami, nowa technologia, nowymi typami
organizacji, nowymi zrédtami podazy. Jednoczesnie uderza nie w marze zysku czy
wielko$¢ produkgji, ale w podstawy i egzystencje przedsiebiorstwa.

Miedzynarodowe instytucje zajmujace si¢ badaniem konkurencyjnos$ci zwraca-
ja uwage na rézne elementy ksztaltujace to zjawisko. OECD stosuje pojecie kon-
kurencyjnosci rozumianej jako ,,zdolno$¢ przedsigbiorstw, przemystu, regionow,
narodéw lub ponadnarodowych regionéw do generowania w dlugim okresie re-
latywnie wysokich przychodéw oraz wysokiego poziomu zatrudnienia w warun-
kach konkurencji miedzynarodowe;j™*.

Analizujac czynniki decydujgce o konkurencyjnosci przedsiebiorstw, zauwaza-
my, ze pierwsza grupa czynnikow, tak zwanych zewnetrznych, wynika z polityki

53 J.A. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, Warszawa 1995, s. 104.

54 T. Hatzichronoglou, Revision of the High-Technology Sector and Product Classification, OECD
Science, Technology and Industry Working Papers 1997, https://www.oecd-ilibrary.org/do-
cserver/134337307632.pdf?expires=1582811297&id=id&accname=guest&checksum=2A-
C685A72756B99F219D71DE6D1F534A (dostep: 20.05.2009).
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panstwa i wykorzystywanych instrumentdw, otoczenia instytucjonalnego i kon-
kurencyjnego. Druga grupa czynnikéw, tak zwanych wewnetrznych, zwigzana jest
ze sferg produkgji i zasiggiem dystrybucji, potencjalem intelektualnym zasobow
ludzkich, systemem i jakoscig zarzadzania, sferg finansowania, mozliwosciami in-
westycyjnymi oraz otwarto$cig na zmiany w celu wdrazania nowych rozwigzan
biznesowych. O konkurencyjnos$ci w coraz wigkszym stopniu obok niskich kosz-
tow prowadzenia dzialalnosci gospodarczej decyduja jakosciowe determinanty
obejmujace postep technologiczny, strategie zarzadzania, elastyczno$¢ w dostoso-
wywaniu sie czy korzysci skali.

Przedsigbiorstwa, chcac dostosowac sie do wymogdéw globalizacji i globalnej
konkurencji, wykorzystuja rézne koncepcje (inteligentne, wirtualne i tym po-
dobne)™, kierunki i elementy skladowe proceséw dostosowawczych w zakresie
zarzadzania przedsigbiorstwem i zarzadzania zasobami ludzkimi (tabela I1.4), ko-
rzystajac przy tym z réznych strategii (strategia nisz rynkowych, strategia koncen-
tracji, strategia dyferencjacji, strategia kosztowa lub strategia zintegrowana).

Tabela I1.4. Tradycyjny i nowy paradygmat zarzadzania

Tradycyjny paradygmat Nowy paradygmat
Redukcja bezposrednich kosztéw produkg;ji Redukowanie posrednich kosztéw przy
jako gtéwny przedmiot zarzadzania jednoczesnym osigganiu wysokiej konkuren-
cyjnosci

Operacje realizowane przez przedsiebiorstwo | Operacje elastyczne, ciagle doskonalone

charakteryzowane jako stabilne na potrzeby zmian

Linie produktéw oparte na pojedynczej Linie produktéw i technologii wieloognisko-
technologii przy zachowaniu dtugich okreséw | wych, tak zwany multi-core, przy krétkich
zycia produktu okresach zycia produktéw

Kierownicy traktowani jako decydenci, a pra- | Kierownicy traktowani jako coaches, czyli
cownicy jako bierni wykonawcy polecen instruktorzy pracy, a pracownicy jako kapitat
intelektualny lub zasoby wiedzy

Rynki Swiatowe podzielone wedtug kryteriow | Globalne rynki Swiatowe, rozwéj miedzynaro-
narodowych, a firmy narodowe dominujace | dowych struktur gospodarczych i politycznych
na miejscowych rynkach

Zrédto: W.M. Grudzewski, Wspédtczesne kierunki rozwoju nauk o zarzgdzaniu, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2006, nr 3, s. 13.

Proces dostosowawczy przedsigbiorstw w warunkach globalizacji powinien by¢
elastyczng kombinacja wielu elementéw® wykorzystanych przy tworzeniu strategii

55 Szerzej: W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsiebiorstwo przysztosci, Warszawa 2000.
56 Szerzej: |. Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Krakdéw 1998, s. 166-181.
57 G.S.Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, Warszawa 1996, s. 24.
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biznesowej przedsi¢biorstwa na rynku miedzynarodowym (tabela III.5). Jednym
z kierunkéw budowania ponadgranicznych strategii jest: a) odejscie od scentra-
lizowanych, hierarchicznych struktur organizacyjnych w kierunku uelastycznie-
nia systemoéw pracy — kontrakty, telepraca; b) tworzenie zewnetrznych korzysci
sieci i efektow zamkniecia (ang. lock-in effects) w obrebie standardow™ — outsour-
cing/offshoring; ¢) wdrazanie innowacji bedacej istota przewagi konkurencyjnej
- na przyklad e-biznes.

Tabela II.5. Elementy sktadowe proceséw dostosowawczych w zakresie zarzadzania
przedsiebiorstwem

Kierunki dostosowan Sposoby dostosowan

Wirtualizacja struktur Outsourcing/offshoring, kontraktowanie,
tworzenie sieci, alianse

Uelastycznienie systeméw pracy Kontrakty, telepraca, elastyczne systemy
motywacyjne, pakietowe wynagradzanie,
kafeteryjne wynagradzanie

Kreowanie wiedzy organizacji Uczenie sie zmian, zarzadzanie wiedza,
nabywanie nowych umiejetnosci

Wprowadzanie e-biznesu Rezygnacja z niektdrych tradycyjnych
funkcji zarzadzania

Odpowiedzialno$¢ spoteczna Jakos¢, etyka, nadzér korporacyjny
przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja,
Wyzwania dla zarzgdzania strategicznego..., s. 80.

Obok zmiany w strategii i organizacji przedsigbiorstw czy defragmentacji fancu-
chow wartosci jako wyniku globalizacji coraz wigksze znaczenia ma przenoszenie
dziatalno$ci gospodarczej. Uznano to za nowoczesng forme zwigkszania konku-
rencyjnosci, gdyz pozwala na tworzenie strategii konkurencji poprzez laczenie
kilku czynnikéw, to jest kosztéw (obnizenie kosztéw i poprawa produktyw-
nosci), wiedzy i kompetencji (pozyskanie nowych, unikatowych umiejetnosci
oraz innowacyjnych produktéw/ustug), efektu skali (zasieg geograficzny) czy roz-
woju aliansow strategicznych (na przyklad ograniczanie ryzyka biznesowego). To
istotny element strategii przedsiebiorstwa w celu ograniczania ryzyka®.

58 Szerzej: T. Henrich, Standard wars, tied standards, and network externality induced path
dependence in the ICT Sector, ,Technological Forecasting & Social Change” 2014, no. 81,
s. 309-320.

59 Szerzej: M.M. Larsen, S. Manning, T. Pedersen, Uncovering the hidden costs of offshoring: the
interplay of complexity, organizational design, and experience, ,,Strategic Management Jona-
wet” 2013, no. 34, s. 533-552.
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Korzystajac z ustug podmiotow zewnetrznych w celu wsparcia proceséw bizne-
sowych, firmy realizujg strategie kosztowa, ktora bazuje na zalozeniu, iz najlepsza
pozycje konkurencyjna uzyskuja przede wszystkim firmy, ktére generuja najniz-
sze koszty operacyjne. Zaklada ona réwniez osiagniecie uprzywilejowanej pozycji
kosztowej w stosunku do konkurentéw, oferujac odbiorcom nizsza cene produk-
tu, bez obnizenia jako$ci wyrobu. Aby utrzyma¢ konkurencyjne ceny produktéw,
wiele przedsiebiorstw przenosi dzialalno$¢ do innych regionéw, a wybor miej-
sca lokalizacji dla aktywnosci najczgsciej zwigzany jest z poszukiwaniem nizszych
kosztow wytwarzania i kosztéw pracy, stad tez tendencja do przenoszenia miejsc
pracy za granice, do krajow stabiej rozwinigtych badz rozwijajacych sie.

Koszty sily roboczej w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej, Chinach czy
Indiach sg duzo nizsze w poréwnaniu do USA czy panstw ,,starej Unii”. Jedno-
cze$nie kraje przyjmujace inwestycje zagraniczne sprzyjaja im, tworzac specjal-
ne strefy ekonomiczne dajace inwestorom szereg przywilejow. Dlatego tez coraz
wiecej przedsigbiorstw zauwaza korzysci, jakie mozna osiagna¢, przenoszac na te
tereny czgs$¢ procesow, czemu towarzyszy zazwyczaj tworzenie miejsc pracy o ni-
skiej wartosci i niskim wynagrodzeniu®.

Koszty, produktywnosé
Offshoring dla obnizenia

kosztow, poprawa

efektywnosci
Wiedza i kompetencje Predyspozy(fj N Zasigg geograficzny —
* technologiczne efekt skali
- - = * organizacyjne
Offshoring dla innowacji, « menedzerskie Offshoring dla penetracji
nowe produkty i ustugi nowych rynkéw zagranicznych

Sieci kooperacyjne

Offshoring dla rozwoju
nowych zdolnosci

Rysunek 11.3. Czynniki konkurencyjnosci wsparte przez delokalizacje (offshoring)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie C.H. Loch, S. Chick, A. Huchzermeier, Can Europe-
an manufacturing companies compete? Industrial competitiveness, employment and growth in
Europe, ,European Management Journal” 2007, vol. 25, no. 4, s. 257-258.

60 Szerzej: Opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego w sprawie zakresu i skut-
kéw delokalizacji przedsiebiorstw, CCMI/014, Bruksela 2005.
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W okresie dynamicznego rozwoju proceséow offshoringu badani przedsta-
wiciele duzych korporacji® twierdzili, Ze offshoring ustug biznesowych niesie
ze sobg glownie obnizke koszow dzialalnosci, w czym wiele organizacji upatry-
walo swojej przewagi konkurencyjnej na rynkach. Tak twierdzilo 70% bada-
nych podmiotéw, ktérych oszczednosci siegaty 20-40%, migdzy innymi poprzez:
a) udostepnienie swojej infrastruktury kolejno wlaczajacym sie do pracy w ciagu
calej doby (wedlug stref czasowych) pracownikom z réznych krajow®; b) daze-
nie do wyzszych pozioméw wydajnosci, umozliwiajacych dalsza redukcje kosztow,
mniejsze wynagrodzenia dla pracownikéw zatrudnionych w krajach o znacznie
nizszych placach oraz kosztach socjalnych; ¢) mniejsze wydatki srodkéw finanso-
wych na wyposazenie techniczne oddziatéw zamiejscowych, niz jest to koniecz-
ne w przypadku oddzialéw krajowych.

Obok kosztéw wazny byl i jest nadal dostep do wykwalifikowanego personelu
(wykres I1.4), coraz wiecej firm dzieli bowiem procesy biznesowe na poszczegdlne
etapy pracy, a nastepnie zleca wykonanie ich w odlegtych od siebie lokalizacjach
dla stworzenia najlepszej kombinacji faczacej unikalne umiejetnosci i kwalifikacje
sily roboczej, jakos¢, niski koszt wytworzenia oraz tatwos¢ zarzadzania.

2004 2005 2006
Kosaty pracy ol e 1%
Inne koszty S -1 72%
Dostep do personelu _ 68%
Wozrost strategii 67%
Wozrost konkurencyjnosci _ 54% 58%
Poziom ustug _ 42% 54%
Zmiana procesu biznesowego - 27% 36% 53%
Wozrost rynku - 27% 28% 46%
Adaptacja nowych rozwigzan - 28% 39% 35%
Poprawa zbednych systeméw - 21% 26% 22%
Dostep do nowych rynkéw - 17% 17% 15%

Wykres I1.1. Czynniki determinujace decyzje o stosowaniu przez przedsiebiorstwa offshoringu
Zrédto: AY. Lewin, V. Couto, Next Generation offshoring, The Globalization of Innovation, Duke
CIBER/Bozz Allen Hamilton, Offshoring Research Network, 2006 Survey Report, March 2007.

Najnowsze badania offshoringu/outsourcingu ustug pozwalaja stwierdzic, ze
kwestia kosztow w dalszym ciagu zajmuje gtéwna pozycje w decyzji o stosowaniu

61 UNCTAD, Roland Berger, Service offshoring takes off in Europe - in search of improved compe-
titiveness, service offshoring, June, Geneva 2004, s. 9.
62 Ocenia sie, iz w ten spos6b zmniejszaja o ponad jedna trzecig swoje koszty operacyjne.
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tej strategii. Tak wynika z raportu Deloitte’s 2016 Global Outsourcing Survey®, az
59% przedsigbiorstw korzystanie z tej formy organizacji biznesu uzasadnia bowiem
obnizka kosztow, a 57% jako powdd podaje zamiar skoncentrowania si¢ na pod-
stawowym rodzaju prowadzonej dzialalnosci. Kolejng determinantg jest mozli-
wos¢ podniesienia efektywnosci, na co wskazalo az 47% firm. Wedlug dostawcow
ustug obecnie offshoring/outsourcing staje si¢ swoistym centrum innowacji po-
przez rozwigzywanie problemu wydajnosci (45%), tworzenie globalnej skalowal-
nosci (29%) oraz zapewnienie dostepu do kapitalu intelektualnego (28%).

Stosowanie omawianych form organizacyjnych daje przewage jakosciowa
w procesach operacyjnych, pozwala na nowg architekture organizacyjna poprzez
tworzenie sieci wspdlpracy pomiedzy organizacjami (ustugodawcami). Jest row-
niez zwigzane z innowacjami nietechnologicznymi, co wynika z wdrazania
nowatorskich rozwigzan w tym zakresie. S formg innowacji, a jak zauwazaja
W. Grudzewski i I. Hejduk®, innowacje wplywaja w znacznym stopniu na konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorstw, gdyz poprzez unowoczesnienie i poprawe jakosci pro-
cesOw wytworczych oraz sposobu $wiadczenia ustug doprowadzaja do zwiekszenia
wydajnosci, a takze jakosci pracy, podwyzszenia sprawnosci funkcjonowania or-
ganizacji i zwigkszenia stopnia wykorzystania posiadanych zasobéw. W oma-
wianym obszarze wspolpraca ma czesto charakter komplementarny w stosunku
do wlasnej dziatalno$ci innowacyjnej. Oznacza to, ze offshoring moze wplyna¢
na innowacje bez koniecznosci inwestowania w zakup nowego sprzetu, oprogra-
mowania, rozwéj kompetencji zasobow ludzkich, co w efekcie przektada si¢ row-
niez na koszty, a jednoczesnie na poprawe jakosci produktéw lub ustug. Daje
mozliwo$¢ ekspansji na inne rynki (nowe rynki z wysokim potencjalem wzrostu),
rozwijajac i poszerzajac w ten sposob rynek zbytu (wzrost eksportu) oraz wzrost
znaczenia jako partnera biznesowego w globalnej gospodarce (budowanie silnego
wizerunku moze mie¢ istotne znaczenie przy ewentualnych inwestycjach, przeje-
ciach i fuzjach).

Konkludujac, offshoring ustug jako instrument wzrostu konkurencyjnosci i ge-
nerowania trwalej przewagi konkurencyjnej prowadzi do obnizki kosztéw, po-
prawy jakosci produktéw i ustug dzieki koncentracji proceséw (wczesniej byly
rozproszone po réznych oddzialach) oraz wprowadzanym innowacjom, zmniej-
szeniu zatrudnienia, koncentracji na podstawowej dziatalnosci. To takze budo-
wanie efektywnos$ci na globalnym rynku, obnizenie kosztéw badan i rozwoju,
tatwiejszy dostep do globalnej technologii, szybki rozwdj i wprowadzenie na ry-
nek innowagcji i produktéw oraz uzupelnienie kompetencji w obszarze tego wyma-
gajacym, a zwigzanym z dziatalnoscig (na przyktad ustugi integracyjne na styku IT
i telekomunikacji)®.

63 Deloitte’s 2016 Global Outsourcing Survey, s. 5.

64 W. Grudzewski, I. Hejduk, Projektowanie systemdéw zarzgdzania, Warszawa 2001, s. 451-452.

65 B. Low, Huawei Technologies Corporation: from local dominance to global challenge, ,,Journal
of Business & Industrial Marketing” 2007, vol. 22, no. 2, s. 130-144.
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Offshoringowe projekty w ustugach
biznesowych

3.1. Outsourcing, offshoring ustug i pokrewne
pojecia

Pojecie offshoringu ma szeroki zakres znaczeniowy, co wiecej, czgsto w publika-
cjach stosuje si¢ zamiennie terminy ,,outsourcing” i ,offshoring”, mimo istotnych
réznic migdzy nimi. Wynika to najprawdopodobniej z faktu, iz wobec wymie-
nionych zjawisk postawione s3 tozsame cele’, z drugiej strony w literaturze off-
shoring uznawany jest jako specyficzna forma outsourcingu, tak zwany offshore
outsourcing (outsourcing zagraniczny). Ponadto niektére procesy moga podlega¢
zaréwno outsourcingowi, jak i offshoringowi. Réznice pomiedzy tymi pojeciami
przedstawia tabela III.1.

Tabela lll.1. Poréwnanie zakresu pojeciowego outsourcingu i offshoringu

Miejsce Wytwarzanie ustug wewnatrz lub na zewnatrz firmy
wytwarzania Wewnatrz Na zewnatrz (outsourcing)
Ustugi wytwarzane wtasnymi sitami | Ustugi zlecane trzecim stronom
Kraj macierzysty | (zasoby wewnetrzne) w kraju (dostawcy lub providerzy)
macierzystym w kraju macierzystym
Ustugi wytwarzane przez wtasna Ustugi zlecane trzecim stronom
. zagraniczna filie. Ustugi wytwarzane | za granica: lokalnym firmom
Kraj obcy AT . .
. witasnymi sitami zagranica, (offshore outsourcing)
(offshoring) . . .

czyli ,offshoring na uwiezi
(captive offshoring)

Zrédto: UNCTAD, World Investment Report 2004, Shift Towards Services, New York, Geneva
2004, s. 159.

1 Naleza do nich: redukcja kosztéw i zminimalizowanie probleméw operatywnych, perspektywa
koncentracji firmy na obszarach strategicznych, a tym samym zwiekszenie skutecznosci i efek-
tywnosci funkcjonowania.
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Outsourcing doczekal si¢ bogatej literatury’. Warto zauwazy¢, iz pojecie
to pochodzi z jezyka angielskiego i jest zbitka stow: outside — resource - using.
Jako poczatek wspdlczesnego ujecia outsourcingu uwaza si¢ uzycie tego terminu
po raz pierwszy w 1979 roku na famach ,,Journal of Royal Society of Arts” Outso-
urcing oznacza korzystanie z zewnetrznych zrode?.

Outsourcing okresla sie jako bezinwestycyjna forme rozwoju niektérych ob-
szarow przedsigbiorstwa poprzez swiadoma, biznesowa decyzje powierzenia ze-
wnetrznemu dostawcy odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania i rozwoju catosci
lub czesci proceséw biznesowych®, aby organizacja mogta osiagna¢ swoje cele’.
M. Trocki® definiuje outsourcing jako przedsiewzigcie polegajace na wydzieleniu
ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez
nie funkgji i przekazaniu ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym. Jest
to praktyka delegowania ustug badz zadan produkcyjnych, dotychczas realizowa-
nych przez zasoby wewnetrzne, do zewnetrznych podmiotéw zwanych dostaw-
cami lub providerami ustug. Najblizszym znaczeniowo polskim odpowiednikiem
terminu outsourcing jest okreslenie ,zlecenie na zewnatrz”. Wiaze si¢ to z dele-
gowaniem przez zleceniodawce kontroli nad procesem lub ustuga do dostawcy.

Istotng przestanka outsourcingu jest powierzenie wewnetrznych funkcji, ob-
szar6w czy procesow przedsigbiorstwa, ktére, pomimo iz sa niezbedne dla pra-
widlowego funkcjonowania, nie stanowia o jego przewadze konkurencyjnej,
do zewnetrznego przedsigbiorstwa specjalizujacego si¢ w takich procesach. To
takze uznawany sposob restrukturyzacji organizacyjnej, ktory daje szanse rozwoju
rynkowych ukladéw kooperacyjnych, redukujac przy tym problemy operacyjne.
Outsourcing jest takze efektem przeksztalcen w procesach zarzadzania i odejscia
od zarzadzania funkcjonalnego do zarzadzania procesowego®.

2 Np. M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing, Podrecznik sprawdzonych prak-
tyk, Warszawa 2008; J. Marciniak, Optymalizacja zatrudnienia: zwolnienia, outsourcing, out-
placement, Krakéw 2009; J.L. Bravard, R. Morgan, Inteligentny outsourcing, Warszawa 2010;
M. Trocki, Outsourcing, Warszawa 2002; Ch.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny. Kon-
cepcja, modele, wdrazanie, Krakow 2002.

3 M. Amiti, S-J. Wei, Fear of Service Outsourcing: Is It Justified?, IMF Working Papers, Internatio-
nal Monetary Fund, 2004, s. 5.

4 T.L. Elliot, D.E. Torkko, World class outsourcing strategies, ,Telecommunication, American
Edition” 1996, vol. 30(8), s. 47-49.

5 V. Grover, JT.C. Teng, M.J. Cheon, Towards a Theoretically-based Contingency Model of Infor-
mation Systems Outsourcing, in IS oitsourcing, [w:] L.P. Willcocks, M.C. Lacity, Strategic Sour-
cing of Information System, New York 1998, s. 80.

6 M. Trocki, Outsourcing...,s. 13.

7 To okreslenie nie oddaje w petni istoty outsourcingu, nie jest to bowiem ,,proste zlecenie”,
to efekt przebudowy catego systemu zarzadzania firma, a wydzielenie ma wzglednie trwa-
ty charakter.

8 S.M. Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing. Metodyka przygotowania proceséw i ocena efek-
tywnosci, Difin, Warszawa 2016, s. 13 i nast.; a takze: S.M. Szukalski, M. Wodnicka, Ewolucja
w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami. Od funkcjonalnej struktury zarzgdzania do zarzgdzania
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Istotng cechg zjawiska jest rézne tempo wydzielania poszczegolnych obszaréow
dziatania ze struktury firmy, co upowaznia do sklasyfikowania ich wedlug nastepu-
jacych wariantéw realizacji procesu’: a) procesy wydzielenia i zlecenia na zewnatrz
okreslonych funkcji prowadzone sa réwnolegle; b) procesy te realizowane s3 eta-
pami; ¢) wydzielenie nastepuje w dlugim okresie, poczynajac od prostych do bar-
dziej ztozonych zadan, ktdére podlegaja outsourcingowi.

Zgodnie z ideg outsourcingu firmy zewnetrzne realizuja powierzone zadania
bardziej efektywnie niz firma macierzysta, gdyz zlecone im funkcje/ustugi nale-
z3 do ich dzialalno$ci podstawowej. Przedsiebiorstwa, ktére wczesniej wydzielaly
i przekazywaly niektdre swoje funkcje zewnetrznym firmom na rynku krajowym,
obecnie coraz czesciej zaczynajg szukaé bardziej konkurencyjnych i specjalistycz-
nych dostawcéw ustug na innych obszarach geograficznych i jest to zgodne z mo-
delem procesu globalizacji, w ktérym przedsigbiorstwa dokonuja fragmentaryzacji
i relokacji ogniw tanicucha wartosci w skali globalnej. I tu dochodzimy do zjawiska
offshoringu, oznaczajacego przenoszenie dobr i ustug miedzy krajami, korzystajac
z formy migdzynarodowych przeplywéw bezposrednich inwestycji zagranicznych
w ramach jednej korporacji lub miedzynarodowych przeptywéw dobr i ustug mie-
dzy przedsigbiorstwami niepowigzanymi kapitalowo. W pierwszym przypadku
mamy do czynienia z offshoringiem, przez ktory rozumie si¢ przenoszenie zadan
za granice kraju z zachowaniem wlasnosci i kontroli nad procesami (captive off-
shoring). Drugi przypadek to offshore outsourcing, w ktérym firmy korzystajace
z ustug zagranicznych przedsiebiorstw nie afiliuja sie z nimi kapitatowo.

Powyzszy trend jest mozliwy dzigki technologiom ICT i wynikajacym stad
przemianom w funkcjonowaniu miedzynarodowego biznesu oraz globalne;
konkurencji. Gléwnie zwiazany jest z wydzieleniem czeéci ustug obstugi klien-
ta oraz organizacji biznesu i przekazania ich do wykonania przedsi¢biorstwom
w krajach o nizszych kosztach pracy. Upraszczajac, mozna powiedzie¢, ze offsho-
ring to delokalizacja miejsca realizacji proceséw biznesowych poza granice pan-
stwa odbiorcy. Odnosi si¢ zaréwno do funkcjonowania wyspecjalizowanych firm
offshoringowych pracujacych na zlecenie zagranicznych klientéw, jak i do dyslo-
kacji miejsc pracy w ramach struktur migdzynarodowych''.

Przesuniecie operacji do innego kraju, intratnego pod wzgledem kosztéw, zwy-
kle skutkuje redukecja zatrudnienia w kraju macierzystym, co oznacza w praktyce
eksportowanie miejsc pracy do lokalizacji zagranicznych ze stosunkowo niskimi
placami. Ekonomiczng podstawg offshoringu jest zatem podzial pracy zwigzany

poprzez procesy, [w:] S.M. Szukalski, M. Wodnicka, B. Wentura-Dudek, Innowacje i trendy we
wspdtczesnej gospodarce, Krakow 2018, s. 63 i nast.
9 Por. J. Pawlak, Mozliwosci przejscia na outsourcing - praktyczne rozwigzania organizacyjne,

Warszawa 1999, s. 7.

10 D. Trefler, Offshoring: Threats and Opportunities, Washington 2005, s. 5.

11 Tendencja jest eksport miejsc pracy do otwieranych w ramach struktur organizacyjnych mie-
dzynarodowych korporacji, tzw. centréw ustug, zlokalizowanych w miejscach o dogodnym
klimacie inwestycyjnym i relatywnie niskich kosztach prowadzenia dziatalnosci.
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z przewaga komparatywng, a proces okresli¢ mozna jako migdzynarodowa wy-
miane uslug, zwigzang ze zmiang miejsca $wiadczenia ustug, z migracjg czynnikow
produkc;ji (sifa robocza, kapital i wiedza techniczna), z nieodzownym przemiesz-
czaniem si¢ ustugodawcow lub ustugobiorcow'. Dzialania offshoringowe uwa-
runkowane sa przede wszystkim:

— dlugookresowy relacja migdzy ustugobiorcg a centrami $wiadczacymi ustugi,

— kompleksowoscig dzialania, dostarczeniem odpowiednich zasobdw, wiedzy

i technologii,

— zdefiniowaniem i okresleniem procedur zarzadzania ustuga.

Pojecie offshoringu przyjete zostalo z terminologii prawnej od angielskiego
stowa offshore — w ttumaczeniu ,,poza brzegiem” badz ,zlokalizowany za grani-
cg kraju”. Odnosi si¢ ono do podmiotéw gospodarczych podlegajacych prawnym
i skarbowym regulacjom innemu panstwu niz to, z ktérego pochodzi w rzeczy-
wisto$ci. Wezesniej stowo offshore wigzalo si¢ z pojeciem rajow podatkowych
lub ,jurysdykeji” i dotyczyto obszaréw, ktére postrzegane byly jako intratna lo-
kalizacja z uwagi na pewne zalety i udogodnienia dla dziatalnosci gospodarczej,
okreslanych przez tamtejsze ustawodawstwo, czego przyktadem moze by¢ korzyst-
ny system podatkowy. Dotyczy to gtéwnie opodatkowania dochodéw transfero-
wanych, brak opodatkowania niektérych (lub wszystkich) rodzajow dochodéw
badz tez zastosowanie bardzo niskich stawek podatkowych.

Patrzac na problem z perspektywy historycznej, mozna zauwazy¢, iz poczat-
kowo omawiane zjawisko zwigzane bylto z delokalizacjg dzialalno$ci produkcyj-
nej firm amerykanskich, ktore juz od czaséw II wojny swiatowej realizowaly ten
typ dzialalnosci®®. Wspoélczesnie offshoring nasilil sie od poczatku lat 90., kiedy to
proces ten zainicjowaly amerykanskie firmy sektora informatycznego, lokalizujac
swoje centra w Irlandii oraz w Indiach. Offshoring nie jest zjawiskiem nowym, no-
woscig jest natomiast to, ze w ostatnich kilkunastu latach obserwuje si¢ na swiecie
intensywne procesy delokalizacji potencjalu ustug'.

Pokrewnym pojeciem jest nearshoring. Jest to wydelegowanie procesow do filii
przedsigbiorstwa badz firmy zagranicznej (mowa tu o nearshore outsourcing) znaj-
dujacej si¢ w tej samej albo bliskiej strefie czasowej. Dla poréwnania, méwiac
o offshoringu mamy na uwadze przeniesienie proceséw geograficznie do innego
panstwa, kiedy odstep miedzy strefami czasowymi jest wiekszy niz 3 godziny badz
nowa lokalizacja ma miejsce na innym kontynencie, ale cechuje je podobienstwo je-
zykowe czy kulturowe w odniesieniu do lokalizacji macierzystej przedsiebiorstwa.
Elementami réznicujgcymi nearshoring od offshoringu sa przede wszystkim kosz-
ty wynikajace z réznic w odleglosci i strefie czasowej. Dotyczy to gléwnie kosztow

12 Ostatnimi laty nie brak publikacji krytykujacych, gtéwnie z pozycji ekonomicznej i politycz-
nej, zjawisko offshoringu. Dla przyktadu: J. Urry, Offshoring, Warszawa 2015.

13 E. Carmel, P. Tija, Offshoring Information Technology Sourcing and Outsourcing to Global
Workforce, Cambridge 2005, s. 5.

14 W ostatnim dziesiecioleciu ok. dwie trzecie globalnych przeptywéw zagranicznych inwestycji
bezposrednich dotyczy sektora ustug.
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zarzadzania projektem, a takze kosztow wynikajacych z réznic kulturowych i orga-
nizacyjnych miedzy krajami nearoffshore lub offshore (na przyktad dodatkowy czas
zainwestowany z powodu trudno$ci w komunikacji, kultury pracy). To, co w jed-
nej kulturze uwazane jest za norme, w innej stanowi element niedopuszczalny,
a nawet obrazliwy". Dlatego nearshoring postrzegany jest jako alternatywa dla da-
lekich lokalizacji. Jesli nawet wystepuja pewne roznice w kulturze miedzy krajami
nearshore, to nie postrzega si¢ ich jako duzego problemu, gdyz proces dostoso-
wawczy jest znacznie fatwiejszy, wymaga mniej czasu, stanowi mniejszy koszt. Za-
leta lokalizacji nearshore jest dostepno$¢ w czasie rzeczywistym do dzialan, ich
kontroli oraz do plynnej realizacji proceséw'®. Uwaza si¢ takze, iz lokalizacje near-
shore s3 lepsze z punktu widzenia produktywnosci od lokalizacji offshore, gdzie
przedsigbiorstwa, aby osiagna¢ taka sama produktywnos¢ jak w kraju macierzy-
stym, zmuszone sg zatrudni¢ wieksza liczbe pracownikdéw, co przekiada sie w kon-
sekwencji na wzrost wydatkow. Odlegte strefy czasowe w sposéb istotny wplywaja
na poziom komunikacji wymaganej dla realizacji projektu oraz zwigzane z tym
koszty. Chodzi tu gtéwnie o planowanie spotkan, koszty podrdzy, czas trwania po-
drozy, ktory postrzegany jest jako okres nieproduktywnosci pracownika.
Pamietac nalezy, iz gléwnym motywem dla stosowania offshoringu badz near-
shoringu jest redukcja kosztéw pracy’, cho¢ motywy, jakimi kierujg si¢ korpo-
racje, moga by¢ rézne (na przyklad korzystanie z niedostepnej w kraju kadry).
Jednakze wiele badan przedsigbiorstw'® potwierdzilto priorytet oszczednosci kosz-
tow w przenoszeniu ustug. Dla przykladu, srednie roczne wynagrodzenie w USA
pracownikow sfery ustug IT w lokalizacjach offshoringowych (Indie) stanowig
41% zarobkéow w USA. W latach 2000-2011 godzinowe koszty plac liczone w do-
larach amerykanskich w sektorze przetwoérczym w Brazylii stanowity 23,2% plac
w USA, 37,2% ptac Hiszpanii i 23% stawek w Holandii. W Argentynie odpowied-
nio 37,2%, 59,7% i 37%". Place w sektorze IT zachowuja podobne proporcje:
inzynier oprogramowania ma placone 26,6-30% tego co jego amerykanski od-
powiednik, menedzer projektu IT 41,9-45%, poczatkujacy pracownik sektora IT
30,9-35%, pracownik z kilkuletnim stazem 47,8-55%. Roznice w ptacach to nie-
watpliwie mocny argument dla szukania lokalizacji offshore. Jednakze w ostatnich

15 Dla przyktadu w wielu krajach azjatyckich dyskusja z szefem lub jego decyzjg odbierana jest
jako brak szacunku, podczas gdy w krajach zachodnich stanowi pozadany aspekt dla lepsze-
go funkcjonowania organizacji.

16 Szerzej: PY. Abbot, M.R. Jones, The Importance of Being Nearest: Nearshore Software Outsour-
cing and Globalisation Discourse, [w:] E.H. Wynn, E.A. Whitley, M.D. Myers, J.I. DeGross (red.),
Global and Organizational Discourse About Information Technology, IFIP TC8 /WG8.2 Working
Conference on Global and Organizational Discourse about Information Technology, Decem-
ber 12-14, Barcelona, Spain 2002, s. 375-397.

17 Redukcja kosztow jest oczywiscie zacheta bez wzgledu na rodzaj ustug, ktére podlegaja off-
shoringowi, nie przesadza jednak o podjeciu tego rodzaju dziatan.

18 KLG, Nearshore vs. Offshore Sourcing: Relative risks, rewards, and economics outcomes, Cur-
rent Trends in Global Sourcing, March 2005, s. 5.

19 International Labour Organization, Global Wage Report 2012/13, Geneva 2013, s. 11.
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latach wiele firm zaczeto zwraca¢ uwage na poziom produktywnosci w nowych lo-
kalizacjach. Bardzo rzadko mozna znalez¢ firmy stosujace offshoring i szukajace
lokalizacji tylko ze wzgledu na obnizke kosztow, liczy si¢ takze poréwnywalna
do krajow macierzystych efektywno$¢ proceséw. Szacuje sie, ze w lokalizacjach
nearshore czgsciej osigga si¢ rOwnowazny poziom produktywnosci.

3.2. Klasyfikacja ustug biznesowych z punktu
widzenia dziatan offshoringowych

W literaturze formuluje si¢ szereg definicji ustug, zaréwno w z punktu widzenia
mikro-, jak i makroekonomicznego, a takze uwzgledniajacego miedzynarodo-
wa wymiane ustug. Pierwsze wiaze si¢ z analizg poszczegolnych etapéw produkeji
uslug, drugie natomiast traktuje ustugi jako sektor rezydualny, zawierajacy wszyst-
kie rodzaje aktywnosci gospodarczych, ktore nie mieszczg si¢ w pojeciach rolnic-
two i przemyst. Wraz ze wzrostem znaczenia ustug w obrotach miedzynarodowych
wzroslo zainteresowanie teoretycznymi i empirycznymi analizami ustug. Poczat-
kowo uwazano, ze wiele ustug, w tym te wymagajace bezposredniego kontaktu
ustugodawcy i ustugobiorcy, ma charakter niehandlowy, a dziatalno$¢ ustugowa
rozpatrywana byla gtéwnie w kontekscie gospodarki narodowej. Obecnie mamy
do czynienia z nowymi rodzajami ustug i mozliwosciami ich obrotu. Wedlug
T.P. Hilla” warunkiem istnienia ustugi jest zmiana stanu jednostki gospodarujacej
lub nalezacego do niej przedmiotu materialnego, wywolana przez inng jednost-
ke. Dla Ch. Gronrossa* ustuga to ,,obiekt procesu transakcyjnego oferowany przez
tirmy i instytucje, ktore generalnie oferuja ustugi i ktore postrzegaja si¢ za organi-
zacje uslugowe’, gdzie obiekt rozumie si¢ w znaczeniu czynno$ciowym, a w podej-
$ciu procesowym najwazniejsza jest jakos¢ procesu oraz $rodki wykorzystywane
w realizacji ustugi. Pojawilo sie takze pojecie ustug nowoczesnych rozumianych
jako ustugi nowe (nieistniejace w gospodarce narodowej lub majace marginalne
znaczenie) lub uslugi $wiadczone w nowoczesny sposéb. W znaczeniu szerszym
to przede wszystkim ustuga swiadczona przez nowoczesne, innowacyjne przed-
siebiorstwo oferujace kompleksowe rozwigzania, stuzace ulepszaniu okreslonych
procesow. W literaturze czesto uzywany jest termin ustug profesjonalnych. We-
ditug M. Chtodnickiego ,,ustugi profesjonalne s3 terminem wprowadzonym na ba-
zie analizy marketingowej, natomiast w nomenklaturze statystycznej sa one raczej

20 T.P.Hill, On goods and services, ,,Review of Income and Wealth” December 1977, vol. 23, no. 4,
s. 318.

21 Ch. Groonross, Strategic Management and Marketing in the Service Sector, Studentlitteratur,
Chartwell-Bratt, Lund 1994, s. 19.
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nazywane uslugami biznesowymi”?. Atrybutem ustug profesjonalnych jest ich
wiedzochlonno$¢®, a takze sposob ich realizacji (tabela II1.2)

Tabela I11.2. Fazy i komponenty ustugi profesjonalnej

Fazy wykonania | Zasoby + realizacje Sposob realizacji Efekt koncowy
ustugi zlecen (input) zlecenia zlecenia
1. Specjalistyczna 1. Zdiagnozowanie, 1. Rozwigzanie proble-
wiedza, know-how, okreslenie proble- mu
doswiadczenie, mu, cel 2. Wprowadzenie w zy-
Komponenty stosowane metody | 2. Sposdb realizacji cie rozwigzania
ustugi 2. Poszczegblne osoby, zlecenia: 3. Rezultat wykorzysta-
sprofesjonalisci” - miejsce nia, urzeczywistnie-
3. Inne zasoby: lokal, - czas nie rozwigzania
telefon, komputer -forma

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Rogoziriski, Ustugi rynkowe, Poznan 2000, s. 85.

Szczegblna role w rozwoju tych ustug odegraty czynniki technologiczne i ekono-
miczne. Dyfuzja technik informatycznych, informacyjnych oraz sieci telekomu-
nikacyjnych zmienita charakter niektérych ustug, formy ich $wiadczenia, a tym
samym umozliwila procesy ustlugowe zaréwno w wymiarze krajowym, jak i mie-
dzynarodowym. Gwaltowny rozwdj internetu stymuluje pojawienie si¢ nowych,
wczesniej nieznanych ustug, na przyklad e-learningu czy telemedycyny.

W zwigzku z ekspansjg ustug na rynku miedzynarodowym zaréwno w teorii, jak
i w praktyce dokonano szeregu klasyfikacji ustug. Méwiac o analizie teoretycznej
jako kryterium podzialu, przyjeto zdolnos¢ ustug do przeptywu w skali miedzy-
narodowej. Wedlug modelu stworzonego przez R.W. Jonesa i E. Ruane’a* istnie-
ja dwa rodzaje ustug zdolne do przeptywu w skali miedzynarodowej. Sa to ustugi,
ktérych $wiadczenie wymaga zaréwno translokacji czynnikéw wytwdrczych, jak
i mozliwosci dostepu do czynnikéw lokalnych oraz uslugi niewymagajace dalszej
produkeji w innym kraju, a tym samym migracji czynnikéw, gdyz w tym przypad-
ku przedmiotem obrotu jest sam produkt ustugowy. R.M. Stern i B.M. Hoekman?®
w ramach klasyfikacji ustug w wymianie migdzynarodowej dokonali ich podzia-
tu na cztery grupy.

Pierwsza stanowig ustugi ,,samodzielne” (separated services), ktorych cecha
charakterystyczng jest mozliwos¢ oddzielenia ich od ustugodawcy i ustugobiorcy

22 M. Chtodnicki, Ustugi profesjonalne. Przez jakos¢ do lojalnosci klientéw, Poznan 2004, s. 14.

23 Zob. J. Wyszkowska-Kuna, Ustugi biznesowe oparte na wiedzy. Wptyw na konkurencyjnosc go-
spodarki na przyktadzie wybranych krajow Unii Europejskiej, £6dz 2016.

24 R.W. Jones, F. Ruane, Appraising the options for international trade in services source, ,,Oxford
Economic Papers” 1990, New Series, vol. 42, no. 4, October, s. 672-687, http://www.jstor.org/
stable/2663113 (dostep: 28.09.2020).

25 R.M. Stern, B.M. Hoekman, Issues and data needs for GATT negotiations on services, ,The World
Economy” 1987, vol. 10, no. 1. s. 40-41.
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oraz mozliwo$¢ $wiadczenia na odlegto$¢ bez koniecznosci przemieszczania sie
wymienionych stron. Mowa tu o ustugach §wiadczonych elektronicznie. Z ta kla-
syfikacja koresponduje podzial zaproponowany przez J.N. Bhagwati*®, wedlug
ktdérego ustugi podzielone sa na dwie kategorie, a mianowicie: ustugi wymagajace
bezposredniego kontaktu ustugodawcy i ustugobiorcy oraz ustugi, ktére moga by¢
swiadczone na odlegtos¢ bez fizycznej obecnosci obu stron.

Druga grupe tworza ustugi zdeterminowane przez popyt (demander-located
services), wymagajace migracji ustugodawcy oraz istnienia w nowej lokalizacji,
poza granicami kraju, czynnikéw wytworczych w postaci kapitatu szeroko rozu-
mianego, a ktore sa w dyspozycji ustugodawcy. Ustugi te realizowane sa w posta-
ci bezposrednich inwestycji zagranicznych badz tez przez zarzadzanie procesami
z siedziby ustugodawcy przy uzyciu odpowiednich technik porozumiewania si¢
w skali miedzynarodowej. Mowa tu na przyktad o ustugach bankowych.

Trzecia grupa, tak zwane ustugi zdeterminowane przez podaz (provider-loca-
ted services), charakteryzuja si¢ miedzynarodowymi przeptywami ustugobiorcy
i $wiadczone sg w kraju ustugodawcy.

Czwarta, ostatnia grupa (footloose, non-separated services) obejmuje ustugi
$wiadczone na terytorium kraju trzeciego. Korzystajg z nich podmioty z dwu lub
wigcej krajow, wymagaja one migracji zaréwno ustugodawcy, jak i ustugobiorcy.

Innym kryterium klasyfikacji ustug jest ich podzial wedlug kryteriéw stop-
nia integracji oraz zfozonosci ustug i mozliwosci wydzielania na zewnatrz”. Sg
to, po pierwsze, ustugi zlozone, ktére mozna podzieli¢ ze wzgledu na: a) wyso-
ki stopien integracji z dzialalno$cig podstawowa, na przyktad zarzadzanie dany-
mi; b) niski stopien integracji: ksiegowos¢, kadry, finanse. Po drugie, ustugi proste
zwigzane z niskim stopniem integracji. Ta klasyfikacja koresponduje z klasyfi-
kacja ustug proponowang przez Instytut Outsourcingu®, dla ktorego kryterium
dezagregacji ustug jest zakres swiadczonych ustug oraz stopien zlozonosci tancu-
cha wartosci. Znajdujemy tu migdzy innymi ustugi proste, outtaskingu®, selek-
tywne, procesow biznesowych oraz strategiczne. Uslugi selektywne - polegaja
gléwnie na $wiadczeniu ustug dotyczacych kompletnych proceséw operacyjnych,
na przyktad hostingu aplikacji, procesu windykacji, naliczaniu wynagrodzen pra-
cownikow, helpdesku, obstugi korespondencji przychodzacej, ustug sieciowych,
serwerowych, zarzadzaniu stacjami roboczymi, zarzadzaniu bazami danych. Ustu-
gi procesdéw — polegajacych na realizacji przez ustugodawce proceséw okotobizne-
sowych, ktore majg charakter strategiczny, gdyz wplywaja na cala organizacje, s3

26 J.N.Bhagwati, Trade in services and the multilateral trade Negotiations, ,The World Bank Eco-
nomic Review” 1987, February, s. 549-550.

27 S. Kadziela, Facility Management jako strukturalne wsparcie korporacji outsourcingu i Lean
Enterprise, ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 7-8, s. 18.

28 http://www.instytut-outsourcingu.pl/?g=slownikall (dostep: 19.10.2012).

29 Ustugi outtaskingu polegaja na realizowaniu przez ustugodawce konkretnych dziatari/zadan
bedacych elementem procesu, tj. np. wykonywanie zakupéw oprogramowania, drukowanie
dokumentdw, digitalizacja dokumentdw, ustugi telefoniczne, wprowadzanie danych.
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krytyczne z punktu widzenia prowadzonego biznesu, jednakze nie stanowig klu-
czowych kompetencji zwiazanych z podstawowgq dzialalnoscia, a takze wspiera-
ja realizacje jej podstawowych celéw, na przyktad: zarzadzanie centrum danych,
obsluga finansowo-ksiegowa, obstuga HR, obstuga klienta, w tym obsluga call
center. Ustugi strategiczne — dotycza zwykle calych funkcji realizowanych w kor-
poracji i polegaja na zasadniczej zmianie w sposobie ich realizacji z réwnoczesnym
wydzieleniem istotnych proceséw tej funkcji do realizacji przez ustugodawce,
na przyklad HR, IT, B+R. Uslugodawca przejmuje pelng odpowiedzialnos¢ za
powierzony dzial czy departament oraz ich restrukturyzacje, a takze reorganizacje
wszystkich wystepujacych tam operacji i procesow.

Powyzszy podzial dokonany zostal na potrzeby zdefiniowania funkecji ustugo-
wych realizowanych przez dostawcéw ustug, nie stanowi jednak odzwierciedle-
nia w klasyfikacjach statystycznych, co utrudnia badania empiryczne. Potrzeba
globalnej wymiany informacji dotyczacej obrotu ustugami rodzi koniecznos¢
ujednolicania migdzynarodowych klasyfikacji wystepujacych w obrocie gospo-
darczym. W zwiazku z tym w praktyce stosuje si¢ kilka uniwersalnych systemoéw
klasyfikacyjnych organizacji miedzynarodowych, jak i ugrupowan integracyjnych.
Najbardziej znaczace swiatowe systemy klasyfikacyjne w zakresie dzialalnosci to:

— ONZ-owski — ISIC (International Standard Industrial Classification of all
Economic Activities - Migdzynarodowa Standardowa Klasyfikacja Rodza-
jow Dzialalnosci),

— Unii Europejskiej - NACE,

— poinocnoamerykanski — NAICS (North American Industry Classification
System - Pélnocnoamerykanska Klasyfikacja Dzialalnosci),

— australijski i nowozelandzki - ANZSIC (Australian and New Zeland Stan-
dard Industrial Classification — Australijska i Nowozelandzka Standardowa
Klasyfikacja Dziatalnosci),

— japonski - JSIC (Japan Standard Industrial Classification — Japonska Klasyfi-
kacja Dziatalnosci).

W celu zapewnienia harmonizacji migdzynarodowych klasyfikacji kategorie
ISIC s3 powigzane z kategoriami CPC (Central Product Classification — Central-
na Klasyfikacja Produktéw nazywana zamiennie Swiatowa Klasyfikacja Produk-
tow)*. Europejska wersja CPC, ktora stanowi jednoczesnie podstawe Polskiej
Klasyfikacji Wyrobow i Ustug (PKWiU), jest CPA (Classification of Products
by Activity - Klasyfikacja Produktow wedtug Dzialalnos$ci)®’. Klasyfikacja sta-
tystyczna wedlug dzialalnosci (CPA) okre§lona Rozporzadzeniem Parlamentu
Europejskiego i Rady (WE) nr 451/2008 z dnia 23 kwietnia 2008 r., ktére tym

30 Swiatowa Klasyfikacja Produktéw wprowadzona przez ONZ jest kompletna klasyfikacja pro-
duktow obejmujaca wszystkie towary i ustugi oraz stanowi narzedzie umozliwiajace poréw-
nanie réznych danych statystycznych dotyczacych towardw i ustug.

31 Klasyfikacja CPA uzywana jest m.in. w krajowych i regionalnych rachunkach bankowych,
analizach wymagajacych danych sklasyfikowanych odnosnie produktdw, tj. cena, produk-
cja, handel.
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samym automatycznie uchylito rozporzadzenie Rady (EWG) nr 3696/93°* w Polsce
wprowadzila szereg zmian i aktualizacji. Gléwnych przyczyn aktualizacji moz-
na upatrywac w réznorodnosci ustug, szybkim rozwdj nowych branz ustugowych
oraz zakresie stosowanych enumeracji, co z kolei spowodowato: a) koniecznos¢
zapewnienia poréwnywalnosci odpowiednich danych statystycznych na poziomie
miedzynarodowym (potrzeba globalnej wymiany informacji w $wiecie); b) po-
trzebe przystosowania klasyfikacji do rozwoju gospodarki $§wiatowej, a w szcze-
golnosci nowych technologii oraz rodzajow dzialalnosci. Zmiany, ktére zostaly
wprowadzone w nowej klasyfikacji, maja réznorodny charakter. Miedzy inny-
mi wprowadzono nowe symbole, dokonano w wielu miejscach podziatu lub agre-
gacji dotychczasowych pozycji, cze$¢ podklas zostala przesunieta do innych
sekcji, dzialéw czy grup, zmieniajac w ten sposob ich zakresy. Ponadto utworzone
zostaly nowe grupowania dla dziatalnosci, ktére do tej pory nie byly wyodrebnio-
ne w klasyfikacji. Zostaly one wyszczegélnione na skutek wzrostu ich znaczenia
w gospodarce §wiatowej/krajowej badz w zwigzku z pojawieniem si¢ nowych ro-
dzajow dzialalno$ci w wyniku postepu technologicznego.

Aktualna zmiana w klasyfikacji wprowadzona w 2015 roku dotyczy sekcji
»Edukacja” (P), pozostale sekcje pozostaja bez zmian. W polskim systemie praw-
nym klasyfikacja z 2008 roku obowigzywata do konca 2018 roku. W tym okresie
mozliwe bylo stosowanie zaréowno PKWiU z 2008 roku, jak i aktualnego PKWiU
z 2015 roku.

Tabela II1.3. Roznice pomiedzy klasyfikacja z 2004, 2008 i 2015 roku

2004 2008 2015
Sekcja Opis Sekcja Opis Sekcja Opis
1 2 3 4 5 6
A Rolnictwo, towiec- A Rolnictwo, le$nictwo, | A Produkty rolnictwa,
two, le$nictwo towiectwo i rybactwo le$nictwa, towiectwa
i rybactwa oraz ustugi
wspomagajace
B Rybactwo
C Gérnictwo B Gérnictwo i wydoby- |B Gérnictwo i wydoby-
wanie wanie
D Przetwérstwo prze- | C Przetworstwo prze- | C Przetworstwo prze-
mystowe mystowe mystowe

32 Dziennik Urzedowy L 145, 04/06/2008 P. 0065-0226, http://eurlex.europa.eu/LexUriServ/
LexUriServ.do?uri=0J:L:2008:145:0065:01:PL:HTML (dostep: 12.05.2011).
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2

4

6

Wytwarzanie i zaopa-
trywanie w energie
elektryczna, gaz,
wode

Wytwarzanie i zaopa-
trywanie w energie
elektryczna, gaz, pare
wodna, goraca wode

i powietrze do ukta-
déw klimatyzacyjnych

Energia elektrycz-
na, paliwa gazowe,
para wodna, goraca
woda i powietrze

do uktaddéw klimaty-
zacyjnych

Dostawa wody;
gospodarowanie
$ciekami i odpadami
oraz dziatalno$¢é zwig-
zana z rekultywacja

Dostawa wody;
gospodarowanie
Sciekami i odpadami
oraz ustugi zwigzane
zich rekultywacja

Budownictwo

Budownictwo

Obiekty budowlane
i roboty budowlane

Handel hurtowy

i detaliczny; naprawa
pojazdéw samocho-
dowych, motocykli
oraz artykutow
uzytku osobistego

i domowego

Handel hurtowy

i detaliczny; naprawa
pojazdéw samocho-
dowych, wtaczajac
motocykle

Handel hurtowy

i detaliczny; naprawa
pojazdéw samocho-
dowych, wtaczajac
motocykle

Hotele i restauracje

Dziatalno$¢ zwigzana
z zakwaterowaniem

i ustugami gastrono-
micznymi

Ustugi zwigzane

z zakwaterowaniem
i ustugi gastrono-
miczne

Transport, gospo-
darka magazynowa
i tacznosd

Transport i gospodar-
ka magazynowa

Transport i gospodar-
ka magazynowa

Informacja i komuni-
kacja

Ustugi w zakresie in-
formacji i komunikacji

Posrednictwo finan-
sowe

Dziatalno$¢ finanso-
wa i ubezpieczeniowa

Ustugi finansowe
i ubezpieczeniowe

Obstuga nieruchomo-
$ci, wynajem i ustugi
zwigzane z prowa-
dzeniem dziatalnosci
gospodarczej

Dziatalno$¢ zwigza-
na z obstuga rynku
nieruchomosci

Ustugi zwigzane z ob-
stuga rynku nierucho-
mosci

Dziatalno$¢ profe-
sjonalna, naukowa
i techniczna

Ustugi profesjonalne,
naukowe i techniczne

Dziatalno$é w zakre-
sie ustug administro-
wania i dziatalno$é
wspierajaca

Ustugi administrowa-
nia i ustugi wspiera-
jace
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Tab. 111.3 (cd.)
1 2 4 6
L Administracja Administracja Ustugi administracji
publiczna i obrona publiczna i obrona publicznej i obrony
narodowa; obowigz- narodowa; obowigz- narodowej; ustugi
kowe ubezpieczenia kowe zabezpieczenia w zakresie obowiaz-
spoteczne i po- spoteczne kowych zabezpieczen
wszechne ubezpie- spotecznych
czenie zdrowotne
M Edukacja Edukacja Edukacja
N Ochrona zdrowia Opieka zdrowotna Ustugi w zakresie
i pomoc spoteczna i pomoc spoteczna opieki zdrowotnej
i pomocy spotecznej
0 Dziatalnos$¢ ustugowa Dziatalnos$¢ zwigzana Ustugi kulturalne,
komunalna, spotecz- z kultura, rozrywka rozrywkowe, sporto-
naiindywidualna, i rekreacja we i rekreacyjne
pozostata
Pozostata dziatalno$¢ Pozostate ustugi
ustugowa
P Gospodarstwa do- Gospodarstwa do- Ustugi gospodarstw
mowe zatrudniajace mowe zatrudniajace domowych
pracownikow pracownikow; go-
spodarstwa domowe
produkujace wyroby
i Swiadczace ustugi
na wtasne potrzeby
Q Organizacje i zespoty Organizacje i zespoty Ustugi $wiadczone
eksterytorialne eksterytorialne przez organizacje i ze-
spoty eksterytorialne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie klasyfikacji CPA.

Z uwagi na to, iz zjawisko offshoringu dotyczy przede wszystkim szeroko po-
jetych ustug biznesowych?®, ponizej zaprezentowano gléwne transpozycje w tym
obszarze, jednak wczesniej na podstawie szczegélowej analizy pozioméw i struk-
tury CPA* dokonano uporzadkowania wszystkich ustug zgodnie z ich funkcjami

33 Wedtug interpretacji Gtéwnego Urzedu Statystycznego ,obejmuja catoksztatt ustug $wiad-
czonych przez wyspecjalizowane firmy na rzecz innych zaktadéw w celu zwiekszenia ich
efektywnosci, wydajnosci i konkurencyjnosci” - definicja podana za GUS, Rynek wewnetrzny
w 1996 roku, Warszawa 1997, s. 89.

34 CPA obejmuje sze$¢ poziomdw, gdzie pierwszym poziomem sa sekcje (oznaczone alfabetycz-
nie), a dalej w kolejnosci wystepuja: dziaty, grupy, klasy, kategorie i podkategorie znajduja-
ce sie na szostej, ostatniej pozycji.
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w dziedzinie gospodarowania. Ustugi klasyczne obejmuja: ,Handel hurtowy i de-
taliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, wiaczajac motocykle” (G), ,,Irans-
port i gospodarka magazynowa” (H), ,Dzialalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem
i ustugami gastronomicznymi” (I).

Ustugi rzadowe opisane sa w sekji ,, Administracja publiczna i obrona narodowa;
ustugi w zakresie obowigzkowych zabezpieczen spotecznych” (O). Ustugi dla kom-
fortu zycia i rozwoju zasobdw ludzkich ujete w sekeji ,Edukacja” (P), ,,Opieka
zdrowotna i pomoc spofeczna” (Q), ,Dziatalno$¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i re-
kreacjg” (R), ,Gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikow; gospodarstwa
domowe produkujace wyroby i swiadczace ustugi na wlasne potrzeby” (T).

Ustugi finansowo-biznesowe zawierajg sekcje ,,Informacja i komunikacja” (J),
»Dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa” (K), ,Dziatalno$¢ zwigzana z obstuga
rynku nieruchomosci” (L), ,Dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna” (M),
»Dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dzialalno$¢ wspierajaca” (N).

Swiatowa Klasyfikacja Produktéw wprowadzona przez ONZ z roku 2004 utoz-
samiala ustugi biznesowe z calg sekcja K, podobnie jak struktura NACE klasy-
fikacji EUROSTAT (tabela II1.4). Zgodnie z tym rowniez Polska Klasyfikacja
Dziatalno$ci Gospodarczej 2004 ustugi biznesowe plasowata w sekeji K (dzial 74).

Tabela I11.4. Ustugi biznesowe wedtug klasyfikacji EUROSTAT

Klasyfikacja Okreslenie .
. P R Podstawowe rodzaje
dziatalnosci rodzaju dziatalnoci
wedtug NACE dziatalnosci
1 2 3
72.1-6 Ustugi informatyczne Doradztwo w zakresie sprzetu komputero-
wego, doradztwo w zakresie oprogramo-
wania, przetwarzanie danych, dziatalno$é
zwigzana z bazami danych
74.11,74.12, Ustugi profesjonalne Dziatalno$¢ prawnicza, dziatalnosé rachun-
74.14 kowo-ksiegowa, doradztwo podatkowe,
doradztwo w zakresie prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej i zarzadzania
74.13,74.4 Ustugi marketingowe Badanie rynku, reklama
74.2,74.3 Ustugi techniczne Dziatalnos$¢ w zakresie architektury i inzy-
nierii, badania i analizy techniczne
71.1,71.21-23, Ustugi wynajmu (leasing, Wynajem sprzetu transportowego i bu-
71.31-33 wypozyczanie) dowlanego, wynajem maszyn i urzadzen
biurowych, w tym komputeréw
74.5 Ustugi posrednictwa pracy | Rekrutacja personelu i tym podobne
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Tab. 111.4 (cd.)
1 2 3
74.6,74.7 Dziatalno$¢ obstugowa Dziatalno$¢ dochodzeniowo-detektywi-
(operational) styczna i ochroniarska, sprzatanie i czysz-
czenie obiektéw
74.81-84 Inna dziatalno$¢ (pozostate | Prowadzenie sekretariatow, przektady
ustugi biznesowe) jezykowe, fotografowanie, pakowanie, orga-
nizowanie targdw, wystaw

Zrédto: Commission of the European Communities, Communication from the commission to
the council. The contribution of business services to industrial performance. Acommon policy
framework, Brussels 1998.

Korzystajac z enumeracji GUS, K. Klosinski i D. Mongialo dokonali podziatu
omawianych ustug na ustugi biznesowe sensu largo i sensu stricto®:

1.

Ustugi biznesowe sensu largo® (obejmujace tak zwang Dziatalno$¢ gospo-
darcza pozostala — dzial 74 sekcji K), do ktorych zaliczane sa:

dziatalno$¢ prawnicza, rachunkowo-ksiggowa, doradztwo, zarzadzanie
holdingami (74.1),

dzialalnos$¢ w zakresie architektury i inzynierii (74.2),

badania i analizy techniczne (74.3),

reklama (74.4),

rekrutacja i udostepnianie pracownikow (74.5),

dzialalno$¢ detektywistyczna i ochroniarska (74.6),

sprzatanie i czyszczenie obiektow (74.7),

dziatalno$¢ komercyjna, gdzie indziej niesklasyfikowana, w tym: dzia-
talnos¢ fotograficzna, dziatalno$¢ zwigzana z pakowaniem, dzialalno$cé
zwigzana z tlumaczeniami i ustugami sekretarskimi, dzialalnos¢ cen-
trow telefonicznych (call center), dzialalno$¢ zwigzana z organizacja tar-
goéw i wystaw (74.8).

. Ustugi biznesowe sensu stricto (cala sekcja K obejmujaca obstuge nieru-

chomosci - dziat 70, wynajem maszyn i urzadzen bez obstugi oraz wypo-
zyczanie artykutéw uzytku osobistego i domowego — dzial 71, informatyke
- dzial 72, dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa — dzial 73 i dzialalnos¢ go-
spodarczg pozostalg — dzial 74).

Obecnie w nowej klasyfikacji statystycznej produktéw i ustug wedtug dziatalno-
$ci (CPA) sekcja K obejmuje ,,Dziatalnoé¢ finansowa i ubezpieczeniowq”. Elemen-
ty z sekcji K ,,Obstuga nieruchomosci, wynajem i ustugi zwigzane z prowadzeniem
dzialalnosci gospodarczej” w CPA 2004 umieszczone zostaly w réznych sekcjach

35 K. Ktosinski, D. Mongiato, Ustugi biznesowe w Unii Europejskiej na przetomie wiekow, ,Wiado-
mosci Statystyczne. The Polish Statistician” 2005, nr 12, s. 95.
36 Dz.U.z2004r. Nr 33, poz. 289.
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w CPA 2007. I tak ,Obstuga nieruchomosci” obecnie znajduje sie w sekcji L,
natomiast pozostale dzialalnosci przypisano do sekcji M ,,Dziatalnos¢ profesjo-
nalna, naukowa i techniczna’, ktéra obejmuje dzialalnosci wymagajace specjali-
stycznej wiedzy i umiejetnosci, oraz do sekcji N ,,Dziatalnos¢ w zakresie ustug
administrowania i dziatalnos¢ wspierajaca’, obejmujacej dziatalnosci niewyma-
gajace specjalistycznej wiedzy. ,,Dzialalnosci z zakresu informatyki” (CPA 2004
dziat 72) nie stanowig juz cz¢sci sekcji K. ,Dziatalno$¢ w zakresie naprawy sprze-
tu komputerowego” zostala przeniesiona do grupowania obejmujacego ,,Naprawe
sprzetu gospodarstwa domowego” w sekcji S, natomiast ,,Dziatalnos¢ w zakresie
wydawnictw software oraz technik informacyjnych” zostala wydzielona w sekeji |
»Informacja i komunikacja”

Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD) zostala opracowana na podstawie
NACE Rev.2 i zachowuje z nig pelng sp6jnos¢ oraz poréwnywalnos¢ metodolo-
giczng, pojeciowa, zakresows, a takze kodowa na wszystkich poziomach (tabe-
la IIL.5).

Mimo wystgpienia kilku zmian w zakresie zasad stosowania PKD w kryteriach
budowy klasyfikacji, schemacie klasyfikacji i wyjasnieniach, ogdlna charakterysty-
ka PKD pozostata niezmieniona?.

Tabela lII.5. Ustugi biznesowe na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci

Sekcja J - Informacja | 62.0 Dziatalnos$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w za-

i komunikacja kresie informatyki oraz dziatalno$é powiazana

63.1 Przetwarzanie danych; zarzadzanie stronami internetowymi (ho-
sting) i podobna dziatalnos¢; dziatalno$¢ portali internetowych

63.9 Pozostata dziatalnos¢ ustugowa w zakresie informacji

Sekcja K - Dziatalnos$¢ | 64.9 Pozostata finansowa dziatalnos¢ ustugowa, z wytaczeniem ubez-
finansowa pieczen i funduszéw emerytalnych

i ubezpieczeniowa 66.1 Dziatalno$¢ wspomagajaca ustugi finansowe, z wytaczeniem
ubezpieczen i funduszéw emerytalnych

Sekcja L - Dziatalnos¢ | 68.2 Wynajem i zarzadzanie nieruchomosciami wtasnymi lub dzierza-
zwigzana z obstuga wionymi

rynku nieruchomosci | 68.3 Dziatalno$¢ zwiazana z obstuga rynku nieruchomosci wykonywa-
na na zlecenie

37 Nowelizacja PKD obowigzujaca od 01.01.2009 r. (wprowadzona na skutek zmiany Statystycz-
nej Klasyfikacji Dziatalno$ci Gospodarczej w UE) okre$lana PKD 2007, pomimo iz ma 21 sekgji
i 88 dziatéw, dla poréwnania, PKD 2004 sktadata sie z 17 sekgji i 62 dziatdéw, nie wprowadzi-
ta nowych rodzajéw ustug biznesowych, jedynie zmienita ich miejsce w systemie klasyfikacji,
wyodrebniajac: ,,Dziatalno$¢ zwigzang z obstuga rynku nieruchomosci” (sekcja L), ,Dziatal-
no$¢ profesjonalna, naukowa i techniczng” (sekcja M) oraz ,Dziatalnos¢ w zakresie ustug ad-
ministrowania i dziatalno$¢ wspierajaca” (sekcja N).
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Tab. l11.5 (cd.)

Sekcja M - Dziatalno$é
profesjonalna,
naukowa i techniczna

69.1 Dziatalno$¢ prawnicza

69.2 Dziatalno$¢ rachunkowo-ksiegowa; doradztwo podatkowe

70.1 Dziatalno$¢ firm centralnych (head offices) i holdingdw, z wyta-
czeniem holdingdw finansowych

70.2 Doradztwo zwiagzane z zarzagdzaniem

71.1 Dziatalno$¢ w zakresie architektury i inzynierii oraz zwigzane

z nig doradztwo techniczne

71.2 Badania i analizy techniczne

72.1 Badania naukowe i prace rozwojowe w dziedzinie nauk przyrod-
niczych i technicznych

72.2 Badania naukowe i prace rozwojowe w dziedzinie nauk spotecz-
nych i humanistycznych

73.1 Reklama

73.2 Badanie rynku i opinii publicznej

74.1 Dziatalno$¢ w zakresie specjalistycznego projektowania

74.9 Pozostata dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna, gdzie
indziej niesklasyfikowana

Sekcja N - Dziatalnos¢
w zakresie ustug
administrowania

i dziatalnos¢
wspierajaca

77.1 Wynajem i dzierzawa pojazdéw samochodowych, z wytgczeniem
motocykli

77.2 Wypozyczanie i dzierzawa artykutéw uzytku osobistego i domo-
wego

77.3 Wynajem i dzierzawa pozostatych maszyn, urzadzen oraz débr
materialnych

77.4 Dzierzawa wtasnosci intelektualnej i podobnych produktéw,

z wytaczeniem prac chronionych prawem autorskim

78.1 Dziatalno$¢ zwigzana z wyszukiwaniem miejsc pracy i pozyskiwa-
niem pracownikéw

78.2 Dziatalno$¢ agencji pracy tymczasowe;j

78.3 Pozostata dziatalnos¢ zwigzana z udostepnianiem pracownikow
79.1 Dziatalno$¢ agentdw i posrednikéw turystycznych oraz organiza-
toréw turystyki

79.9 Pozostata dziatalno$¢ ustugowa w zakresie rezerwacji i dziatalno-
$ci z nig zwigzane

80.1 Dziatalno$¢ ochroniarska, z wytaczeniem obstugi systeméw
bezpieczenstwa

80.2 Dziatalno$¢ ochroniarska w zakresie obstugi systeméw bezpie-
czenstwa

80.3 Dziatalno$¢ detektywistyczna

81.1 Dziatalno$¢ pomocnicza zwigzana z utrzymaniem porzadku

w budynkach

81.2 Sprzatanie obiektéw

81.3 Dziatalno$¢ ustugowa zwigzana z zagospodarowaniem terenéw
zieleni

82.1 Dziatalno$¢ zwigzana z administracyjna obstugg biura, wtgczajac
dziatalno$¢ wspomagajaca

82.2 Dziatalno$¢ centréw telefonicznych (call center)

82.3 Dziatalno$¢ zwigzana z organizacja targéw, wystaw i kongreséw
82.9 Dziatalno$¢ komercyjna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD).
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Bez wzgledu na rodzaj stosowanej klasyfikacji nalezy stwierdzi¢, ze ustugi bizne-
sowe stanowig niejednolita grupe czynnosci. Pomimo iz cechg charakterystyczna
tych ustug jest mozliwos¢ realizacji ich wewnetrznie w ramach przedsigbiorstwa
lub powierzenie ich realizacji firmie zewnetrznej, to nie wszystkie ich rodzaje moz-
na skutecznie relokowac za granicg, na przyklad dzialalnosci ochroniarskiej, z wy-
laczeniem obstugi systemoéw bezpieczenstwa. Dlatego offshoringowi proceséow
biznesowych podlegaja gtéwnie ustugi, ktorych cecha jest miedzy innymi* duza za-
warto$¢ informacji w ustudze (ustugi eksperckie, obstuga partneréw biznesowych),
brak wymagalno$ci bezposredniego kontaktu z klientem oraz fakt, iz moga by¢
$wiadczone na odleglos$¢ poprzez sie¢ telekomunikacyjna i internetows, na przy-
kiad obstuga reklamacji, doradztwo techniczne, badania rynku (tabela IIL.6).

Tabela I11.6. Typy ustug podlegajacych offshoringowi

Typ ustug Przyktad ustugi

Ustugi IT Programowanie, integracja systemow, testo-
wanie aplikacji, zarzadzanie infrastruktura IT,
consulting IT, tworzenie software, hurtowanie

danych
Ustugi biznesowe, Centra kontaktowe, zarzadzanie zasobami
ustugi wspierajace funkcjonowanie przedsie- | ludzkimi, listy ptac, finanse i ksiegowo$¢,
biorstwa, ustugi oparte na wiedzy analiza finansowa, data mining (zgtebianie

danych), ustugi inzynierskie, badania i rozwdj,
ustugi prawne, dziennikarskie, medyczne

Zrédto: Offshoring in turbulent times, ,CEBIT 2010 Global Business Magazine” 2010, March 2-6, s. 7.

Powszechnie ustugi podlegajace offshoringowi dzieli si¢ na: ITO (IT offshoring)
i BPO (business process offshoring)*. W pierwszym przypadku mamy do czynienia
z uslugami zarzadzania specyficznymi procesami i aplikacjami (administro-
waniem sieciami, serwerami, oprogramowaniem). W drugim wystepuje koncen-
tracja na obstudze proceséw biznesowych, to jest ksiegowo-finansowych (back
office), logistycznych, ustug call center.

Ogodlnie rzecz ujmujac, wérdd typow ustug realizowanych w ramach oftshoringu
mozemy wymienic¢: a) ustugi podstawowe charakteryzujace si¢ wysokim stopniem
standaryzacji, s3 to na przykltad ustugi finansowo-ksiegowe (back office), ustugi
call center; b) ustugi, ktérych wytworzenie przy wspélpracy z zagranicznym part-
nerem pozwoli na zdobycie nowych do$wiadczen niezbednych do podniesienia

38 Zob. takze A. Bardhan, C. Kroll, The new wave of outsourcing, Fisher Centre Research Report
No. 1103, cyt. za UNCTAD, World Investment Report 2004, Shift Towards Services, New York,
Geneva 2004, s. 149.

39 W klasyfikacjach offshore outsourcingu ustugi IT zalicza sie do ustug BPO - zob. UNCTAD,
World Investment Report 2004...
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efektywnosci firmy oraz lepszego funkcjonowania na innym rynku, na przyktad
integracja systemow; c) ustugi strategiczne dla funkcjonowania organizacji, s to
na przyklad ustugi zwiazane z badaniami i rozwojem, ustugi inzynierskie, projek-
towanie nowych wyrobow.

3.3. Rodzaje offshoringu ustug biznesowych

Rynek wyksztalcit kilka modeli offshoringu. Sa to tradycyjne modele captive off-
shoring i offshore outsourcing oraz nowoczesne modele, takie jak: virtual captive,
build-operate-transfer, dzigki ktéorym mozna uzyskaé zlagodzenie ryzyka badz
jego wyeliminowanie.

Tradycyjnie przedsigbiorstwa, ktore chcg skorzysta¢ z offshoringu, stosuja jed-
ng z dwoch gléwnych opgcji, czyli realizujg projekt wlasnymi sitami, przenoszac
potencjal ustug do wybranego kraju, lub angazuja do tego celu firmy zewnetrz-
ne. W pierwszym przypadku, o czym wspomniano wczeéniej, tworzy sie spotke
corke, w drodze kapitalowego wydzielenia niektérych funkcji do oddziatu/filii
przedsigbiorstwa, i lokuje si¢ ja poza granicami kraju. Zarzad przedsigbiorstwa za-
chowuje kontrole nad $rodkami produkcji, co daje inwestorowi mozliwo$¢ wywie-
rania wplywu na przedsiebiorstwo za granicg, uwarunkowane przez udzial w jego
kapitale®. Jest to offshoring wewnetrzny (captive offshoring). Druga opcja pole-
ga na zlecaniu zadan niezaleznym firmom zewnetrznym (offshore outsourcing).
Zastosowanie odpowiedniego wariantu determinowane jest wielkoscig i doswiad-
czeniem firmy, jak réwniez poziomem jej finanséw. Kazdy z modeli ma swoje za-
lety oraz wady (tabela II1.7).

Tabela ll1.7. Offshoring kapitatowy i kontraktowy - zestawienie cech i réznic

Wyszczegélnienie Modele offshoringu ustug
Offshoring kapitatowy (captive Offshoring kontraktowy (offshore
offshoring) outsourcing)
1 2 3

Zadania - wydzielane na zewnatrz firmy - wydzielane na zewnatrz firmy
i przekazane do realizacji nowemu i zlecane do realizacji niezalez-
podmiotowi, ktéry powotany zo- nemu podmiotowi
stat na bazie majatku spétki matki

40 W.B. Jahrrei, Zur Thorie der Direktinvestitionen im Ausland. Versuch einer Bestandaufnahme,
Weiterfuhrung Und Integration partialanal forschungsansatze, Duncker Und Humblot, Berlin
1984, s. 25-26.
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1 2 3
Struktura - przenoszenie miejsc pracy do spét- | - ograniczenie struktury firmy
organizacyjna ki corki, ograniczajac w ten sposéb |  poprzez likwidacje miejsc pracy

strukture spo6tki matki

Zalety - wieksza kontrola nad procesem - uwolnienie kapitatu inwestycyj-
wytwarzania dobr i ustug nego i zasobéw do innych zadan
- mozliwo$¢ ochrony tajemnic firmy |- ograniczenie struktury
zwigzanych z prowadzong aktyw- |- swoboda wyboru ustugodawcy
noscia - dostep do know-how w wyniku
- okazje do rozwoju pracownikéw skorzystania z wiedzy, umie-
i zdobycia przez nich jetnosci i wysokich kwalifikacji
doswiadczenia ustugodawcy

- identyfikacja pracownikéw z misjg
firmy, co daje duze znaczenie
dla trwatosci przedsiebiorstwa

- mniejsze ryzyko spadku wartosci

ustug
Wady - poniesienie znacznych kosztéw - zwiekszenie ryzyka utraty i bez-
poczatkowych pieczenstwa danych
- brak swobody doboru wykonawcy |- ryzyko wystapienia spadku
zadan produktywnosci w poréwnaniu
- odpowiedzialnos¢ za wyniki z wydajnoscia pracownikéw

z firmy macierzystej

- kazde rozwigzanie umowy
i zmiana dostawcy niesie nega-
tywne skutki, na przyktad moz-
liwo$¢ wystagpienia przestojow
lub obnizenia jakosci ustug

Zrédto: opracowanie wtasne.

W praktyce pierwszy model przejawia si¢ miedzy innymi w postaci bezposred-
nich inwestycji zagranicznych (BIZ), ktére majg trzy podstawowe formy*': kapital
whascicielski — nabycie udziatow, reinwestycje zyskow, pozyczki i kredyty wewnatrz
korporacyjne. Captive offshoring ma zastosowanie najczesciej wsrdd przedsig-
biorstw, ktore, po pierwsze, juz zaznaczyly swoja obecno$¢ na rynku danego kraju
w obszarze dzialalnosci ustugowej, dzigki czemu znajg realia panujace w konkret-
nym miejscu, a takze posiadaja niezbedng wiedz¢ do przeprowadzenia procesu.
Po drugie, wtedy gdy offshoringowi podlegaja kluczowe procesy lub/i o duzym
stopniu skomplikowania, a sposob ich wykonania moze poddawany by¢ czestym
zmianom, oraz operacje uslugowe majace wysokie wymagania bezpieczenstwa

41 IMF, Balance of Payments Manual, Fifth Edition, 1993; UNCTAD, World Investment Report
2004, The Shift Towards Services, United Nations, New York-Geneva; OECD, Benchmark Defi-
nition of Foreign Direct Investment, Third Edition, Paris 1999.
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wobec prowadzonej dziatalno$ci*?. Nalezy podkresli¢, iz captive offshoring umoz-
liwia zachowanie kontroli nad utworzong jednostka ustug, co jest wazne z punktu
widzenia ochrony tajemnic firmy zwigzanej z dzialalnoscia, jakoscia dostarcza-
nych ustug oraz ryzyka spadku wartosci dostarczanej klientom. Dodatkowo po-
zwala na ekspansje¢ organizacji na nowe obszary oraz kreowanie pozytywnego
wizerunku firmy jako dobrze prosperujgcej na arenie miedzynarodowej. Dlate-
go te forme offshoringu podejmuja podmioty podkreslajace swoja marke, pla-
nujace wej$¢ na pionierskie rynki zagraniczne, gdzie nie prowadzily wczesniej
aktywnosci gospodarczej. Ten model wymaga duzych poczatkowych nakladéw in-
westycyjnych, stad tez uznawany jest jako oplacalna forma w dlugim horyzoncie
czasowym® i przy udanym wdrozeniu projektu. Tylko wéwczas, mimo znacznego
poczatkowego ryzyka finansowego i operacyjnego, daje wiele korzysci. Offshoring
kapitalowy nie jest zalecany mniejszym firmom wlasnie z racji duzych naktadéw
poczatkowych, odlozonych w czasie zyskow oraz wysokich wymagan co do za-
rzadzania i koordynacji dzialan poszczegélnych jednostek firmy. W przypadku
tych organizacji rozsadng strategia wydaje si¢ zastosowanie drugiego modelu off-
shore outsourcing zwigzanego z offshoringiem kontraktowym, czyli zakup ustug
od wyspecjalizowanych operatoréw na danym rynku, na ktéry dokonuje sie delo-
kalizacji ustug. To rozwigzanie daje mozliwo$¢ korzystania z umiejetnosci, wiedzy
oraz doswiadczen biznesowych partnera zagranicznego (dostawcy ustug). Jakkol-
wiek strategia ta jest mniej kosztowna niz captive offshoring, to niesie ze soba wie-
cej zagrozen niz poprzednia, gtéwnie zwigzanych z niebezpieczenstwem utraty
mozliwosci monitorowania jakosci ustug, a takze koniecznosci dzielenia si¢ infor-
macjami z dostawcg ustug. Dla powodzenia tego modelu przedsigbiorstwo musi
identyfikowa¢ i monitorowac zagrozenia. Niezbedne jest precyzyjne zdefinio-
wanie zadan, celu, miar realizacji projektu, systemu wspotpracy i relacji pomig-
dzy ustugobiorcg a ustugodawca, sposobu nadzorowania jakosci, a takze okresu
trwania projektu. Efektem takiej analizy powinien by¢ kontrakt dajacy gwarancje
wysokiego standardu §wiadczonych ustug i poprawy konkurencyjnosci, wizerun-
ku oraz wiarygodnosci przedsiebiorstwa zaréwno w otoczeniu zewnetrznym, jak
i wewnatrz firmy.

Powyzsze dwa modele offshoringu mozna uzupelni¢ o warianty posrednie, to
jest offshore joint ventures (OJV) i virtual captive (VC) czy build-operate-transfer
(BOT)*. W ramach tego rozwigzania nowy podmiot prawny utworzony na ba-
zie majatku podmiotu macierzystego moze mie¢ rézna strukture wlasnosciows.
W praktyce spotyka sie spotki zaréwno ze 100% udzialem, jak i spotki z udziatem
firm zewnetrznych.

42 A.Vashistha, The Offshore Nation, New York 2006, s. 90.

43 C. Foster, J. Funk, The offshore solutions spectrum: getting the best fit, ,Journal of Sourcing
Leadership” 2006, vol. 3, no. 1, July, s. 3.

44 A.Vashistha, The Offshore Nation..., s. 90.
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W przypadku modelu offshore joint ventures mozna moéwic o réznych formach,
bioragc pod uwage odmienne kryteria klasyfikacji (tabela II1.8). Jedna z nich jest
spotka handlowa zawiazana przez firme krajowa z firma zagraniczng lub przez
tirmy tylko zagraniczne na obszarze danego panstwa w celu prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej*®. Ta forma oznacza wspotprace lokalnego przedsiebiorstwa
z zagranicznym partnerem dla zmniejszenia ryzyka strategicznego. Ten model od-
nosi si¢ tez do wspdtpracy miedzynarodowych korporacji bez udziatu lokalnego
partnera. Joint venture oznacza miedzynarodowa kooperacje oparta na dlugotrwa-
tych porozumieniach, wspdlnych przedsiewzigciach przedsiebiorstw z réznych
krajow, ktérych trescig jest ich wspoldziatanie w szeroko pojetym procesie wy-
twarzania lub ustug. Joint venture jako osobna spotka wymaga od tworzacych ja
podmiotéw wniesienia kapitalu, technologii czy know-how, dzielac tym samym
zyski, straty i ryzyko. Dlatego jest to bardziej ryzykowna forma od captive offsho-
ring, szczeg6lnie w zakresie spraw zwigzanych z ochrong kapitatu intelektualnego,
ale z drugiej stanowi mniej ryzykowna forme w poréwnaniu z offshore outsourcing
z uwagi na dysponowanie udzialami i mozliwo$¢ czynnego wspdtuczestnictwa
w procesie decyzyjnym oraz sprawowania nadzoru. Z tej formy korzystaja przed-
siebiorstwa, ktore, rozwazajac decyzje o offshoringu, nie decyduja sie na captive
offshoring, gdyz model ten wymaga wiedzy o rynku offshore, a takze doswiadczenia
w przeprowadzeniu takiej operacji.

Tabela Il1.8. Kryteria klasyfikacji i rodzaje joint venture

Kryteria Formy joint venture

1 2

- zaopatrzeniowe
- badawczo-rozwojowe

Obszary dziatania joint - produkcyjne
venture - dystrybucyjne
- ustugowe

- joint venture dotyczace kilku lub wszystkich faz tworzenia warto-
$ci dodanej

- dwdch partnerdw (dual joint venture)
Liczba partneréw - wiecej niz dwdch partnerdw (multipartiales joint ventures)

- partnerzy pochodza z tego samego kraju - krajowe joint venture
(w odniesieniu do offshoringu moga to by¢ na przyktad firmy

Pochodzenie partneréw amerykanskie, ktére podjety wspdlna dziatalnosé w nowej
organizacji)

- partnerzy pochodza z réznych krajéw - miedzynarodowe joint
venture

45 Np. ten typ sp6tki w polskim prawie miesci sie w szerokiej definicji spétki, regulowany w Ko-
deksie cywilnym w art. 860-875.
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1

2

Udziat partneréw

- wiekszosciowe (majority joint venture)
- 50:50 - proporcjonalne (equity joint venture)
- mniejszosciowe (minority joint venture)

Czas trwania wspotpracy

- krétkookresowe, dla realizacji konkretnego projektu czy ustugi
- dtugookresowe, powyzej 10 lat

Intencja zawarcia

- dobrowolne

- wymuszone (na przyktad przez bariery prawne i administracyjne)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Hiinerberg, Internationales Marketing, Verlag
Moderne Industrie, Landsbach/Lechh 1994, s. 130, za: R. Oczkowska, Joint venture jako alians
przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym - rozwazanie terminologiczno-definicyjne, ,,Zeszyty
Naukowe” nr 720, Krakdw 2006, s. 132.

Wiele przedsigbiorstw, nie majac doswiadczenia w offshoringu, nie chce podej-
mowac ryzyka wspolpracy z firmg zewnetrzng. Oddajac jej w zarzadzanie swo-
je procesy bez mozliwosci kontroli, korzysta z modeli hybrydowych krzyzujacych
omawiane dotad formy. S one rozwigzaniem dla firm wymagajacych poprawy efek-
tywnos$ciowej realizowanych operacji i proceséw. Wyrazem tej tendencji s modele
wspolpracy build-operate-transfer czy virtual captives (tabela II1.9).

Tabela 111.9. Poréwnanie modeli hybrydowych

Kryteria

Build-operate-transfer

Virtual captive center

Dostawca ustug

Ryzyko ponosza dostawcy

Ryzyko $wiadczenia ustug jest
traktowane w bardziej koopera-
tywny sposéb

Cena

Ceny rynkowe

Ciagte zarzadzanie kosztami

Wizerunek

Dziatanie pod wtasng nazwa

Dziatalno$¢ pod szyldem i nazwa
klienta

Zasoby ludzkie

Dostawca jest odpowiedzialny
za personel, rekrutacje, szkolenie

Klient ma decydujacy gtos w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi

Zarzadzanie

Odpowiedzialno$¢ za zarzadza-
nie jest po stronie ustugobiorcy

Odpowiedzialno$¢ za zarzadza-
nie jest po stronie ustugodawcy

Zakonczenie wspétpra-
cy/likwidacja dziatal-
nosci

Klient moze ponies¢ koszt naby-
cia majatku badz zrezygnowacd
ze wspOtpracy

Koszty ponosi klient

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Hybrid Captive Model ThoughtFocus 2016 | thought-
focus.com Addressing global business and IT needs ThoughtFocus 2016, s. 6, https://www.tho-
ughtfocus.com/insights_doc/Hybrid-Captive-addressing-global-needs.pdf (dostep: 20.01.2018).
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Build-operate-transfer obejmuje zaangazowanie firmy zewnetrznej w celu zbu-
dowania centrum ustug, a nastgpnie zarzadzania nim w okreslonym czasie. Gdy
osiggnie gotowo$¢ operacyjna, oddaje je klientowi (ustugobiorcy). Przykltadem
miedzynarodowej korporacji, ktorej centrum offshore zostalo utworzone przez
inna organizacje (z reguly bywa nig duzy dostawca ustug offshore), jest AIG*. Klient
moze ponie$¢ naklady na budowe centrum badz koszt nabycia majgtku (nowo po-
wstale centrum ustug), w sytuacji gdy inwestorem bedzie ustugodawca. Zagroze-
niem dla firm inwestujacych w budowe centrum ustug na zamoéwienie klienta jest
grozba odejscia ustugobiorcy i checi otwarcia przez niego, na bazie zdobytych
doswiadczen, wlasnego centrum offshore. Model build-operate-transfer stano-
wi dobre rozwigzanie dla przedsiebiorstw nieposiadajacych odpowiedniej wiedzy
i doswiadczenia w prowadzeniu dziatalnosci offshore, a pragnacych posiada¢ kon-
trol¢ nad procesem $wiadczenia ustug. Daje to jednoczesnie mozliwo$¢ zdobycia
doswiadczenia w zarzadzaniu centrum oraz mozliwos¢ podziatu ryzyka przy po-
mocy dostawcy ustug.

Virtual captive jako model hybrydowy oferuje korzysci wynikajace z potacze-
nia captive — zarzadzanie, kontrola i offshore outsourcing - mozliwo$¢ korzys-
tania z umiejetnosci dostawcy, a takze infrastruktury”. Wyrézniajaca go cecha
jest podziat ryzyka migdzy klientem a dostawca ustug. Ustugobiorca ma moz-
liwos¢ monitorowania sposobu wytwarzania ustug i wprowadzania zmian
z uwagi na to, ze proces stanowi jego wlasnos¢, natomiast wiekszos¢ ryzyka
operacyjnego znajduje si¢ po stronie dostawcy ustug, gdyz to on realizuje po-
wierzone mu funkcje, wykorzystujac w tym celu wlasne aktywa materialne i nie-
materialne. Model stosuja gléwnie przedsigbiorstwa chcace mie¢ kontrole nad
procesami, gdy stanowia one istotng role w funkcjonowaniu firmy, oraz takie,
ktére nie sa gotowe na podjecie bezposredniej inwestycji zagranicznej i utwo-
rzenie wlasnego centrum uslugowego*. Analizujac cechy virtual captive, mozna
zauwazy¢, iz jest ona zblizona bardziej do joint venture niz build-operate-trans-
fer lub captive offshoring, chociaz nazwa moze sugerowac operacje captive. Mo-
del ten w duzym stopniu ktadzie nacisk na zasoby i specjalistyczng wiedze, daje
wigksza mozliwos¢ dostosowania si¢ do potrzeb klienta, na przyklad w obsza-
rze kontroli nad procesem $wiadczenia uslug, i jest z pewno$cia tanszy niz cap-
tive offshoring, poniewaz nie obejmuje wydatkéw zwigzanych z rozpoczeciem
dzialalnosci, na przyktad zakupu sprzetu, oprogramowania®.

46 A.Vashistha, The Offshore Nation..., s. 90.

47 P.Allen, C. Foster, Virtual captives - the future offshoring, TPI Market Presentation 2006, www.
tpi.net/pdf/webex/20060403_webex_virtualcaptivesolutions.pdf (dostep: 20.01.2018); Tho-
ughtFocus 2016, Hybrid Captive Model, Addressing global business and IT needs, s. 4, https://
www.thoughtfocus.com/insights_doc/Hybrid-Captive-addressing-global-needs.pdf (dostep:
20.01.2018).

48 A.Vashistha, The Offshore Nation...,s. 92.

49 Jedna z pierwszych uméw zrealizowanych w ten sposdb byta umowa pomiedzy Bankiem Wa-
chowia z USA a firmg Genpact z 2005 r. Zadaniem Genpact byto wsparcie biznesowe back of-
fice banku na $wiecie. Za: A. Vashistha, The Offshore Nation..., s. 92.
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Tabela I11.10. Poréwnanie modeli: captive, virtual captive i offshore outsourcing

mozliwa

Kryteria Captive Virtual captive Offshore
y (shared service) (hybryda) outsourcing
1 2 3 4
Kapitat inwestycyjny | Wysokie naktady Mniejsze zaangazowa- | Brak zaangazowania
inwestycyjne nie kapitatu badz brak | kapitatu w inwestycje

angazowania srodkéw
witasnych w poczatko-
wej fazie inwestycji

Wtasnosé 100% wtasnosci Wtasnosc opcjonalnie | Brak wtasnosci

Czas implementacji

Dtuzsza realizacja:
6-9 miesiecy

Szybka implemen-
tacja:
1-2 miesigce

Szybka implemen-
tacja:
1-2 miesiace

Ryzyko operacyjne
dostawy ustug

Ustugodawca (spotka
cérka) ponosi ryzyko,
odpowiedzialno$é
oraz koszty w przy-
padku niepowodzenia
projektu

Podziat ryzyka po-
miedzy ustugodawce
i ustugobiorce

Ryzyko lezy po stronie
ustugodawcy, ktéry
szuka mozliwosci
jego zmniejszenia,

co moze przetozy¢ sie
z czasem na wyniki.
Poziom ryzyka i kary
okreslane w ramach
umowy SLA

Koszty i cena

Catos¢ operacji zarza-
dzania projektem jest
kosztem firmy, a nie
cena

Petna przejrzystos$é
kosztéw dla klienta
przez caty czas trwa-
nia umowy.
Oddzielenie kosztéw
zarzadzania procesem
poszczegdlnych indy-
widualnie uzgodnio-
nych porozumien

Ograniczona przej-
rzystos¢ kosztow,
mozliwo$¢ negocjo-
wania cen

Straty operacyjne

Sa po stronie klienta
(inwestora)

Klient ponosi straty
operacyjne do pewnej
kwoty.

Dostawca ustug pono-
si straty do wysokosci
ustalonego limitu

Negocjowanie limitow
strat pomiedzy ustu-
godawca a ustugo-
biorca
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1

2

3

4

Pozyskiwanie i za-
trzymanie zasobow
ludzkich

Klient ponosi
odpowiedzialno$é

i koszty pozyskiwa-
nia oraz szkolenia
pracownikow, a takze
ma mozliwos¢ ich
kontrolowania

Klient wykorzystuje
wiedze specjalistycz-
na ustugodawcy.
Ustugodawca zatrud-
nia, ustala koszty
wynagrodzen.
Pomimo iz to ustu-
godawca rekrutuje
pracownikow, to
ustugobiorca okresla
kryteria i ma mozli-
wos¢ przeprowadza-
nia ich kontroli

Ustugodawca jest

w petni odpowie-
dzialny za polityke
kadrowa oraz koszty
zatrudniania, nato-
miast klient moze
mieé swoj udziat
przy zatrudnianiu
kluczowego perso-
nelu dla powodzenia
projektu

Likwidacja lub zmiany
operacji/projektu

Inwestor ponosi ryzy-
ko i koszty likwidacji
lub zmiany operacji/
projektu

Koszty i ryzyko
dotycza obu stron,
wystepuje obustronne
rozwigzywanie zaist-
niatych probleméw

Koszty i ryzyko
dotycza obu stron,
wystepuje obustronne
rozwigzywanie zaist-
niatych probleméw

Zarzadzanie wydaj-
noscia

Klient ponosi odpo-
wiedzialnosc za zarza-
dzanie wydajnoscia

Ustugobiorca czescio-
wo odpowiada za za-
rzadzanie organizacja
i operacja/procesem
na poziomie wytwa-
rzania ustug

Klient zarzadza pro-
cesem na poziomie
wytwarzania ustug

Mozliwo$¢ wpro-
wadzania zmian/
elastyczno$é operacji/
projektu

Duza mozliwosé
zmian, ktora z kolei
wigze sie dla inwe-
stora z dodatkowymi
kosztami

Wystepuje czesto
podziat kosztéw
miedzy ustugodawca
i ustugobiorca

Wystepuja problemy
z wdrazaniem zmian
w procesie, klient nie
ponosi kosztéw

Kontrola

Wspdlna kontrola
dziatan operacyjnych

Wspdlna kontrola
dziatan operacyjnych

Brak bezposredniej
kontroli - kontrola
bardzo mata

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P. Allen, C. Foster, Virtual Captives - the future offshoring,
TPI Market Presentation 2006, www.tpi.net/pdf/webex/20060403_webex_virtualcaptivesolutions.pdf
(dostep: 8.05.2012); ThoughtFocus 2016, Hybrid Captive Model, Addressing global business. .., s. 4.

Wybér odpowiedniego modelu offshoringu w duzej mierze uwarunkowa-
ny jest charakterystyka procesow, ktore majg by¢ relokowane, i musi by¢ poprze-
dzony analizg cech tych wlasnie proceséw. Zaliczy¢ do nich mozna: a) poziom
rutyny i standaryzacji okreslony przez standardy techniczne oraz fatwo$¢ zdefi-
niowania zadan; b) poziom wewnetrznych interakcji miedzy réznymi procesami;
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c) wymagania w zakresie zachowania kontroli nad procesami, ochrony wiedzy
know-how; d) zwiazek procesu z kluczowa kompetencja przedsigbiorstwa; e) brak
tirm lokalnych zdolnych do realizacji procesu; f) rodzaj wlasnosci.

Kazdy z przedstawionych modeli niesie za sobg okreslone ryzyka oraz korzy-
$ci. Zrozumienie istoty ryzyka, jego wewnetrznego zréznicowania i wzajemnych
wspolzaleznosci miedzy poszczegélnymi jego aspektami moze sta¢ sie punk-
tem wyjscia dla efektywnego zarzadzania nim, a tym samym dla ograniczenia za-
grozen. Poréwnanie ryzyk i korzysci w zwiazku ze stosowaniem konkretnej formy

offshoringu zawieraja tabele II1.11 i IT1.12.

Tabela I11.11. Analiza ryzyka dla ustugobiorcy w poszczegdlnych modelach offshoringowych

. . . Build-
Rodzaj Offshore Virtual Captive ut .
zyka outsourcin captive offshorin operate- | Joint venture
vzy 9 P 9 transfer
Zarzadzanie . S L . .
A Wysokie Niskie Niskie Umiarkowane | Umiarkowane
ryzykiem
Jakos¢ Wysoka Niska Niska Umiarkowana | Umiarkowana
Czas realizacji Wysoki Niski Niski Umiarkowany | Umiarkowany
Kontrola Wysoka Niska Zerowa Umiarkowana | Umiarkowana
Ryzyko zmian Wysokie Niskie Zerowe Umiarkowane Niskie
Bezpieczen-
stwo danych Wysokie Niskie Zerowe Niskie Niskie
i wtasnosci
Zasol:?y Zerowe Zerowe BardeJ Niskie Wysokie
ludzkie wysokie
Regulacje Zerowe Zerowe BardeJ Niskie Wysokie
wysokie
P05|ada’n!e Zerowe Zerowe Bardz'o Niskie Wysokie
witasnosci wysokie
Wglad . Bard Bard . .
&4 Umiarkowany ar 29 ar zc? Umiarkowany Wysoki
W procesy wysoki wysoki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Virtual Offshore Captive Centre ,Moving from Service
Provider to Collaborative Partner”, ,IT Facility”, no. 14, s. 13, https://bit.ly/2JiPMeE (dostep:

25.11.2020).
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Tabela I11.12. Analiza korzysci dla ustugobiorcy w poszczegélnych modelach offshoringowych

i nadzér

Korzysci\Mo- Offshore Virtual Captive Build- Joint
. . . operate-
dele outsourcing captive offshoring venture
transfer
Zarzadzanie Umiarkowany | Doskonaty Doskonaty | Umiarkowany Dobry

Korzysci kosztu

Umiarkowane

Bardzo dobre

Bardzo dobre

Umiarkowane

Umiarkowane

Czas realizacji | Umiarkowany | Bardzo dobry | Bardzo dobry Dobry Dobry
Jakosé Umiarkowana | Bardzo dobra | Bardzo dobra Dobra Dobra
Kontrola Umiarkowana | Bardzo dobra | Bardzo dobra Dobra Dobra
Relacje z do- .

Umiarkowane | Bardzo dobre Dobre Pozytywne
stawca
Qszcze;dnq_sa Wysokie Wysokie Zerowe Wysokie Umiarkowane
Z inwestycji
Poprawa ustug | Umiarkowana | Bardzo dobra | Bardzo dobra | Umiarkowana Dobra
Przejrzystosc Umiarkowana | Bardzo dobra | Bardzo dobra | Umiarkowana Dobra
procesu
Produktywno$¢ | Umiarkowana | Bardzo dobra | Bardzo dobra | Umiarkowana Dobra
Ptynnos¢ zmian | Umiarkowana | Bardzo dobra | Bardzo dobra | Umiarkowana Dobra

Zrédto: jak w tabeli I11.11.

W praktyce spotyka si¢ wszystkie powyzej wymienione modele offshoringu.
Biorac pod uwage lokalizacje i zakres wlasnosci, niektorzy autorzy™ stosujg naste-
pujaca klasyfikacje rodzajow offshoringu (tabela I11.13):

Tabela 111.13. Rodzaje offshoringu z uwagi na lokalizacje i wtasnos¢

Wyszczegélnienie

Lokalizacja w kraju

Lokalizacja zagra-
niczna (w nieodleg-

Lokalizacja zagra-
niczna (czesto na

macierzystym

tym kraju) innym kontynencie)

Petna wtasnos¢ status quo captive nearshoring captive offshoring

Czesciowa wtasnosé joint venture joint venture

joint venture offshoring

outsourcing nearshoring
Brak wtasnosci outsourcin . .
; . 9/ nearshoring offshoring
insourcing

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Grupta, P. Puranam, K. Srikanth, Services Sourcing
in the Banking and Financial Services...

50 Szerzej: S. Grupta, P. Puranam, K. Srikanth, Services Sourcing in the Banking and Financial
Services. Exploring Myths and Describing Emerging Best Practice, London Business School and
Capco Institute, 2006.
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3.4. Zakres projektow i modele ustug BPO

3.4.1. Projekty realizowane w ramach BPO

Dotychczas przedmiotem rozwazan byly organizacyjne formy stosowanych mo-
deli w projektach przenoszenia uslug biznesowych, jakie wyksztalcily sie
w praktyce korporacji transnarodowych na przestrzeni ostatnich dwoch lat. Ko-
lejnym problemem wymagajagcym omowienia jest zakres projektéw biznesowych
podlegajacych procesom przenoszenia oraz modele ich swiadczenia. Dzialalno$¢
biznesowa zwigzana z offshoringiem wymaga podejscia procesowego do dziatal-
nosci przedsiebiorstwa oraz zdefiniowania proceséw gléwnych (podstawowych)
i wspierajacych. W praktyce wydzielenie wybranego procesu biznesowego nie
kluczowego dla organizacji (non-core) na zewnatrz oznacza dlugofalowe korzy-
$ci, prowadzi do wzrostu wartosci firmy poprzez ciagla analize i przebudowe
proceséw i zadan. Przedmiotem ustug biznesowych moze sta¢ sie wiele funk-
cji i procesow, ktore nie wymagaja bezposredniego kontaktu miedzy ustugodawca
i ustugobiorcy, a ktére przekazywane sg droga elektroniczng. Na okreslenie takie-
go podejscia uzywany jest termin BPO (business process offshoring/outsourcing).

Obecnie pojecie BPO skupia w sobie szeroki zakres znaczeniowy. Biorac
pod uwage charakter §$wiadczonych ustug i ich forme organizacyjna, offshoringo-
we projekty i inwestycje w ustugach biznesowych realizowane sg w nastepujacych
formach®": centra obstugi telefonicznej (call center), osrodki wsparcia (SSC), cen-
tra IT, centrale regionalne (tabela II1.14).

Call center/contact center’® to nie tylko, jak sama nazwa wskazuje, cen-
trum telefoniczne/kontaktu, to takze filozofia dziatania firmy, sposéb, w jaki
firma traktuje swoich klientéw i co robi, by lepiej pozna¢ i spetnia¢ ich
oczekiwania. Charakteryzuje si¢ calodobowym kontaktem z klientem. Centra
te spelniajg najczesciej role informacyjng, badawcza oraz dzialaja w kierunku
budowania znajomosci marki, a zatem posiadaja typowo rynkowy charakter
dzialania. Zasilane sg kontaktami multimedialnymi od klientéw za pomocg in-
frastruktury teleinformatycznej (serwery e-mail czy centrale telefoniczne) i do-
starczajg informacje o kontaktach z klientami do systemoéw front office, to jest
CRM. Zakresem ustug obejmuja miedzy innymi reklamacje, rezerwacje, sprze-
daz, ustugi posprzedazowe, doradztwo techniczne, informacje o produktach, ob-
stuge kart kredytowych czy zbieranie informacji o potrzebach i oczekiwaniach
klientéw, w tym badanie rynku i konkurencji. Na tej podstawie mozna moéwic¢

51 UNCTAD, World Investment Report 2004, The Shift Towards Services..., s. 159.

52 Contact center jest rozwinieciem koncepcji call center, gdzie medium kontaktu przedsiebior-
stwa z klientem jest telefon. Contact center do tacznosci telefonicznej dodaje kontakt po-
przez: poczte elektroniczng e-mail, kontakt internetowy WWW (jak web collaboration czy live
chat contact center), gdzie ma miejsce wspdlne przegladanie stron WWW przez konsultanta
i klienta, SMS, telefax, kontakt wizualny video.
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o dwoch zasadniczych grupach zadan. Pierwsza z nich stanowi obstuga zgtoszen
przychodzacych, druga natomiast jest obstuga kontaktow wychodzacych, kto-

rych inicjatorem jest przedsiebiorstwo (tabela III.15).

Tabela 111.14. Profile centréw BPO oraz rodzaje ustug offshoringowych

Centra obstugi tele- Osrodki wsparcia . Centrale regio-
fonicznej (callcen- | (shared service center) Ustug[ T nalne (regional
. . (IT services)

ter/contact center) |- ustugi typu back office headquarters)
helpdesk - rozpatrywanie reklamacji |- rozwdj koordynacja
doradztwo tech- - ksiegowos¢ oprogramowania | - obstuga zarza-
niczne - obstuga transakgji - testowanie dzania korpora-
obstuga posprzeda- | - administracja aplikacji cyjnego
zowa - zarzadzanie kadrami - szkolenia IT prowadzenie
obstuga reklamacji oraz ptacami - wsparcie projektow mi-
doradztwo - przetwarzanie i zarzadza- projektow gracji dla innych
klientom nie danymi - konsultacje centréw ustugo-
badania rynku - logistyka projektowe wych
ustugi informacyjne |- fakturowanie - zarzadzanie sie- ustugi wymaga-
zarzadzanie relacja- | - faktoring ciamii systema- jace wysokich
mi z klientami - raportowanie finansowe mi operacyjnymi kwalifikacji,
sprzedazimarke- |- zarzadzanie naleznoscia- |- zarzadzanie na przyktad B+R
ting mi (windykacja) projektami infra-

- realizowanie ptatnosci strukturalnymi
- ustugi eksperckie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar wtasnych oraz World Investment Report

2004, The Shift Towards Services...,s. 159.

Tabela I11.15. Grupy zadan realizowane w call center/contact center

Zgtoszenia przychodzace

Kontakty wychodzace

- przyjmowanie zaméwien (na przyktad domy wysytkowe,
hurtownie)

- udzielanie informacji, szczegdlnie na temat cen, adreséw,
stanu zadtuzenia

- obstuga akcji marketingowej (na przyktad udzielanie
dodatkowych informacji)

- telebank

- wsparcie serwisowe (helpdesk lub tak zwana infolinia),
wykorzystywane czesto przy serwisie sprzetu, oprogra-
mowania, telefonéw komérkowych

- przyjmowanie reklamacji i zazalen (na przyktad w biurze
obstugi konsumenta)

- obstuga uméw terminowych (na przyktad ubezpieczenia)

- rezerwacje (na przyktad hotelu, biletéw na koncert czy
do kina)

sprawdzanie adreséw i da-
nych marketingowych
badania rynku i badania mar-
ketingowe

telemarketing, poszukiwanie
klientéw

windykacja

sprzedaz bezposrednia

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Znaczacy wzrost zainteresowania systemami contact center® wynika z rosnacej
popularnosci modutu outbound pozwalajacego na przyklad na realizacje kontak-
tow wychodzacych.

Drugi profil dzialania centréw BPO obejmuje zadania back office, w tym miedzy
innymi: gromadzenie danych i ich przetwarzanie, ustugi finansowe i transakecje plat-
nicze, wystawianie faktur, zarzadzanie zasobami ludzkimi, podatkami, wynagro-
dzeniami (listy plac). Realizowany jest przez centra ustug wsparcia. Pojecie centrum
ustug wsparcia wywodzi si¢ z angielskiego terminu shared services center (SSC). To
metoda optymalizacji struktury organizacyjnej przy jednoczesnej optymalizacji
oraz standaryzacji proceséw biznesowych wewnatrz korporacji. Koncepcja wiaze si¢
z centralizacjg zadan, w szczegolnosci w zakresie dzialoéw back office, w jednym cen-
trum $wiadczacym ustugi dla calej organizacji*, stanowigc polaczenie scentralizowa-
nego modelu operacyjnego z proklienckim nastawieniem typowym dla organizacji
zdecentralizowanych. Celem SSC jest z reguly dostarczanie standardowych ustug
po konkurencyjnych cenach, a naczelng zasadg funkcjonowania doskonalos¢ ope-
racyjna i optymalizacja proceséw. Na ogot wystepuje w formie™:

a) centrow ustug obejmujacych zakupy, realizacje zobowigzan, wynagrodzenia,

podrdze i wydatki,

b) centréw ustug eksperckich w zakresie podatkéw, ustug prawnych, personal-

nych dla wewnetrznych klientéw korporacji (oddziatéw korporacji),

c) centrow obslugi partneréw biznesowych (doradztwo wewnetrzne w zakresie

strategii, reengineeringu, restrukturyzacji),

d) obstugi zarzadzania korporacyjnego.

Trzeci profil centréw zwigzany jest z ustugami IT, do ktérych zaliczamy ustugi
komputerowe, utrzymanie sieci i zarzadzanie nimi, tworzenie oprogramowa-
nia i systemoéw integrujacych, obstuge stron internetowych. O$rodki ustug infor-
matycznych koncentruja si¢ réwniez na testowaniu, zarzadzaniu oraz dzierzawie
gotowych aplikacji komputerowych (mowa tu o systemach wspomagajacych za-
rzadzanie i aplikacjach e-commerce) czy tez dzierzawie pamieci na serwerze,
zarzadzaniu $rodowiskiem komputeréw osobistych, odpowiedzialnosci za cen-
trum przetwarzania danych, w tym digitalizacji (czyli przetwarzaniu dokumentéw
z wersji drukowanej na elektroniczna, na przyklad faktur), badz zarzadzaniu dany-
mi, na przyklad finansowymi poprzez zbieranie i utrzymanie danych, zarzadzaniu

53 Firmy w poczatkowej fazie okreslaty strategie komunikacji z klientami poprzez call center, by
nastepnie rozbudowac system o modut multimedialny do obstugi e-maili, SMS-éw, fakséw,
WWW, a takze modut outbound (np. wychodzace kampanie marketingowe). W omawianym
przypadku warte podkreslenia jest, iz cena/koszt ustepuje miejsca stabilnosci, modularnosci
systemu, funkcjonalnosci i skalowalnosci.

54 Ma to szczegblne znaczenie w grupach kapitatowych czy organizacjach rozlegtych o wielu lo-
kalizacjach.

55 S.M. Szukalski, Bezposrednie inwestycje w centra ustug w Polsce na tle nowych krajow Europy
Srodkowej i Wschodniej (UE-9), [w:] T. Guz, K.A. Ktosiriski, P. Marzec, Cztowiek, granice paristw,
gospodarka, Lublin 2008, s. 221.
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dokumentami®, przygotowaniu projektéw inzynierskich, szkoleniach, testowaniu
produktéw czy ich optymalizacji. Ten rodzaj $wiadczonych ustug wcigz dynamicz-
nie sie rozwija, a to z uwagi na permanentng potrzebe doskonalenie i dostosowy-
wania oprogramowania do nowych potrzeb®.

Centrale regionalne w swojej dziatalnosci ustugowej zajmuja sie koordynacja
oraz podejmuja obstuge zarzadzania korporacyjnego (z tego tez tytulu czasami
mozna spotkaé si¢ z okresleniem centra koordynacyjne). Czgsto uczestnicza
w tworzeniu i prowadzeniu projektéw migracji dla innych centréw ustugowych
(na przyklad firma IBM czy Accenture). Zajmuja si¢ takze ustugami wymagajacy-
mi wysokich kwalifikacji, w szczegdlnosci badawczo-rozwojowych.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze zakres ustug podlegajacy wydzieleniu z orga-
nizacji i przenoszeniu ich §wiadczenia stale si¢ poszerza wraz ze zmieniajacy sie
organizacja miedzynarodowego biznesu oraz poziomem dojrzatosci procesow (ta-
bela II1.16).

Tabela 111.16. Poziom dojrzatosci procesdéw podlegajacych offshoringowi

Poziom dojrzatosci | Przyktadowe typy ustug Cechy offshoringu

Dojrzate - ustugi IT: tworzenie - stale rosnaca liczba firm wykorzystuja-
i utrzymanie aplikacji, cych to rozwigzanie
programowanie - okreslone lokalizacje i dostawcy

- opisane standardy jako$ci ustug i mode-
le biznesowe dostawcéw ustug

W fazie szybkiego - zarzadzanie zasobami - rosnacy zakres wykorzystania
wzrostu ludzkimi przez firmy i zwiekszajaca sie liczba
- ustugi badawcze oparte przedsiebiorstw korzystajacych z tego
na wiedzy rozwigzania
- ustugi finansowo- - pojawienie sie dostawcdw i lokaliza-
-ksiegowe ¢ji majacych dominujace znaczenie
- centra kontaktowe dla tego rynku

- konsolidacja rynku
- stabiej wypracowane standardy jakosci

W pierwszej fazie - ustugi prawne - brak wypracowanych standardéw
wzrostu - ustugi medyczne oraz modeli biznesowych
- ograniczona liczba dostawcéw
i lokalizacji

Zrédto: UNCTAD, based on information from Everest Research Institute, April 2009,
za Offshoring in turbulent times...,s. 7.

56 W przypadku zarzadzania dokumentami moze to by¢ stworzenie nowych wzordéw pism lub
formularzy, ktére utatwia ich przeksztatcanie na forme elektroniczna lub automatyczne od-
czytywanie znakow przy wykorzystaniu oprogramowania OCR.

57 Szerzej: A. Arora, A. Gambardella, The Globalization of Software Industry-Perspectives and
Opportunities for Developed and Developing Countries, National Bureau of Economic Rese-
arch, NBER Working Papers 10538, May 2004.



88 Projekty offshoringowe w ustugach biznesowych...

O ile w poczatkowej fazie wydzielano proste funkcje biznesowe, takie jak
sprzatanie czy produkcja podzespoldw, o tyle obecnie coraz czesciej dochodzi
do calych proceséw biznesowych, czyli na przyktad ksiegowosci, zarzadzania fi-
nansami, produkeja, logistyka i transportem, utrzymaniem ruchu, zarzadzaniem
kadrami, a czasami badaniami, rozwojem technologii i nowych produktéw. Do-
minujace znaczenie zyskuja ustugi zwigzane z obstuga informatyczng (internet,
hardware, szkolenia), rozwigzania e-biznesowe, zarzadzanie obiegiem dokumen-
tow (gromadzenie, przetwarzanie, przechowywanie), obstuga klienta (CRM, call
center), ustugi ksiegowe, prowadzenie ewidencji personalnej (danych osobowych
i ptacowych), porady techniczne i prawne. Najbardziej pozadane dla firm offsho-
ringowych sg projekty oparte na wiedzy specjalistycznej (merytoryczna analiza
dokumentdéw, rozwdéj i testowanie oprogramowania). Ich powodzenie nie zalezy
od subiektywnych wrazen klienta czy umiejetnosci ptynnego porozumiewania sie,
ale od wysokich kompetencji pracownikéw i umiejetnosci kreatywnego rozwiazy-
wania problemoéw. Ten rodzaj dzialalnosci offshore opiera si¢ nie tylko na relatyw-
nie nizszych kosztach, ale tworzy tez istotng warto$¢ dodana.

3.4.2. Modele swiadczenia ustug BPO

Moéwiac o modelach $wiadczenia ustug, mamy na uwadze, iz ustuga $wiadczona jest
przez operatora zewnetrznego w ramach umowy. Model biznesowy BPO zaklada,
ze outsourcer przejmuje odpowiedzialnos¢ za ustugi, ich optymalizacje, realizujac
na przyklad opracowanie procedur do potrzeb klienta, a takze zajmujgc si¢ dobo-
rem technologii, ktéra usprawni wykonanie ustugi, jednoczesnie zwiekszajac nie
tylko efektywno$¢ calego procesu, ale takze zapewniajac wyzszy poziom jego bez-
pieczenstwa. W modelu najwigksze znaczenie ma produktywnos¢, wysoka jakosé
ustug, korzysci wynikajace z nizszych kosztow, chec¢ fatwego nawigzywania relacji
z klientem, mozliwos$¢ kontroli i biezacej weryfikacji jakosci $wiadczonych ustug,
a takze szansa elastycznego wprowadzania zmian do wykonywanych procesow.
Determinanty te implikujg koniecznos¢ poszukiwan przez przedsiebiorstwa naj-
lepszych rozwigzan modelowych. Obecnie w praktyce znajduja si¢ cztery modele
BPO: onsite, offsite, offshore, customer project manager offshore model*.

Model onsite — w tym modelu caly zespot proceséw, poczawszy od gromadzenia
danych po implementacje, realizowany jest u klienta (rysunek III.1).

58 M.Wodnicka, Transgraniczny transfer ustug biznesowych w globalnej gospodarce, maszynopis
pracy doktorskiej oraz prezentacja z konferencji V Letniej Szkoty Innowacji w 2010 r.; M. Wod-
nicka, Innowacje rynku ustug w redefinicji dziatalnosci ustugowej, [w:] Innowacyjnos¢, do-
radztwo biznesowe w dziatalnosci nauki, biznesu i samorzgdu, AOOIPP Annual 2015, ,Zeszyty
Naukowe” nr 891, ,,Ekonomiczne problemy ustug” nr 121, Szczecin 2015, s. 111.
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% Zespot

Zespot klienta ustugodawcy

Rysunek lll.1. Model onsite
Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach modelu ma miejsce $cista wspdtpraca ustugodawcy z klientem. Sto-
sowany jest w sytuacji, gdy:

— wymagany jest staly kontakt z klientem, tak zwane face to face,

— zakres projektu nie jest jasno okreslony badz tez projekt ma interakcyjny

charakter,

— kiedy klient chce mie¢ mozliwo$¢ biezacej oceny i kontroli jakosci ustug,

a dostawca pewnos¢ zrozumienia oczekiwan klienta,

— priorytetem jest utrzymanie ciaglej wspdtpracy lub wzajemnego oddziatywa-

nia przy realizacji ustugi.

Z tego wzgledu zespodl $wiadczacy ustugi pracuje w wewnetrznych struktu-
rach klienta, gdzie realizowany jest caly proces ustugowy: od gromadzenia danych
po ich implementacje. Model nadaje si¢ do projektéw wysoce poufnych. Pozwala
na ciggly interakcje z klientem i ogranicza tym samym niebezpieczenstwo wysta-
pienia luki komunikacyjnej. Do korzysci stosowania tego modelu zaliczmy takze
mozliwo$¢ dynamicznej reakcji w sytuacji zmian w obrebie wymagan czy efektow,
stale wsparcie i bezposrednie interakcje z zainteresowanymi stronami oraz ufat-
wienie wywigzania si¢ z obowigzkow i dotrzymania sztywnych terminow realiza-
cji ustugi.

Model offsite — obejmuje dostawce ustug, ktéry réwniez poprzez swoje ustu-
gi wspiera zespoly wewnetrzne firmy (onsite), jednak swoja aktywnos¢ rozwija
i prowadzi we wlasnym centrum, tak zwanym offshore center. Okreslany jest row-
niez terminem onsite/offshore badz modelem hybrydowym (rysunek II1.2).
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Onsite Offshore

Mer_iedzer Lacznik”
projektu firmy ustugowej

Zespot
ustugodawcy

Zespot klienta

Rysunek I11.2. Model offsite
Zrédto: opracowanie wtasne.

W tym modelu organizacyjnie i merytorycznie nad prawidlowym przebie-
giem ustugi czuwa wydelegowany z firmy ustugowej pracownik. Odgrywa on role
tacznika (omsite) pomiedzy firmami. Umozliwia przeplyw informacji, jak row-
niez wnosi merytoryczng wiedze pochodzaca z zasobow ustugodawcy. Jego za-
daniem jest zarzadzanie projektem, prowadzac na przyklad badania rynku i/lub
technologii oraz zarzadzanie relacjami z klientem, podczas gdy ustugi $wiadczo-
ne s3 w lokalizacji offshore. Model ten stanowi odpowiedz na wymdg utrzymania
bliskich relacji z zagranicznymi odbiorcami ustug, ktérzy z uwagi na swoje miej-
sce lokalizacji sg zaréwno fizycznie, jak i kulturowo bardzo oddaleni. Dla przykta-
du, posrdd zadan realizowanych przez wydelegowang osobe mozemy wymienic:

— zbieranie informacji o projekcie przez bezposrednie wspotdziatanie z klientem,

— specytfikacja i wyszczegdlnienie wymogow,

— planowanie i inicjowanie projektow,

— szybka reakcja na zmiany, minimalizacja badz tez mozliwos¢ eliminacji ble-

déw w ostatnim momencie,

— wykonanie i wprowadzenie projektu/ustugi zgodnie z oczekiwaniami klienta,

upewnienie sie, ze klient jest w pelni zadowolony z rezultatow.

Natomiast zadania podejmowane przez firme offshoringowa dotycza takich ob-
szarow jak:

— zrozumienie specyfiki i przedstawienie oferty projektu ustugi,

— odpowiedzialno$¢ za rozwdj/doskonalenie ustugi,

— zapewnienie standardu i efektu odpowiadajacego wymogom i specyfikacjom

ustalonym przez klienta,

— decydujace i nieprzerwane wsparcie dla zespotu onsite.

Model offsite zestawiony jest z dwdch modeli: onsite i offshore, tym samym
klient otrzymuje korzy$¢ z obu typéw. Podzial zadan zalezy od rodzaju projektu,
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z reguly okoto 20-30% pracy wykonywane jest wewnatrz firmy przez wydelego-
wane zespoly, pozostala czes¢ zlecana jest do centrum ustug. Jest on preferowany
gltéwnie w ustugach zwiazanych z rozwojem oprogramowania (software develop-
ment), jako ze zespot ustugodawcy (offshore) znacznie redukuje catkowity koszt
posiadania infrastruktury IT, niezbednych zasoboéw o specyficznych kwalifika-
cjach oraz zmniejsza ryzyko zwiazane z projektem ustugowym.

Do zalet onsite/offshore mozna zaliczy¢:

— bezposrednie prowadzenie spraw z klientem - wspotdziatanie z klientem
jest mozliwe przez zespol onsite, a zatem nie ma mowy o ewentualnej prze-
rwie w komunikacji, jednoczes$nie dostawca ustug dostaje lepsze wyobra-
zenie o potrzebach klienta,

— produktywnos$¢ — oznacza nieprzerwang prace 24 godziny na dobe, 7 dni
w tygodniu, z uwagi na mozliwos¢ wykorzystania roznych stref czasowych,

— dostep do najlepszych zasobéw - klient moze mie¢ dostep do najlepszej
technologii, wykwalifikowanej sily roboczej oraz sprzetu wyprodukowanego
na zamowienie, dostepnych w centrum ustug,

— duze oszczednosci kosztu wynikajace z lokalizacji centrum w miejscu, gdzie
sa stosunkowo niskie koszty zasobéw pracy i prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej.

Atutem tego rozwigzania modelowego jest atrakcyjnos¢ kosztowa, pozwala ona
bowiem na redukcj¢ kosztow od 30% do 50%, gléwnie na skutek tego, ze spe-
cjalisci z lokalizacji offshore, na przyklad Indie, sg tansi niz w USA czy Europie Za-
chodniej o okoto 70%°.

Model offshore — obejmuje dziatalno$¢ ustugowa, ktéra charakteryzuje si¢ zle-
ceniem zadan i proceséw do lokalizacji offshore, gdzie sg realizowane. Natomiast
bezposrednia wspdtpraca odbywa sie poprzez internet i nowe standardy w telefo-
nii (rysunek III.3).

Model ten w przeciwienstwie do pozostatych modeli zmniejsza potrzebe sta-
tego kontaktu z klientem przy realizacji ustugi. Wymaga to jednak efektywnego
implementowania wiedzy oraz tworzenia szczegdtowej dokumentacji procesowej,
ktére uproszcza komunikacje i przeptyw informacji. Ustugodawca, chcac reali-
zowac ustugi zgodnie z wymaganiami i oczekiwaniami, zobowigzany jest w po-
rozumieniu z klientem jasno okresli¢ i zdefiniowa¢ wytyczne procesowe i same
procesy, ktore przejmie w drodze outsourcingu do realizacji we wlasnym centrum
ustugowym. Odbywa sie to w drodze tak zwanych migracji danych.

59 M. Wodnicka, Innowacje rynku ustug..., s. 118.
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Zespot klienta Zespot ustugodawc

Rysunek I11.3. Model offshore
Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaleta modelu sg niskie koszty pracy, ktore w sposob istotny zmniejszajg ogélne
koszty projektu. Na realizacje projektu nie wplywa réznica stref czasowych, swiad-
czenie ustug realizowane jest zatem przez 24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu,
365 dni w roku. Opisany model stanowi kluczowy czynnik w uzyskaniu wartosci
dla klientéw, taczac aspekty jakosciowe z infrastrukturg procesowa.

Onsite Offshore Onsite Offshore

Menedzer
Menedzer ustugodawcy
klienta »kacznik” firmy
Menedzer ustugowej

projektu

Zespot ustugodawcy

Zespot klienta

Rysunek ll1.4. Customer project manager offshore model
Zrédto: opracowanie wtasne.

Customer project manager offshore model (zwany réwniez global model) - ce-
chuje si¢ tym, ze zaréwno zespot swiadczacy ustugi offshore, jak i reprezentant
klienta, ktérym jest menedzer projektu (customer project manager), pracuja w cen-
trum ustugodawcy ulokowanym poza granicami kraju firmy macierzystej (ry-
sunek II1.4). Dzigki takiemu rozwigzaniu reprezentant klienta wydelegowany
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do pracy w centrum ustug ma bezposrednig kontrole nad wdrazaniem i realizacja
projektu. Zespot offshore pracuje pod nadzorem i kontrolg menedzera projektu,
ktory wie wszystko na temat zespotu i stosowanej metodologii, odpowiada za suk-
ces przedsiewziecia, planowanie pracy, zarzadzanie jakoscig i ryzkiem oraz spra-
wozdawczos¢ z dziatalnosci. Model stosowany jest gtéwnie przy duzych projektach,
gdy klient potrzebuje niezbednych/unikatowych kompetencji ustugodawcy do re-
alizacji swojego projektu.

Reasumujac, praktyka gospodarcza dostarcza wielu rozwigzan w sferze ustug,
bioragc pod uwage zaréwno przedmiot outsourcingu, formy organizacyjno-
-wlasno$ciowe, rodzaje $wiadczonych ustug, poziom dojrzatosci proceséw, jak
i modele $wiadczenia ustug.






Rozdziat IV

Offshoring ustug biznesowych
- globalne trendy

4.1. Tendencje rozwoju transgranicznego
transferu potencjatu ustug biznesowych

Analizujac transgraniczny transfer potencjalu ustug biznesowych na przeto-
mie ostatnich 20 lat, mozna stwierdzi¢, ze globalne trendy lokowania ustug biz-
nesowych nie zmienialy si¢ radykalnie, nalezy jednak odnotowac trzy tendencje.
Po pierwsze, jeszcze kilka lat temu wiele centréw ustugowych swiadczacych ustu-
gi typu back office widziato przysztos¢ w kompresji kosztow, dlatego tez, szukajac
tego rodzaju zysku, wybieraly lokalizacje czasami bardzo odlegle.

Druga tendencja polegala na tym, Ze centra ustugowe otrzymaly nowe funkgje,
w realizacji ktorych niezbedny jest kontakt z klientem. Wéwczas istotnymi czyn-
nikami staly sie blisko$¢ kulturowa i umiejetnosci jezykowe. Uswiadomiono sobie,
ze klienci oczekuja najwyzszej jakosci ustug i nie chcg by¢ obstugiwani przez oso-
be, ktora nie posiada wiedzy o kulturze prowadzenia biznesu w ich panstwie, czy-
li tym samym nie moze sprosta¢ kulturowo-biznesowym oczekiwaniom klienta,
oraz ktorej akcent jest niezrozumialy. Takie podejscie sprawito, iz popularnos¢ zy-
skal nearshoring. Jako przyktad mozna poda¢ firmy z Niemiec, Francji czy obsza-
ru nordyckiego, ktore chcac by¢ obstugiwane we wlasnych jezykach i podobnych
strefach czasowych, wybieraty lokalizacje Europy Srodkowo-Wschodniej albo fir-
my amerykanskie lokujace centra w Ameryce Lacinskiej.

Trzeci trend, okreslany jako global model', kreowany jest przez podmioty, kto-
re nie szukajg dalekich czy bliskich lokalizacji, poniewaz majg swoje centra w wie-
lu krajach $wiata, natomiast tworzg struktury wspomagajace globalny biznes przez
przeksztalcenie juz istniejacych badz tworzenie nowych centréw. Centra te oferu-
ja szeroki zakres ustug wykonywanych w dowolnej strefie czasowej, dowolnym je-
zyku i na okreslonym poziomie finansowym, bazujac na najlepszych $§wiatowych

1 Economist Intelligence Unit, The new face of offshoring: Closer to home?, Report 2006, s. 9.
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zasobach sily roboczej. Tendencja jest odchodzenie od koncentracji wielkich ope-
racji w jednej, taniej lokalizacji w kierunku budowania szerszej oferty ustug w réz-
nych szerokos$ciach geograficznych. Globalne trendy uwarunkowane sg przede
wszystkim obszarem dzialalnosci ustugowej i rodzajem §wiadczonych ustug?®.

Zmiany zwigzane sg z ogromng dynamizacja rozwoju ustug wynikajacych
z szeregu zjawisk, takich jak: rosnaca zlozono$¢ proceséw w sferze organizacji
i zarzadzania biznesu w warunkach globalizacji; wzrost znaczenia gospoda-
rek wschodzacych (jawiacych sie jako nowe), atrakcyjne kosztowo lokalizacje;
konwergencja systemow gospodarczych; otwarcie nowych rynkéw zbytu dla kor-
poracji miedzynarodowych wywodzacych si¢ z krajow stabo rozwinietych; wyraz-
na specjalizacja poszczegélnych krajow w $wiadczeniu okreslonych ustug (Indie);
dynamizacja procesow zwigzanych z cywilizacja informacyjna, a to oznacza zapo-
trzebowanie na specjalistyczng wiedze¢®. Waznym czynnikiem jest takze indywidu-
alizacja i réznicowanie produktu ustugowego w celu dotarcia do nisz rynkowych
z jednej strony oraz standaryzacja wielu rodzajéow ustug w celu masowej skali
swiadczenia z drugiej.

Lideramiw przenoszeniu ustug sa przedsigbiorstwa pochodzace z USA oraz Unii
Europejskiej 15. Korporacje amerykanskie w wiekszym zakresie wykorzystywaty
te forme, o ile bowiem w 2000 roku 40 korporacji skorzystalo z offshoringu, to 6 lat
pozniej byto ich juz az 140. W przypadku firm Unii Europejskiej dane te wyniosly
odpowiednio: 10 i 60*.

To przyspieszenie przypisuje si¢ obnizce cen polaczen szerokopasmowych
oraz uzyskaniem przez Indie wiekszej przepustowosci faczy internetowych. Wyko-
rzystala to Wielka Brytania, ktora stala si¢ liderem wsrdd krajow Europy w prze-
noszeniu miejsc pracy do Indii. W Europie tym czynnikiem bylo rozszerzenie Unii
Europejskiej i stworzenie spdjnego srodowiska biznesowego. Skorzystaly na tym
przedsigbiorstwa niemieckie, francuskie i wloskie. Juz w latach 2002-2003
11% firm zachodnioeuropejskich korzystalo z offshoringu ustug®, a najwigksza po-
pularnoscig lokalizacyjna cieszyly sie Wegry i Czechy. W kolejnych latach na zna-
czeniu zyskata Polska.

2 Tamze.

3 S.M. Szukalski, Swiatowy rynek ustug i perspektywy jego rozwoju w XXI wieku, [w:] Ustugi w go-
spodarce Swiatowej, Warszawa 2009, s. 24.

4 AY. Lewin, V. Couto, Next Generation offshoring, The Globalization of Innovation, Duke CIBER/
Bozz Allen Hamilton, Offshoring Research Network, 2006 Survey Report, March 2007, s. 86.

5 A Survey of Outsourcing, ,The Economist” November 2004, s. 15.
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4.2. Determinanty lokowania ustug biznesowych
i przestrzenna konfiguracja dziatalnosci
offshoringowej

Firmy, szukajac globalnych lokalizacji, licza na mozliwos¢ korzystania z wyso-
ko wykwalifikowanej kadry specjalistow i ekspertow dostepnych w innych kra-
jach, gléwnie stabiej rozwinietych, bedacych na peryferiach §wiatowej gospodarki.
Najpopularniejszym kierunkiem sg panstwa okreslane jako rynki wschodzace,
ktore spelniajg te warunki®. Jednoczesnie posiadaja dobrze rozwiniety sektor IT
oraz wysoko wyspecjalizowang kadre inzynierow, bankowcéw, finansistow, infor-
matykow, ksiegowych znajacych jezyki obce, fatwo dostosowujaca si¢ do potrzeb
globalnego biznesu i §wiatowych standardéw biznesowych’. Wybdr geograficz-
nej lokalizacji dla inwestycji w ustugach jest ztozong decyzja, nie tylko koszto-
wa. Z uwagi na fakt, iz offshoring proceséw biznesowych uwarunkowany jest
dwoma zmiennymi (odpowiednio wykwalifikowane zasoby kapitalu ludzkiego
oraz dobrze rozwiniete technologie informatyczne), dla powodzenia omawiane-
go procesu bardzo wazng kwestig jest efektywne polaczenie tych dwoch czynni-
koéw. Dlatego przestrzenna konfiguracja dzialalnosci offshoringowej jest wynikiem
zlozonego procesu, na ktéry maja wplyw czynniki istotne dla osiagniecia przez in-
westora okreslonych celéw, ktorymi moga by¢: redukcja kosztow, poprawa wy-
nikéw ekonomicznych, poprawa jakosci ustug i jakosci kapitalu personalnego,
dostep do rynku czy zasieg dystrybucji. Druga grupe determinant tworzy zestaw
zmiennych decydujacych o ocenie danej lokalizacji i wyborze miejsca inwestycji
rozpatrywanych na dany moment, jak i w perspektywie dtugookresowej. Mowa
tutaj o klimacie inwestycyjnym, ktory jest wypadkowa wielu elementéw skfado-
wych?, takich jak:

— klimat ekonomiczno-spoteczny odnoszacy sie do sytuacji gospodarczej kra-
ju oraz stanu infrastruktury, sytuacji na rynku pracy (jakos¢ zasobow
ludzkich) oraz uwarunkowan spolecznych i kulturowych,

— klimat administracyjny definiowany jako polityka podatkowa, regulacje ad-
ministracyjno-prawne obejmujace prowadzenie dziatalnosci gospodarczej,

— klimat polityczny warunkowany zachetami inwestycyjnymi, politycznym
bezpieczenstwem, silg i stabilno$cig rzadu.

Klimat inwestycyjny to pojecie uzywane w réznych kontekstach, co znajduje

odzwierciedlenie w wielu definicjach tego zjawiska. Najczgsciej uwaza sie, ze jest

6 E.Carmel, P. Tija, Offshoring Information Technology, New York 2007, s. 10.

7 M. Wodnicka, Swiatowe kierunki transferu ustug biznesowych, [w:] K.A. Ktosirski (red.), Ustugi
w gospodarce Swiatowej, Warszawa 2009, s. 119.

8 A.Stepniak, S. Uminski, Polska - EWG. Mozliwosci inwestowania na obszarze Wspdlnoty, Gdafisk
1993, s.61.
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to ogot warunkow sprzyjajacych inwestowaniu na okreslonym obszarze. J. Wit-
kowska’ definiuje go jako catoksztalt dziatan panstwa, zachecajacych badz znie-
checajacych potencjalnych inwestoréow do podjecia inwestycji. Autorka za istotny
sktadnik klimatu inwestycyjnego uznaje system ulg podatkowych obok stabilnosci
politycznej kraju oraz skali ryzyka politycznego i ekonomicznego, uwarunko-
wanych stabilnymi normami prawnymi, korzystnymi przepisami finansowymi,
dobrze funkcjonujacag administracja publiczng i rozbudowang infrastrukturg. Od-
nosi si¢ to zaréwno do inwestycji w produkcje materialng, jak i w sektorze ustug.

Analiza uwarunkowan inwestycyjnych stanowi istotny obszar analizy inwestor-
skiej na kazdym etapie, poczawszy od planéw inwestycyjnych, a na operacyjnej
dzialalnosci konczac. Nie bez znaczenia sg tutaj wszelkie indeksy i rankingi kon-
struowane przez $wiatowe organizacje zajmujace si¢ tym problemem, jak chocby
Indeks Wzrostu Konkurencyjnosci (Growth Competitiveness Index) Swiatowego
Forum Ekonomicznego (World Economic Forum)'. Identyfikuje si¢ w nim 12 fi-
laréw konkurencyjnosci, porzadkujac je w trzech grupach, ktérym dla okreslenia
koncowej warto$ci indeksu przypisywane sg rozne wagi, w zaleznosci od pozio-
mu rozwoju gospodarczego. Pierwszg grupe stanowig podstawowe wymagania,
takie jak: otoczenie instytucjonalne, infrastruktura, otoczenie makroekonomicz-
ne, jako$¢ podstawowej edukacji spoleczenstwa. Do drugiej zalicza si¢ czynniki
wzmacniajgce efektywnos¢: jakos¢ edukaciji i szkolnictwa wyzszego, efektywnos¢
i rozmiary rynku, technologiczna infrastruktura. Trzecig grupe stanowia czynniki
decydujace o innowacyjnosci.

Syntetycznym wskaznikiem pomiaru klimatu inwestycyjnego jest poziom ry-
zyka inwestycyjnego. Dla przykladu, Bank Swiatowy publikuje corocznie Indeks
Ryzyka Inwestycyjnego (Business Environment Risk Intelligence — BERI) zawie-
rajacy Polityczny Wskaznik Ryzyka (Political Risk Index — PRI). Wskaznik PRI
opisany jest przez: a) scen¢ polityczng, nastawienie do zagranicznych inwestordéw,
relacje migdzy rzadami kraju goszczacego a kraju macierzystego przedsiebiorstwa;
b) wzrost gospodarczy, inflacje, bilans platniczy, deficyt budzetowy, stope procen-
towg, bezrobocie (inaczej indykatory makroekonomiczne) i Wskaznik Ryzyka
Dziatalno$ci Gospodarczej (Operation Risk Index - ORI), ktéry pozwala oce-
ni¢ uwarunkowania klimatu inwestycyjnego (omoéwionego wczesniej), natomiast
drugi rodzaj oceny realizowany jest przez korporacje transnarodowe, a uczest-
nikami procesu moga by¢ pracownicy danego przedsigbiorstwa lub/i firmy kon-
sultingowe''. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz w 2018 roku globalny ranking
konkurencyjnosci Swiatowego Forum Gospodarczego'> opracowano na nowo.
W poprzednich raportach duzym komponentem byta ocena przygotowana przez

9 J. Witkowska, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Europie Srodkowej. Préba interpreta-
¢ji na gruncie teorii bezposrednich inwestycji zagranicznych i teorii integracji, £6dz 1996, s. 57.
10 Por. World Economic Forum, The Global Competitiveness Report 2007-2008, s. 4-7.
11 L.A. Moosa, Foreign Direct Investment. Theory, Evidence and Practice, Wiltshire 2002, s. 135.
12 K. Schwab, The Global Competitiveness Report 2018, http://www3.weforum.org/docs/
GCR2018/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2018.pdf (dostep: 20.01.2020).
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ankietowane firmy, obecnie natomiast wigksza wage maja analizy eksperckie.
Motywacja do zmian byly wady dotychczasowej metodologii, a przede wszyst-
kim zmiany w gospodarce $wiatowej po globalnym kryzysie finansowym. Czo-
téwke rankingu tworza Stany Zjednoczone, Singapur, Niemcy, Szwajcaria. Polska
znajduje sie na 37. miejscu i zostala wskazana jako lider w Europie Srodkowo-
-Wschodniej".

Moéwigc o makroekonomicznych determinantach klimatu inwestycyjnego jako
czynniku oceny uwarunkowan lokalizacyjnych, nalezy zwrdci¢ uwage w szcze-
goélnosdci na czynniki, ktére odzwierciedlaja stan gospodarki i potencjal ryn-
ku. Zalicza si¢ do nich: wskazniki wielkosci rynku, to jest liczba ludnosci, dostep
do rynku regionalnego (ich znaczenie wydaje si¢ szczegélnie istotne w przypadku
zagranicznych inwestycji poszukujacych rynku zbytu); stopa wzrostu PKB - jako
syntetyczny wskaznik umozliwiajacy oceng stanu gospodarki kraju'*; PKB per ca-
pita, ktory okresla sile nabywcza konsumentéw i tym samym umozliwia prowa-
dzenie dalszych analiz w odniesieniu do ich najwazniejszych potrzeb i struktury
konsumpcji; stopa inflacji (wysoka stopa inflacji oraz znaczace wahania jej warto-
$ci postrzegane sg jako wewnetrzna niestabilno$¢ ekonomiczna i niezdolnos¢ rza-
du do utrzymywania konsekwentnej polityki monetarnej. Sprawiajg réwniez, ze
zobowigzania kapitalowe zagranicznych inwestoréw staja si¢ bardziej ryzykow-
ne z powodu wzrastajacej niepewnosci i kosztow)"’; polityka fiskalna (budzetowa)
oraz polityka monetarna (pieni¢zna).

Z punktu widzenia ustug biznesowych szczegdlne znaczenie majg czynni-
ki kreujace sytuacje na rynku pracy z uwagi na fakt, iz w ustugach biznesowych
gléwna role odgrywaja pracownicy (w niektdrych ustugach koszty pracy stano-
wig 60% ogoétu kosztéw). Stad wyjatkowo wazna jest elastycznos¢ i bezpieczen-
stwo rynku pracy. Chodzi tutaj w szczegdlnosci o zasoby i jako$¢ pracy (liczba oséb
z wyksztalceniem $rednim i wyzszym), wielko$¢ naplywu na rynek odpowied-
niej kadry (edukacja na poziomie akademickim), czynniki zwigzane ze strukturg
i funkcjonowaniem rynku pracy, w tym struktura wiekowa, liczba bezrobotnych'®,

13 W ocenie Polska uzyskata dobra pozycje w zakresie potencjatu rynku (22. miejsce), infra-
struktury (27.) i edukacji (32.). Najwyzszg ocene dostata w zakresie stabilno$ci makroeko-
nomicznej, natomiast najnizszag w obszarze potencjatu ICT (68. miejsce) oraz potencjatu
innowacyjnosci biznesu (55. miejsce). Odlegta pozycje zajeta takze w obszarze rynku pracy
(62. miejsce), gtdwnie za wzgledu na biurokratyczne procedury przy zatrudnianiu cudzoziem-
céw. Oznacza to, ze obszarami wymagajacymi poprawy i znacznego przyspieszenia pozostaja
wdrazanie nowoczesnych technologii oraz usprawnianie funkcjonowania rynku pracy.

14 Potencjalne miejsce lokalizacji charakteryzujace sie wysoka dynamika wzrostu PKB przy sto-
sunkowo niskim jego poziomie moze zostac ocenione korzystniej niz rynki o wyzszym pozio-
mie dochodu, lecz niskiej stopie jego wzrostu.

15 R. Grosse, L.J. Trevino, New Institutional Economics and FDI location in Central and Eastern Eu-
rope, ,Management International Review” 2005, vol. 45, no. 12, s. 130.

16 Z punktu widzenia inwestora duza liczba bezrobotnych moze by¢ dodatnig cecha klimatu in-
westycyjnego, gdyz osoby bez pracy ograniczajg oczekiwania ptacowe, co pozwala na reduk-
cje kosztéw pracy.
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warunki na rynku pracy, gotowos¢ do doskonalenia zawodowego oraz polity-
ka rynku pracy realizowana w danym kraju, ktérg w Unii Europejskiej okresla si¢
jako tak zwane flexicurity. To ,zsynchronizowana, zamierzona polityka, w ramach
ktdrej podejmowana jest z jednej strony proba uelastycznienia rynkéw pracy, or-
ganizacji pracy i stosunkéw pracy, z drugiej zwigkszania bezpieczenstwa zatrud-
nienia i bezpieczenstwa socjalnego, zwtaszcza wobec stabszych grup z rynku pracy
i spoza niego”"’. Flexicurity to z jednej strony proba kompleksowego i zintegrowa-
nego podejscia do gléwnych probleméw rynku pracy, takich jak masowe bezrobo-
cie czy diugookresowa sprawnos¢ i efektywnosc¢ rynku pracy, z drugiej zas proces
poszukiwania rownowagi pomiedzy elastycznoscig a bezpieczenstwem na ryn-
ku pracy, ktére ma by¢ korzystne z perspektywy intereséw pracodawcy i pracow-
nika. Flexicurity okreslane jest przez takie komponenty jak'®:

— dostepnos¢ wlasciwych elastycznych i niezawodnych porozumien dotycza-
cych warunkéw umoéw (z perspektywy pracownika i pracodawcy), osigganych
dzieki modyfikacji prawa pracy, nowoczesnej organizacji pracy, elastycznym
formom zatrudniania oraz elastycznego ksztaltowania czasu pracy,

— systemy uczenia si¢ przez cale zycie (lifelong learning), zapewniajace stala
zdolno$¢ pracownikow do zatrudnienia i dostosowywania sie do zmian dzie-
ki inwestycjom w szkolenia oraz podnoszeniu kwalifikacji,

— aktywna polityka rynku pracy (active latour market policies) pomagajaca
skutecznie radzi¢ sobie z szybkimi zmianami, umozliwiajaca skrécenie okre-
sow bezrobocia i ulatwiajgca zmiane pracy,

— nowoczesne systemy zabezpieczania spotecznego — metody koordynacji
w obszarze zabezpieczenia spolecznego i spoltecznej inkluzji zapewniajace
odpowiednie wsparcie dochodéw w okresach bezrobocia.

W rzeczywisto$ci nie ma jednego uniwersalnego modelu flexicurity. Panstwa
poszukuja wlasnych rozwigzan w tym zakresie, co wynika ze zréznicowania i spe-
cyficznych uwarunkowan wewnetrznych panujacych na rynku pracy w danym
kraju. Strategia rynku pracy moze by¢ istotna z punktu widzenia inwestora, gdyz
zaklada godzenie intereséw pracodawcow i pracownikéw w drodze stosowania
procedur dialogu spofecznego, a tym samym czerpaniu korzysci z elastycznosci,
bezpieczenstwa, lepszej organizacji pracy i szans rozwojowych, zaréwno przez pra-
cownikéw, jak i przedsigbiorstwa. Dla inwestorow korzysci z flexicurity to glownie:

17 T. Wilthagen, F. Tros, The concept of ‘Flexicurity’ A new approach to regulating employment
and labour markets, Tilburg University, Flexicurity Research Paper 2003-2004, s. 4, http://
www.tilburguniversity.nl/faculties/frw/research/schoordijk/flexicurity/publications/papers/
fxp2003_4.pdf (dostep: 12.10.2010).

18 Por. E. Krynska, Podstawowe cele i kierunki polityki rynku pracy w dokumentach programo-
wych Unii Europejskiej i Polski, [w:] E. Kryniska (red.), Flexicurity w Polsce, diagnoza i rekomen-
dacje, Raport koricowy z badan, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej Departament Rynku
Pracy, Warszawa 2009, s. 14.
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— mozliwos¢ dostosowania stanu zatrudnienia do aktualnych potrzeb przed-
siebiorstwa, z pomocg korzystania z elastycznych form zatrudnienia, jak
rowniez z tatwosci zatrudnienia i zwalniania pracownikdow,

— obnizenie kosztéw zwigzanych z tworzeniem, zabezpieczeniem i funkcjo-
nowaniem miejsca pracy (brak koniecznosci wyptacania odpraw, redukcja
kosztow zwigzanych ze §wiadczeniami pracowniczym),

— dostosowywanie organizacji pracy do potrzeb przedsigbiorstwa poprzez
mozliwo$¢ elastycznego ksztaltowania czasu pracy,

— lepsza adaptacja do zmian osiggana w wyniku szkolen, a takze posiada-
nych przez pracownikéw zdolnosci oraz szerokiego wachlarza kompetencji
do wykonywania réznych zadan i czynnosci, co daje pracodawcy mozliwos¢
stosowania rotacji na stanowiskach pracy w razie koniecznos$ci®.

Reasumujac, flexicurity przeklada si¢ na lepsze funkcjonowanie przedsiebiorstw
w warunkach permanentnych zmian, co moze stanowi¢ mocny argument deter-
minujacy dyskusje o klimacie inwestycyjnym.

Kolejnym czynnikiem ksztaltujacym klimat inwestycyjny jest infrastruktura,
ktéra jakkolwiek w niewielkim stopniu wptywa bezposrednio na koszty dziatal-
nosci przedsiebiorstw, to jednak w duzym stopniu ksztaltuje warunki zycia (do-
brym przykladem moze by¢ tutaj wigksza niz innych miast atrakcyjno$¢ Krakowa
dla inwestycji w ustugach). Pewna warto$¢ przypisuje si¢ infrastrukturze nieru-
chomosci, transportowej i telekomunikacyjnej, przesadzajacej niekiedy o aktyw-
nosci gospodarczej przedsigbiorstwa w realizacji jego strategii biznesowe;.

Zestaw czynnikow obejmujacych klimat administracyjny ogdlnie okresla sie
mianem tadu instytucjonalno-prawnego. Tworza go regulacje prawne oraz efekty
dziatalno$ci i inicjatywy instytucji czy agencji rzadowych wobec przedsiebiorstw
z udzialem kapitalu zagranicznego. Agencje rzadowe wprawdzie nie reprezentuja
bezposrednio zadnej ze stron przedsigwzigcia inwestycyjnego, ale swoje zadania re-
alizujg przy wsparciu rzadu, wladz regionalnych czy gminnych, a takze czasami
organizacji pozarzadowych. Nadrzednym i podstawowym celem rzadowych in-
stytucji inwestycyjnych jest kreowanie pozytywnego wizerunku danego kraju jako
atrakcyjnego miejsca lokalizacji bezposrednich inwestycji zagranicznych, jak réw-
niez udzielanie bezpo$redniej pomocy w czasie realizacji inwestycji.

Korzystne z punktu widzenia inwestora przepisy prawne stanowig solidne fun-
damenty i niezwykle pozytywnie wptywaja na klimat inwestowania w danym kra-
ju, gdy celem ich jest nie tylko wprowadzanie ograniczen i obowigzkéw w stosunku
do podmiotéw z udzialem kapitatu zagranicznego, lecz takze zagwarantowanie
okreslonych praw i ich ochrona w polaczeniu ze skutecznym, sprawnym i tanim
funkcjonowaniem systemu sagdownictwa. Wskaznikami odzwierciedlajagcymi kon-
dycje systemu sadownictwa sg gtéwnie koszty oraz czas trwania postgpowan sado-
wych, ktore w niekorzystnej relacji drogich proceséw i dlugotrwatego oczekiwania

19 Flexicurity bezpieczny i elastyczny rynek pracy, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, De-
partament Rynku Pracy, Warszawa 2009, s. 14-15.
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na wyrok wplywaja na wyniki dzialalnosci gospodarczej, zniechecajac tym samym
potencjalnych inwestoréw.

Ostatnim obszarem wskazujacym na duzy stopien korelacji z klimatem inwesty-
cyjnym jest polityka panstwa i tworzony przez nig klimat polityczny. Istotny jego
element to zachety inwestycyjne®. Wsréd nich mozna wymieni¢ gléwnie zachety
tiskalne, finansowe i posrednie bedace w gestii wladzy administracyjnej i przyzna-
wane z zachowaniem okreslonej, jasnej procedury. Udzielanie zachet moze mie¢
miejsce przed (ex ante) lub po (ex post) spelnieniu przez inwestora okreslonych
wymogow. Z punktu widzenia inwestora najbardziej korzystna jest stabilna i kon-
sekwentna polityka gospodarcza rzadu, czytelnie zdefiniowana, ktdrej reguly sa
powszechnie znane i akceptowane.

Bez wzgledu na realizowany model offshoringu strategicznym elementem wy-
boru kraju sg czynniki makroekonomiczne (tabela IV.1), ktore sa wzglednie stale,
oraz czynniki specyficzne dla sektora ustug biznesowych. Inwestorzy oceniaja wa-
lory lokalizacyjne z punktu widzenia optymalnych warunkéw dla realizacji ustug,
ktérych odbiorcg nie jest rynek lokalny, a na przyktad spotka macierzysta z sie-
dziba w innym panstwie, na innym kontynencie. Wér6d decydujacych kryteriow
wyboru lokalizacji ustug wymienia si¢ znajomo$¢ jezykéw obcych, wielko$¢ i ja-
ko$¢ rynku pracy, w szczegdlnosci dostepnos¢ do specjalistycznych zasobow
ludzkich, system edukacyjny, koszty prowadzenia dzialalnodci, infrastruktura
ekonomiczna i spoteczna, polityczne i ekonomiczne srodowisko, bliskos¢ kultu-
rowa, bezpieczenstwo danych, bezpieczenstwo wilasnosci intelektualnej, bezpie-
czenstwo biznesowe. Waznym elementem branym pod uwage w poszukiwaniu
optymalnej lokalizacji jest spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu majaca wplyw
na wizerunek firmy.

Tabela IV.1. Czynniki brane pod uwage przy wyborze lokalizacji dla sektora ustug

Czynnik
makroekonomiczny Charakterystyka
1 2
Koszty Sita robocza: $rednie ptace pracownikéw i menedzeréw

Infrastruktura: dostep do internetu i sieci telekomunikacyjnych i zwia-
zane z tym koszty

Nieruchomosci: koszty lokali biurowych klasy A

Podatki: obciazenia fiskalne, ulgi i inne zachety inwestycyjne

Podaz sity roboczej |Dostepne zasoby ludzkie: liczba pracownikéw o wymaganych kwalifi-
kacjach

Sektor ustug: zatrudnienie, udziat w eksporcie

Lokalni dostawcy ustug: liczba firm, poziom i jako$¢ ich ustug

20 Zachety inwestycyjne mozna zdefiniowac jako korzysci o charakterze ekonomicznym, maja-
ce zainspirowa¢ konkretne lub okreslony rodzaj przedsiebiorstw do podjecia decyzji o dzia-
talnosci gospodarczej w kraju goszczacym.



Offshoring ustug biznesowych - globalne trendy 103

1 2

Srodowisko Polityka panstwa: polityka wobec BIZ, prawo pracy, prawo administra-

gospodarcze cyjne, korupcja, subsydiowanie miejsc pracy, zwolnienia podatkowe
Srodowisko biznesowe: zgodnos¢ z zachodnimi standardami, etyka
biznesu
Warunki zycia: warto$¢ PKB per capita, przestepczosé, wystepowanie
epidemii
Komunikacja transportowa: sprzyjajaca strefa czasowa - czas podré-
2y, rdznica stref czasu

Rynek Atrakcyjnosé: lokalny rynek zbytu oraz dostep do sasiednich rynkdw
w regionie
Dojrzatos¢ biznesowa: poziom rozwoju sektora ustug BPO

Rodzaje ryzyka Wydarzenia: niepokoje spoteczne i polityczne, kataklizmy
Bezpieczenstwo: osobiste, majatkowe, bezpieczeristwo danych,
ochrona wtasnosci intelektualnej, przestepczos¢ (w tym kradzieze,
terroryzm)
Administracyjne: stabilnos¢ przepisdw, skutecznosc ochrony prawnej
Makroekonomiczne: inflacja, kursy walutowe, swoboda przeptywu
kapitatu
Piractwo: ochrona praw wtasnosci intelektualne;j

Jakosé Sie¢ telekomunikacyjna i IT: réznorodno$é punktéw dostepu, prze-

infrastruktury pustowosc sieci, czas usuwania awarii
Nieruchomosci: dostep i jakos$¢é
Transport: wielkos¢ i jako$¢ drog oraz sieci kolejowej i lotniskowej
Elektrycznos¢: ciggtosc dostaw energii elektrycznej

Inne Uwarunkowania kulturowe
Atrakcyjnosc lokalizacji dla pracownikdéw z zagranicy
Otwarto$¢ spoteczenstwa na wspédtprace z zagranica

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D. Farrell, Smarter Offshoring, ,Harward Business
Review” 2006, no. 6, June, s. 88; A. Grycuk, Centra nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce,

4INFOS. Zagadnienia spoteczno-gospodarcze” 2014, nr 3 (163), s. 2.

Publikowane analizy i raporty dokumentujgce syntetyczne wskazniki wykorzy-
stywane w procesie arbitrazu wyboru miejsca lokalizacji dla nowych inwestycji sa
istotnym zZrédlem informacji dla przedsiebiorstw z uwagina tworzone rankingiipo-
zycjonowanie poszczegolnych obszaréw geograficznych czy panstw. Zwiastunem
pogorszenia lub polepszenia si¢ klimatu inwestycyjnego danego panstwa moze by¢
zmiana miejsca w rankingu. Wedlug badan KPMG?*' przedsigbiorstwa coraz cze-
$ciej zwracajg uwage na polityczne bezpieczenstwo, sile i stabilnos¢ rzadu, zagro-
zenie korupcja czy grozbe terroryzmu. Rozwazaja proponowane rzagdowe korzysci,
majace uatrakcyjni¢ miejsce dla inwestycji zagranicznych w momencie, gdy kosz-
ty wynagrodzen nie sg wystarczajacym argumentem. Biorg pod uwage stope infla-
cji, stopy procentowe. Oceniajg infrastrukture transportowy i telekomunikacyjna:

21 KPMG, Location, location, location, Report 2007, s. 5.
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drogi, transport ladowy i powietrzny, dostep do internetu, bezpieczenstwo i ela-
styczno$¢ IT, infrastrukture biznesowa, co w odczuciu korporacji oznacza dostep-
no$¢ do znanych i godnych zaufania partneréw biznesowych (banki, agencje
ubezpieczeniowe, firmy consultingowe czy PR). Uwage inwestoréw przyciaga row-
niez poziom rozwoju infrastruktury spotecznej okreslany przez szkolnictwo, wy-
soki poziom ochrony zdrowia, instytucje kulturalno-rozrywkowe, infrastrukture
turystycznag, ktére odgrywaja znaczaca role w ksztaltowaniu jakosci zycia na da-
nym terenie i niekiedy stanowig decydujacy glos w ostatecznej fazie wyboru lokali-
zacji. System edukacji skupia uwage korporacji naliczbie i profilu istniejacych szkot
wraz ze standardami nauczania. Te czynniki bedg mie¢ swoiste znaczenie w sytu-
acji utrudnionej decyzji co do miejsca z racji na poréwnywalnos¢ innych czynni-
kéw, na przyktad kosztow dzialalnosci czy kosztow spotecznych. Przedsigbiorstwa
szacujg wowczas liczbe studentéw, procent populacji z wyzszym wyksztalceniem
posiadajacej okreslong wiedzg i kwalifikacje, dostep do 0s6b méwiacych w jezyku
angielskim badz innych preferowanych jezykach.

Czesto zdarza sie, ze oceniane sg mniej uchwytne i trudne do przetozenia
na warto$¢ pieniezng, lecz wazne obszary, do ktérych zalicza si¢: motywacje
do pracy, predyspozycje do zdobywania i poszerzania wiedzy, kulture osobista
i biznesows, poziom aktywnosci gospodarczej i spolecznej, w tym przedsigbior-
dzielno$ci, a takze stan zdrowia ludnosci. Niewatpliwie sg to cenne predyspozycje
z punktu widzenia wymogow wspolczesnego rynku pracy.

Rola poszczegoélnych czynnikéw decydujacych o atrakcyjnosci lokowania ustug
zmieniala si¢ na przelomie ostatnich kilku lat. Dowodzg tego badania z 2004
12017 roku wsréd menedzeréw korporacji dokonujacych przenoszenia potencjatu
ustug. Mozna dzigki nim zauwazy¢ zmiane rangi motywow delokalizacji. Wedlug
A.T. Kearneya* newralgicznymi czynnikami byly i sa: atrakcyjno$¢ finansowa
mierzona wynikami finansowymi mozliwymi do uzyskania (40%); kompetencje
pracownikéw oraz ich dostepnos¢ (30%); otoczenie biznesowe (30%) (tabela IV.2).

Tabela IV.2. Czynniki atrakcyjnosci inwestycyjnej lokowania ustug wedtug A.T. Kearneya.
Kryteria i wagi

Kategoria Podkategoria Opis
1 2 3
Koszty - $rednie roczne wynagrodzenie
wynagrodzen - $rednie koszty wynagrodzen dla stanowiska pra-
cy (analyst BPO, programista IT, przedstawiciel
contact center)

22 AT. Kearney, Global Services Locations Index, Making Offshore Decisions, 2004, s. 5; Global
Services Locations Index, The Widening Impact of Automation, 2017, s. 16.
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1 2 3
Atrakcyjnosc Koszty - $rednie roczne koszty infrastruktury (wynajmu,
finansowa infrastruktury zakupu, elektrycznosci, telekomunikacyjne)
2004 r.i2017r.=40% - koszty podrdzy do miejsc docelowych klientéw
Koszty podatkowe |- obcigzenia podatkowe
iinne - koszty korupcji

zmiany stop procentowych

Doswiadczenie
i umiejetnosci

szacowany rozmiar rynku BPO, IT
ocena kwalifikacji i umiejetnosci istotnych

biznesowe dla odpowiednich stanowisk pracy (jakos¢ szkot
wyzszych, odpowiednie certyfikaty z obszaru
BPO, IT, contact center)
Kompetencje Dostepnosc sity - ludnos¢ w wieku 15-39
i dostepnos¢ roboczej - rynek bezrobocia
pracownikow - fluktuacja pracownikéw
2004 r.i2017 r.=30%
Edukacja - poziom nauki i standardy oceny pracy studenta
Znajomos¢ - poziom edukacji i standardy oceny umiejetnosci
jezykdéw obcych jezykowych

Ekonomiczne

ryzyko gospodarcze (ogélny klimat biznesowy,

zdolnos¢ adaptacji

i polityczne Bezposrednie Inwestycje Zagraniczne wedtug
aspekty indeksu AT. Kearneya, badania dotyczace inwe-
stycji z perspektywy najwiekszych swiatowych
korporacji)
Otoczenie biznesowe | Infrastruktura - ogblnajakos¢ infrastruktury lokalnej (miast)
2004 r.i2017 r.=30% | kraju - jako$¢ infrastruktury kraju
Kulturowa - wedtug indeksu A.T. Kearneya

Bezpieczenstwo
wtasnosci
intelektualnej

ocena wtasnosci intelektualnej
certyfikat Bezpieczerstwa informacji ISO
piractwo oprogramowania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu AT. Kearneya, Global Services Locations
Index, Making Offshore Decision; Global Services Locations Index, The Widening Impact of

Automation, 2017, s. 16.

Inny przyklad kryteriow i wag atrakcyjnosci inwestycyjnej lokowania ustug
przedstawia firma Cushman & Wakefield* (tabela IV.3). Wspolczynnik lokalizacji

23 Cushman & Wakefield, Where In the World? Business process outsourcing and shared servi-
ce location index 2016, s. 28.
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ustug wspdlnych moze by¢ ustalany i konfigurowany w zaleznosci od potrzeb lub
dostosowywany w celu oceny réznych scenariuszy i strategii biznesowych.

Tabela IV.3. Czynniki atrakcyjnosci inwestycyjnej lokowania ustug w 2016 roku

Kategoria Podkategoria Udziat Opis Udziat
procentowy procentowy
Talent/sita robocza |20 Sita robocza 40
Odsetek ludnosci 30
z wyksztatceniem wyzszym
Warunki ; Ll
Znajomosc jezyka obcego 30
-30% g
Klimat biznesowy 20 Stawki podatkdéw 70
dla przedsiebiorstw
PKB na mieszkanca 10
Prognoza PKB 20
Czas rozpoczecia 20 Procedury budowlane 40
dziatalnosci o
Czas realizacji 60
Infrastruktura IT 40 tacznosé 100
Ryzyko ekonomiczne |30 Stabilnos¢ ekonomiczna 100
Ryzyko Ryzyko korporacyjne |30 Stabilnos¢ polityczna 50
-20% Wskaznik korupcji 50
Ryzyko energetyczne | 40 Bezpieczenstwo 100
energetyczne
Koszty Koszty pracy 60
-50%
Koszty budowy 20
Inflacja 10
Koszty wtasnosci 10
(majatku)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Cushman & Wakefield, Where In the World?..., s. 28.

Wraz z uplywem czasu zmienia si¢ zaréwno charakter, jak i waga poszczegolnych
czynnikéw lokalizacji. Determinanty kosztowe powoli ustepuja miejsca czynni-
kom niekosztownym, zwieksza si¢ znaczenie kapitatu ludzkiego*, mozliwo$¢ ko-
rzystania z wysoko wykwalifikowanej kadry specjalistow. Obecnie o atrakcyjnosci

24 AY. Lewin, S. Massini, C. Peeters, Why Are Companies Offshoring Innovation? The Emerging
Global Race for Talent, CEB Working Paper 2008, no. 08/09, s. 5.
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inwestycyjnej danego kraju w coraz wigkszym stopniu decyduje bezpieczenstwo.
Inwestorzy znacznie ostrzej oceniajg swoj poziom tolerancji na niebezpieczen-
stwo niepokojow spotecznych, terroryzmu.

4.3. Ocena regionow gospodarki swiatowej
dla transferu potencjatu ustug

Swiatowy rynek dla lokalizacji BPO rozciaga sie obecnie na szeroko$¢ geogra-
ficzng, tworzac globalng platforme. Niektore destynacje sg dzi$ bardziej dostep-
ne niz 10 lat temu. Umozliwia to przedsigbiorstwom migdzynarodowym wybor
najdogodniejszej oferty, co ma zwigzek z gtéwnymi rynkami, ktére wymagaja ob-
stugi w okreslonych jezykach (tabela IV.4).

Tabela IV.4. Lokalizacje offshoringu ustug z uwagi na obstugiwane rynki i oferowane jezyki

Lokalizacja Rynki obstugiwane Oferowane jezyki

Afryka Europa, Bliski Wchdd, Afryka, Arabski, angielski, francuski,
Ameryka Pétnocna hebrajski, turecki

Kanada Ameryka Pétnocna, Europa Angielski, francuski, kanadyjski,

hiszpanski

Karaiby i Ameryka Ameryka Pétnocna Angielski, hiszpanski, portugalski

tacinska i Potudniowa, Europa

Europa Europa, Bliski Wschéd, Bosniacki, butgarski, chorwacki,
Afryka, Ameryka Pétnocna czeski, holenderski, dunski, angiel-

ski, kanadyjski, niemiecki, grecki,
wegierski, wtoski, macedonski, nor-
weski, polski, portugalski, rumun-
ski, rosyjski, stowacki, hiszpanski,
szwedzki, turecki, ukrainski

Indie Ameryka Pétnocna, Europa Angielski
Filipiny Ameryka Pétnocna, Angielski, japoriski, koreanski,
Europa, Azja hiszpanski, chinski oraz filipinski

z rdznymi odmianami, to jest man-
daryn - chinski, bahasa - indone-
zyjski, fookien i tagalog - filipinski

Stany Zjednoczone Ameryka Pétnocna Angielski, hiszpanski
i Potudniowa

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Indie, Filipiny i kraje Azji Potudniowo-Wschodniej (Malezja, Indonezja, Singapur)
staly si¢ przede wszystkim centrum obstugi krajéw anglojezycznych, Ameryka Lacinska
(Meksyk, Argentyna, Kolumbia, Kostaryka, Brazylia, Chile) angielsko-, hiszpansko-
i francuskojezycznych, natomiast kraje Afryki (Egipt, RPA, Maroko) pracuja w jezy-
kach swoich dawnych kolonialistow (holenderskim, francuskim, angielskim, dunskim).

Udzial poszczegdlnych regionéw w globalnym rynku offshoringu podlegal nie-
znacznym modyfikacjom na przestrzeni lat. Niekwestionowanym liderem, pomi-
mo zmniejszajacych sie udzialdw, jest region Azji i Pacyfiku. Indie, Filipiny, Chiny
i Malezja maja razem przeszlo 60% udzialu w tamtejszym rynku ustug. W wy-
szczegblnionych latach maleje udziat krajow Azji i Pacyfiku na korzys¢ krajoéw Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej (tabela IV.5).

Tabela IV.5. Udziat regionéw w globalnym rynku offshoringu w latach 2011-2016 (w %)

Region/rok 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Azja i Pacyfik 54 52 53 48 44 43
Europa Srodkowo-Wschodnia | 18 17 24 26 30 31
Ameryka tacinska i Karaiby |15 23 16 21 16 19
Bliski Wschéd i Afryka 13 7 7 5 10 7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Everest Group Research, Global Locations Annual
Report 2014, 2015, 2017.

Jakkolwiek czoldéwka krajow, ktdre sg najatrakcyjniejsze pod wzgledem loko-
wania ustug, nie zmienia si¢, to wciaz pojawiaja si¢ nowe lokalizacje, bedace wczes-
niej poza inwestycyjna mapa (na przyklad Wietnam, Peru, Salwador), ktére swoja
obecnoscia intensyfikuja konkurencje migdzy regionami (tabela IV.6).
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Oceniajac atrakcyjnos¢ regionéw i krajéow dla lokowania ustug biznesowych,
rynki dzieli si¢ na dojrzale i wschodzace. Wérdd czynnikéw oceny znajduja sie
koszty (50% waga), warunki prowadzenia biznesu (30%) oraz ryzyko (20%) de-
terminowane stabilnoscig polityczng i gospodarcza. Ranking lokalizacji przedsta-
wia tabela IV.7.

Tabela IV.7. Lokalizacje dojrzate i wschodzace

BPO - LOKALIZACJE WSCHODZACE

1 2 3 4 5 6
WIETNAM 6 11 1 1 1
PERU 12 6 4 2 3
LITWA 1 8 12 3 5
SALWADOR 15 13 3 4 4
INDONEZJA 8 3 6 5 NOWA
HONDURAS 13 15 2 6 8
BULGARIA 2 5 10 7 2
RPA 14 2 7 8 9
SRI LANKA 11 12 5 9 6
CHILE 5 1 11 10 7
KOSTARYKA 10 9 8 11 10
ROSJA 4 7 13 12 11
SERBIA 9 14 9 13 13
TURCJA 7 10 14 14 12
HISZPANIA 3 4 15 15 14
(1=najbardziej atrakcyjna lokalizacja)
BPO - LOKALIZACJE DOJRZALE
1 2 3 4 5 6
RUMUNIA 1 12 6 1 2
FILIPINY 19 20 1 2 1
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1 2 3 4 5 6
WEGRY 6 16 5 3 5
BRAZYLIA 20 18 3 4 4
MAROKO 18 22 2 5 7
CZECHY 9 8 7 6 8
POLSKA 10 9 8 7 9
INDIE 22 19 4 8 11
CHINY 12 10 9 9 6
MALEZJA 17 7 10 10 3
KOLUMBIA 16 11 11 11 10
WIELKA BRYTANIA 2 3 14 12 15
NIEMCY 5 4 15 13 13
ARGENTYNA 21 15 13 14 14
KANADA 11 1 18 15 17
AUSTRALIA 13 5 17 16 16
MEKSYK 15 17 16 17 12
USA 4 2 19 18 18
FRANCJA 3 6 21 19 19
IRLANDIA 7 13 22 20 20

(1 =najbardziej atrakcyjna lokalizacja)

Zrédto: Cushman & Wakefield, Where In the World?...,s. 10-11.

Wiele miejsc uwazanych jako najlepsze pod wzgledem niskich kosztéw pracy
musi obecnie stawi¢ czola bardziej konkurencyjnym dyslokacjom. Dla przykladu,
Indie ulepszaja swoja oferte, koncentrujac si¢ na poprawie jakosci i ilosci swojego
potencjalu kadrowego, poniewaz ich korzysci niskiego kosztu stopniowo zanika-
ja w poréwnaniu z Filipinami czy Meksykiem. Jak wynika z badan przeprowadzo-
nych przez PwC* w zwiazku z utrzymujaca si¢ tendencja wzrostu wynagrodzen,

25 Szerzej: Raport PwC, World in 2050, https://www.pwc.com/gx/en/issues/economy/the-world
-in-2050.html (dostep: 20.01.2020).
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réznica w wynagrodzeniach w krajach rozwinietych i rozwijajacych si¢ znaczaco
zmniejszy sie do roku 2030%°.

Pomimo iz argument niskich kosztéw pracy dla wielu inwestorow jest wciaz
decydujacy, to jednak na znaczeniu zyskujg inne czynniki, ktére sprzyjaja lub
ograniczaja nowe destynacje inwestycyjnych projektéw ustugowych. Czynnika-
mi ograniczajacymi s3:

brak odpowiedniej infrastruktury telekomunikacyjnej, bezprzewodowej
tacznosci, szybkiego facza internetowego, jak réwniez infrastruktury drogo-
wej (wigkszo$¢ krajow Afryki)¥,

brak stabilnosci politycznej, ktéra jak na razie dyskryminuje panstwa Afryki
i Bliskiego Wschodu, a w niektérych krajach Ameryki Lacinskiej zmniejsza
atrakcyjnos$¢ inwestycji w ten region,

brak odpowiedniego systemu prawnego, ktéry w ocenie inwestoréw powi-
nien by¢ przejrzysty, stabilny i zblizony do obowigzujacego w panstwie ma-
cierzystym,

brak wspdlnej ptaszczyzny kulturowej, dla ktérej wiele firm jest skfonna zre-
zygnowac z oszczednosci kosztow w zamian za §wiadczenie ustug nie tylko
w jezyku klienta, ale rowniez w bliskim mu otoczeniu kulturowym. Szczegél-
nie istotne jest to w kontaktach bezposrednich z klientem,

brak bezpieczenstwa biznesowego (niestabilno$¢ polityczna, przestepczosc,
rozboje, awarie dostaw pradu, internetu, brak bezpieczenstwa pracowni-
kow), co zagraza utrzymaniu cigglosci biznesowej firm i ich klientéw.

Pozycja poszczegdlnych regiondw w czworoboku czynnikéw (kompetencje,
koszty, klimat biznesowo-ekonomiczny, czynniki lokalizacji ustug) przedstawia
tabela IV.8, wykres IV.1 przedstawia natomiast udzial regionéw wedlug wartosci
przychodoéw z dzialalnosci ustugowej.

26 Dzi$ Srednia miesieczna ptaca w Indiach jest ok. 25 razy nizsza niz w Wielkiej Brytanii, jednak-
ze wedtug prognoz w roku 2030 rdznica ta ma wynosic tylko 7,5. Oznacza to, ze $rednia pta-
ca w Indiach moze wzrosnaé ponad 4-krotnie. Réwniez na Filipinach przewiduje sie ponad
3-krotny wzrost wynagrodzen. Podobna tendencja jest w innych rejonach $wiata. Dla przy-
ktadu w Meksyku $rednia ptaca jest ok. 7,5 razy nizsza w poréwnaniu do Stanéw Zjednoczo-
nych, a prognozy pokazuja, ze do 2030 r. zarobki beda juz tylko 4-krotnie mniejsze.

27 Utrudnione warunki uruchomienia i prowadzenia biznesu (poza nielicznymi wyjatka-
mi), co przejawia sie w dtugich terminach, licznych procedurach, korupcji, matym doste-
pem do internetu. Ma go w Afryce 11% populacji. Obecnie korzysta z niego 464,9 mln oséb,
w 2012 r. byto to 139,8 mln osdb, podczas gdy w 2000 r. tylko 4,5 mln oséb, http://www.inter-
networldstats.com/stats.htm (dostep: 05.05.2012, oraz: 11.12.2018).
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Tabela IV.8. Atrakcyjnos¢ lokalizacji offshoringowych w podziale na regiony geograficzne

Pozvcia Kompetencie Koszt Klimat biznesowo- Czynniki
v P ) y -ekonomiczny lokalizacji
1 Azja-Pacyfik Azja-Pacyfik Azja-Pacyfik Europa Srodkowo-
-Wschodnia
) Europa Srodkowo- |Europa $Srodkowo- |Europa Srodkowo- | Azja-Pacyfik
-Wschodnia -Wschodnia -Wschodnia
3 Ameryka tacinska |Amerykatacifiska |Ameryka tacinska | Bliski Wschéd
i Afryka
4 Bliski Wschod Bliski Wschod Bliski Wschod Ameryka tacinska
i Afryka i Afryka i Afryka

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Y. Kwacz, M. Ruiz, J.I. Scasso, Perspectives Services
Offshoring Ranking: A comparative analysis of emerging economies, Towers Watson, 2013, s. 6.

M (1) Azja i Pacyfik (APAC) —Indie i Filipiny
razem majg 70% udziatu w rynku ustug

M (2) Europa — Polska i Irlandia sg gtéwnymi
dostawcami ustug w regionie, kolejnymi sg
Wegry, Czechy i Portugalia

7 (3) Kanada

W (4) Ameryka tacinska i Karaiby —Meksyk, Brazylia
i Argentyna stanowig trzy najwazniesze
lokalizacje dla regionu

M (5) inne —Maroko, Egipt, Afryka Potudniowa

Wykres IV.1. Udziat regiondw wedtug przychoddw z dziatalnosci ustugowej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Everest Group, Global Locations Annual Report,
Resurgence of Activity Amidst Evolving Propositions, November 2015, s. 8, https://www?2.evere-
stgrp.com/Files/previews/EGR-2015-2-R-1619-preview.pdf (dostep: 11.09.2019).

Jak wynika z powyzszych danych, kraje Azji i Pacyfiku zdecydowanie dominuja
w warto$ci offshoringu ustug. Nizej przedstawiono krotka ocene poszczegélnych
regiondw $wiata jako miejsc lokalizacji ustug biznesowych.
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4.3.1. Ocena regionu Azji i Pacyfiku

Kiedy ocenimy ten region $wiata przez pryzmat o$miu kryteriow (jak w tabeli ni-
zej), okaze sig, ze poszczegolne kraje charakteryzuja si¢ wyraznie roznymi atutami
w zakresie inwestycji w ustugach.

Tabela IV.9. Ocena rynkdw Azji i Pacyfiku wedtug determinant wyboru lokalizacji w skali od 1
do 5, gdzie 1 oznacza staby, a 5 oznacza dobry

Wyszcze- . . .

P . . S . Taj- | Wiet- Nowa | Singa- | Austra-

golnletlle/ Chiny | Indie | Filipiny | Malezja landia| nam |Zelandia| pur lia
kraj

Populacja 5 5 4 2 3 3 1 2 3
Koszty 1 5 | 5 5 3 5 5 1 2 1
pracy

Biegtosé

j.angiel- 2 5 5 3 2 1 5 4 5
skiego

Znajomos¢

j. europej- 1 1 2 1 1 1 3 1 3
skich

System |, | g 4 4 3 3 5 5 5
edukacji

Rynek BPO 2 5 5 3 1 1 3 3 3
Zachety |, 3 4 3 2 2 2 3 2
rzadowe

Bezpie-

czenstwo 3 3 3 4 2 2 5 5 5

polityczne

Srednia | 3,0 | 4,0 4,0 2,9 2,4 2,3 3,1 3,1 3,4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw rocznych AT Kearneya oraz informagji
CBRE Group, Inc.

Zdecydowanym liderem majacym najwiecej najwyzszych ocen w regionie
od wielu lat s3 Indie, ze wzgledu na wielkos¢ populacji, koszty pracy, poziom edu-
kacji, znajomo$¢ jezyka angielskiego, stan rozwoju rynku ustug BPO, infrastruk-
tury ICT. Stabiej oceniane sg zachety rzadowe i bezpieczenstwo. Sposréd osmiu
kryteriow oceny regionu pie¢ z nich uzyskala najwyzsza note. Kolejnym krajem
regionu wysoko ocenianym z punktu widzenia lokalizacji ustug sa Filipiny. Atu-
tami tego kraju jest wielko$¢ populacji, poziom edukacji, koszty, rozwoj rynku
ustug BPO.
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Druga pozycje zajmuja Filipiny z uwagi na koszty pracy, bieglos¢ w postugi-
waniu sie jezykiem angielskim, system edukacji i rozwiniety rynek ustug BPO.
Duza rol¢ odgrywa wysoki poziom zachet dla inwestoréw. Rzad Filipin wprowadzit
regulacje administracyjne i prawne niezbedne w dzialalnosci offshoringowej, a tak-
ze zachety finansowe i podatkowe. Filipiny dzieki tym regulacjom poprawity swo-
ja pozycje w rankingu atrakcyjno$ci. Przykladem moze by¢ tutaj program Next
Wave Cities, ktéry ma na celu zapewnienie dostepu do cyfrowych miejsc pracy
i mozliwosci znaczaco przyczyniajacych sie do wzrostu gospodarczego oraz rozwo-
ju regiondw poza stolica. Partnerzy projektu (rzad, biznes, srodowisko akademickie
i inni interesariusze) wspolpracuja w celu wykorzystania technologii informacyj-
nychikomunikacyjnych. Obecnie, spo$rdd 1,1 miliona bezposrednich pracownikow
w filipinskim sektorze technologii informatycznych i zarzadzania procesami bizne-
sowymi (IT-BPM), okoto 300 000+ pracuje w centrach IT-BPM w miastach Next
Wave, zapewniajac niezwykle korzysci ekonomiczne na Filipinach®.

Projekt bazuje na partnerstwie publiczno-prywatnym stworzonym pomiedzy Sto-
warzyszeniem Technologii Informacyjnych i Proceséw Biznesowych na Filipinach
oraz Departamentem Handlu i Przemystu Rzadu Filipinskiego. Program ma na celu
zmniejszenie migracji ekonomicznej, ma réwniez sprzyja¢ tworzeniu krajowych
miejsc pracy w ustugach, co ma niewatpliwie wplyw na rozwoj sektora outsourcin-
gu. Filipiny rozwijaja call center, czego przykladem sg inwestycje z 2016 roku, w kto-
rym zrealizowano 16 z 20 najlepszych projektow dotyczacych wiasnie tych ustug.
Powstaja takze centra $wiadczace ustugi z obszaru finansowo-ksiggowego oraz IT,
ktére do niedawna byly malo znaczacg nisza biznesu filipinskiego.

Malezja, Wietnam, Tajlandia oferuja gléwnie niskie koszty pracy, lepsza eduka-
cje. Malezja postawila na rozwdj umiejetnosci jezykowych i dzi§ postrzegana jest
jako uniwersalne miejsce dla call center. Znaczaco poprawila si¢ sytuacja Wietna-
mu, ktory od roku 2008 zdecydowanie zwiekszyl odsetek mieszkancéw plynnie
postugujacych sie jezykiem angielskim. Wedlug A.T. Kearneya lokalizacja ta zna-
lazta si¢ na 6. miejscu atrakcyjnosci w 2017 roku, podczas gdy rok wczesniej lo-
kowano Wietnam na pozycji 11. Z kolei Cushman & Wakefield lokuje ten kraj
na 1. miejscu (tabela IV.7), podkredlajac dynamiczny wzrost branzy BPO, kto-
ra rosta w tempie od 20% do 25% rocznie w ciagu ostatniej dekady. Jest to efekt
wlasgnie niskich kosztéw sity roboczej (nizszych o 50% w poréwnaniu z Indiami™®).
Tutaj najwickszymi inwestorami w BPO s3 Japonczycy, stad niewatpliwie dalszy
dynamiczny rozwdj tej branzy zaleze¢ bedzie w znacznej czesci od potencjatu i dy-
namiki wzrostu japonskiej gospodarki.

Podkredli¢ nalezy, ze Australia, Nowa Zelandia i Singapur oferuja inwesto-
rom bezpieczenstwo polityczne. Wyzsze koszty w tych krajach s3 kompensowane

28 Szerzej: AT. Kearney, Global Services Location Index...

29 https://www.itu.int/net4/wsis/archive/stocktaking/Project/Details?projectld=1487147778
(dostep: 16.01.2020).

30 Szerzej: raporty AT. Kearneya; Cushman & Wakefield, Where In the World?...
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bliskoscig kulturows, dojrzalym prawem, bezpieczenstwem biznesowym danych
oraz wilasnodci intelektualnej. To przyklad lokalizacji, w ktérych nizsze ryzyko
prowadzenia biznesu jest istotnym argumentem lokalizacyjnym.

Sytuacja Chin na rynku ustug BPO z punktu populacji jest bardzo korzyst-
na, ale kraj ten zostaje do$¢ nisko oceniany w obszarze praw wlasnosci intelektu-
alnej, co jest powodem niecheci inwestorow do inwestowania w ten sektor. Stad
znaczenie Chin na rynku BPO bedzie rosto raczej jako klienta, a nie dostawcy
ustug biznesowych.

Atrakcyjno$¢ poszczegélnych krajow zwigzana jest takze z aktywnoscig ich
rzadéw w zakresie tworzenia warunkéw dla inwestycji w ustugi i pozyskiwa-
nia miedzynarodowych inwestoréw. Przykladem moze by¢ nie tylko rzad Fili-
pin, ale takze rzad Singapuru, ktéry podjal dzialania miedzy innymi w obszarze
technologii informacyjno-komunikacyjnych na rzecz partnerstwa miedzy rzagdem
a $rodowiskiem biznesowym. To pozwolilo, aby kraj ten stal sie swiatowej klasy
centrum rozwoju IT, finanséw i ustug opartych na wiedzy.

4.3.2. Rynek Ameryki kacinskiej

Wzrost zainteresowania tym rynkiem dla lokalizacji ustug mial miejsce w potowie
pierwszej dekady biezacego stulecia. Dotyczyl gléwnie takich krajow, jak Argen-
tyna, Brazylia, Meksyk, Kostaryka, a z czasem takze Salwador, Gwatemala i Pana-
ma. Nalezy jednakze podkresli¢, ze mimo silnej konkurencji pomiedzy krajami
regionu, czotowymi panstwami atrakcyjnymi dla dzialalnosci BPO na kontynen-
cie amerykanskim pozostajg nadal Meksyk®', Brazylia, Argentyna i Kostaryka.

Tabela IV.10. Ocena rynkdéw Ameryki tacinskiej w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza staby, a 5
oznacza dobry

Wyszczegdlnienie/kraj Argentyna Brazylia Kostaryka Meksyk
1 2 3 4 5
Populacja 4 5 1 5
Koszty pracy 4 3 3 3
Biegtosc j. angielskiego 3 2 4 3
Znajomosc j. europejskich 4 2 3 3

31 Rosnaca przestepczo$é w Meksyku podwyzsza ryzyko inwestycyjne w tym obszarze, a tym
samym sprawne funkcjonowanie centréw BPO (omawiana branza musi zapewnié ciggtosé
biznesowa bardzo czesto w trybie catodobowym). Pomimo to Meksyk nadal pozostaje atrak-
cyjna lokalizacja i jest $cisle monitorowany przez inwestoréw w celu ustalenia profilu zmiany
ryzyka. Wedtug AT. Kearneya (Global Services Location Index) Meksyk awansowat z pozycji
11.w 2009 r. na 6. w2011 r., natomiast rok 2016 przyniést mu spadek na 13. lokate.
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1 2 3 4 5
System edukacji 4 3 4 3
Rynek BPO 4 4 4 4
Zachety rzadowe 2 2 3 2
Bezpieczenstwo polityczne 3 3 4 3
Srednia 35 3 3,25 3,25

Zrédto: jak w tabeli IV.9.

Najlepsza pozycje ma Argentyna. Jej atutami sg duze zasoby pracy (16,8 mi-
liona oséb, w sektorze ustug pracuje 72% zatrudnionych), dobra edukacja (naj-
wigksza liczba uczelni publicznych z Ameryki Lacinskiej w §wiatowym rankingu),
dobra infrastruktura telekomunikacyjna, obecnos¢ globalnych firm IT, zachety dla
przedsiebiorstw w celu wspierania startu w branzy IT, dobrze rozwiniety rynek
BPO. Stabe strony to gléwnie diugie procedury uruchamiania biznesu (146. miej-
sce w $wiecie), wysoki wspdlczynnik strat z powodu zaniku pradu (3,5% war-
tosci sprzedazy).

Meksyk to gtéwnie atrakcyjna lokalizacja nearshoringowa dla amerykanskich
tirm obstugujacych populacje latynoamerykanska w USA (a takze innych kra-
jach Ameryki Lacinskiej). Do zalet zaliczy¢ mozna dobrze rozwinigta infrastrukture
telekomunikacyjna®, duzg liczbe anglojezycznych pracownikéw oraz inzynierow
w technologii informacyjno-komunikacyjnych®, a takze odlegtos¢ od Doliny
Krzemowej i czas podrézy do miejsc docelowych w USA. Oprdcz tego atutami sa
duze zasoby pracy, relatywnie niskie ptace w sektorze IT: od 26%-47% placy spe-
cjalistow w USA réznych szczebli. Staboscig lokalizacji s3 natomiast: niskie bez-
pieczenstwo, rosnaca przestepczosé, rosngce koszty wynagrodzen — wyzsze niz
w wigkszo$ci krajow regionu.

Brazylia w rankingu inwestycji offshoringowych od 10 lat plasowana jest
w pierwszej dwunastce krajow $wiata, a w latach 2016-2017 w pierwszej piatce.
Atutem tego kraju jest duzy potencjal zasobéw pracy (105 miliondw oséb), z cze-
go 66% pracuje w sektorze ustug (czyli okoto 68 milionéw 0sdb), duzy potencjal
programistow, dojrzaly rynek outsourcingu - od lat funkcjonuja tu globalne fir-
my outsourcingowe. Czynnikami ograniczajacymi rozwdj rynku sg obcigzenia biu-
rokratyczne i podatkowe (zwigkszajg one koszty prowadzenia dziatalnosci), dtugi
czas i liczne procedury uruchomienia biznesu, brak realizacji inwestycji budowla-
nych, niedobory oséb ze znajomoscia jezyka angielskiego. Oznaka polepszenia kli-
matu inwestycyjnego w Brazylii niewatpliwie jest umocnienie miejscowej waluty,

32 W ciaggu ostatnich 15 lat w Ameryce tacifnskiej odnotowano wzrost wykorzystania internetu
0 1644,3%.
33 Ok. pét miliona specjalistéw IT pracujacych w sektorze BPO.
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ktoéra w 2017 roku zyskala wobec dolara az 4,5%*. W ocenie inwestoréw, w porow-
naniu do roku 2008, znacznie poprawita si¢ liczba populacji 0sdb ze znajomoscig je-
zyka angielskiego, system edukacji, a przede wszystkim zachety rzadowe.

Na mapie krajow Ameryki Lacinskiej o rosngcym znaczeniu pojawity si¢ Kolum-
bia, Kostaryka, Salwador, Gwatemala i inne. Krajem cieszagcym sie duzym powodze-
niem wsrdéd inwestoréw jest Kolumbia. We wczesniejszych rankingach zajmowala
bardzo odlegle pozycje (43. miejsce w §wiecie w 2014 roku, 20. w 2016 roku we-
diug rankingu A.T. Kearneya). W latach 2011-2015 powstato tam 12%* nowych
centréw ustug BPO w Ameryce Lacinskiej. Na taki stan rzeczy mialy wptyw popra-
wa atrakcyjnosci finansowej napedzana deprecjacja peso, a takze poprawa w in-
frastrukturze krajowej (wspierajaca technologie 4G). Kolumbia w 2016 roku byta
lokalizacja dla najwigkszych przedsiewziec typu nearshoring. Rosnie takze znacze-
nie Peru ze wzgledu na przewage kosztowa*.

Kostaryka, Salwador, Gwatemala i Panama w ocenie inwestoréw coraz czesciej
uznawane s3 za korzystne dla lokowania BPO. Kostarykanska sita robocza jest
stosunkowo drozsza niz w innych krajach regionu, jednak przyjazne srodowisko
biznesowe, sp6jnos¢ spoteczna, bliskos¢ kulturowa z USA oraz jakos¢ pracy rekom-
pensuja roznice kosztow. Eksport na przyktad ustug komputerowych i biznesowych
stanowi 5,8% PKB kraju®’. Wzrost znaczenia ustug w regionie zwigzany jest takze
z dzialaniami rzagdow. Tworzy sie rozmaite zachety dla inwestoréw (tabela IV.11).

Tabela IV.11. Zachety rzaddw panstw latynoamerykariskich dla inwestoréw w centra ustug

Kostaryka | Strefa wolnego handlu Podatek dochodowy - zwolnienie 100% na 8-10 lat
Podatek dochodowy - zwolnienie 50% po 6 latach
Zwolnienie z cet, VAT-u i ogblnego podatku obrotowego

Urugwaj | Strefa wolnego handlu SSC, Distant Attention Center, wolna strefa

Podatek dochodowy - zwolnienie 90% przez 5 lat
Wolna strefa - 100% zwolnienia z podatkéw importo-
wych i eksportowych

Distant Attention Center - 100% zwolnienie z podatku

Panama | Strefa wolnego handlu Specjalne warunki dla wielonarodowych centrali
Petne zwolnienie z podatku dochodowego

Zwolnienie z podatku VAT i podatku potracanego

u zrédta od wyptat dywidendy

Kierownictwo SSC - zwolnienie z podatku dochodowego

34 https://www.rp.pl/Dane-gospodarcze/304189886-Brazylia-znow-na-fali-wznoszacej.html.

35 AT. Kearney, Global Services Location Index 2017, The Widening Impact of Automation, s. 12.

36 Wedtug Everest Group, pracownicy centréw BPO i IT kosztuja ok. jednej trzeciej mniej wo-
bec swoich odpowiednikéw w brytyjskich miastach (tzw. miast poziomu 2) i jedng czwarta
(w miastach poziomu 2) w Stanach Zjednoczonych.

37 AT. Kearney, Global Services Location Index 2016, On the Eve of Distruption, s. 7.
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Argentyna | Eksport ustug Ustugi eksportowe niepodlegajace podatkowi VAT
0Odzyskiwanie podatku VAT poniesionego jako koszty
Przemyst oprogramowania: zwolnienie z po$redniego
opodatkowania

Nowy system wprowadzania/wyprowadzania waluty
obcej

Peru Zachety BPO BPO i CCO nie podlegaja podatkowi VAT
System ZOFRATACNA zwolniony z podatku dochodo-
wego, VAT, podatku akcyzowego

Chile Eksport ustug Ustugi back office nieobjete podatkiem VAT
Inne ustugi $wiadczone w innych krajach moga by¢
zwolnione

Brazylia Ustalone miasta Specjalne zachety w niektérych miastach
Obnizony podatek od ustug, obnizone podatki od nie-
ruchomosci

Kolumbia | Strefa wolnoctowa VAT i cta

Podatek dochodowy w wysokosci 15%

Silna sie¢ umdw o unikaniu podwdjnego opodatko-
wania

Szkolenia techniczne sponsorowane przez rzad

Meksyk Brak specjalnych zachet | Zredukowane podatki posrednie
Silna sie¢ umdéw o unikaniu podwéjnego opodatko-
wania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie http://mvdconsulting.com/wp-content/
uploads/2016/07/Costa-Rica-7-Julio-2016-MVD-Consulting.pdf (dostep: 12.01.2020).

Kraje omawianego regionu charakteryzuja si¢ wysokim ryzykiem zwigzanym
z bezpieczenstwem. W Ameryce Srodkowej i Potudniowej, ktérg zamieszkuje
8% ludnosci $wiata, dochodzi do 40% ogélu morderstw i 66% porwan dla okupu.
Srednio na 100 tysiecy mieszkaricéw przypada 25,6 morderstwa. Dla poréwnania,
w Afryce liczba ta wynosi 20, w Europie - 8,9, a w Azji Poludniowo-Wschod-
niej - 5,8 (wedlug raportu Organizacji Panstw Amerykanskich). Wsréd 50 najbar-
dziej niebezpiecznych miast na $wiecie, az 40 znajduje si¢ w Ameryce Lacinskiej*®.

4.3.3. Region Afryki

Na kontynencie afrykanskim krajami atrakcyjnymi dla lokowania ustug sg kra-
je Afryki Pélnocnej (Maroko, Egipt) ze wzgledu na europejska strefe czasows,
anglojezyczny personel i dobra infrastrukture. Argumentem przemawiajacym

38 Cyt. za: S.M. Szukalski, Ameryka tacinska na swiatowym rynku offshoringu ustug bizneso-
wych, [w:] K.A. Ktosinski (red.), Ameryka taciriska - w poszukiwaniu nowego konsensusu, Lu-
blin 2013.
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za Egiptem jest duza liczba 0s6b z wysokimi kwalifikacjami*, niskie koszty pracy
i brak skfonnosci wsrod Egipcjan do czgstej zmiany pracy. To takze decyzja rzadu
o unormowanie funta egipskiego w stosunku do dolara i pdzniejsza deprecja-
cja zwiekszyly konkurencyjnos¢ Egiptu. Dodatkowo stworzono subsydiowane
przez rzad tak zwane Smart Village ze specjalng agencja ITIDA*. To zawansowa-
na technologicznie (w obszarze IT i ustug) strefa oraz niektdre urzedy i instytu-
cje biznesowe (gietda). Tym samym wedlug rankingu Top outsourcing countries
2010 Egipt stal sie jedng z najatrakcyjniejszych lokalizacji inwestycyjnych (7. pozy-
cja), wyprzedzajac miedzy innymi Polske. Rowniez wedtug raportu A.T. Kearneya,
Global Services Location Index 2011 (tabela II1.8), Egipt uwazany jest za lide-
ra wérdd 50 krajow atrakcyjnych miejsc offshoringowych, awansujac z 6. pozycji
w 2009 roku na 4. lokate w roku 2011.

Globalne firmy, ktére szukaja lokalizacji dla swoich oddziatéw, biora pod uwa-
ge nie tylko konkurencyjne koszty prowadzenia biznesu, ale w duzej mierze
bezpieczenstwo i ciaglo$¢ polityczno-gospodarcza kraju, o czym wspomniane byto
przy charakterystyce determinant. Z tego tez wzgledu odnotowana z poczatkiem
2011 roku rewolucja w Egipcie, zamieszki w Tunezji, protesty w Maroku, a przede
wszystkim odlgczenie internetu, co w konsekwencji zablokowato operacje wielu
miedzynarodowych koncernéw i zagrozilo utrzymaniu cigglosci biznesowej firm
i ich klientéw, w znaczny sposob obnizyly oceng nie tylko tych krajow, ale i catego
regionu Pétnocnej Afryki i Bliskiego Wschodu*'. Obecnie s3 to obszary obarczone
najwigkszym ryzykiem inwestycyjnym: politycznym, prawnym, spotecznym, na-
turalnym, technicznym?*. Obecna sytuacja w Egipcie sktonita wiele koncernow
do migracji projektow biznesowych do innych swoich oddzialéw w réznych cze-
$ciach $wiata. W rezultacie Egipt spadl w rankingach atrakcyjnosci (z 4. miejsca
w 2014 roku na 14. w 2017 roku). Niemniej jednak pozostaje on popularnym ce-
lem outsourcingu w obszarze ICT/ BPO. Sposrod 90 tysiecy miejsc pracy w sekto-
rze outsourcingu i ustug wspolnych w Egipcie wedtug ITIDA okolo 50 tysiecy jest
powigzanych z dzialalnos$cig offshoringowa.

39 Ok. pét miliona studentéw rocznie konczy studia, z czego 10% w dziedzinach zwigzanych z IT
i innych dziedzinach zwigzanych z BPO, dlatego sa jedna z najwiekszych wykwalifikowanych
grup pracownikéw poza Indiami.

40 Wedtug egipskiej agencjiinwestycyjnej ITIDA (Egypt’s Information Technology Industry Deve-
lopment Agency) Egipt stat sie jedna z najwazniejszych lokalizacji dla projektéw outsourcin-
gowych, zwtaszcza ITO i call center.

41 Zaufanie inwestordéw, szczegdlnie tych strategicznych, budowane jest latami i nie poddaje sie
krétkotrwatym kryzysom, pod warunkiem ze sa one rzeczywiscie chwilowe, a sektor szybko
odzyskuje zdolnosci operacyjne.

42 Szerzej: raport LinkLeaders, Wzrost ryzyka na $wiatowej mapie ustug biznesowych - szansa
dla Polski, http://linkleaders.pl/aktualnosc/16/1/ (dostep: 12.12.2019).
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4.3.4. Rynek Europy Srodkowo-Wschodniej

Ten region odgrywa coraz wazniejsza role w lokowaniu ustug biznesowych
dla przedsigbiorstw europejskich oraz przedsiebiorstw ze Stanéw Zjednoczo-
nych. Dzieje sie tak ze wzgledu na bliskos¢ kulturows, szeroka oferte wyksztal-
conej, wielojezycznych zasobow pracy, bardzo dobrg infrastrukture, przyjazny
klimat inwestycyjny, stabilne srodowisko ekonomiczne, wysoka jako$¢ systemu
edukacji, a w przypadku Europy Zachodniej - bliskos¢. Rozszerzenie Unii Eu-
ropejskiej o paristwa Europy Srodkowo-Wschodniej wzmocnito ten trend. Na-
jatrakcyjniejsze lokalizacje to Polska, Czechy, Wegry, a w ostatnich latach takze
Bulgaria i Rumunia®, ktére po przystapieniu do Unii Europejskiej wzmocnily sta-
bilnos¢ polityczng i gospodarcza oraz zreformowaly otoczenie biznesowe poprzez
dostosowanie regulacji prawno-administracyjnych. Rumunia zwolnila firmy
z podatkéw od programéw komputerowych (jak réwniez osoby, ktore nad taki-
mi programami pracuja) i stala si¢ popularng lokalizacja nearshoringu ze wzgledu
na dobrze rozwiniete umiejetnosci pracownikow w zakresie IT, finansow i rachun-
kowosci, a takze jezykéw obceych. Jej atutem sg kadry o wysokich kwalifikacjach
i niskie koszty wynagrodzen. Polska ma przewage nad innymi panstwami regionu
pod wzgledem wielkosci populacji 0s6b mogacych pracowa¢ w centrach o wyso-
kich kwalifikacjach. Biorac pod uwage trzy kryteria: zasoby pracy, infrastruktu-
ra, stabilno$¢ polityczna i ekonomiczna, ocena poszczegélnych krajow za lata
2005-2018 jest podobna — z zaznaczeniem silnej pozycji Polski (tabela 1V.12).
Uwage zwraca gorsza ocena Polski pod wzgledem stabilnosci politycznej, prawnej
i ustawowej. Ocena wedtug pozostatych kryteriéw jest niezmieniona i w wigkszo-
$ci korzystna, bardzo korzystna lub neutralna. Koszty pracy bardzo korzystne sg
w Bulgarii i Rumuni, gdzie godzina pracy w 2018 roku wynosita odpowiednio
5,4 euro i 6,9 euro. Najwyzsze koszty pracy sa w Czechach, Stowacji oraz Polsce.
W tym miejscu nalezy podkresli¢, Ze sg to wciaz kraje o najnizszych kosztach pra-
cy w calej Europie. W Polsce godzinowe koszty pracy w 2018 roku wynosily nie-
wiele ponad 10 euro, w Stowacji 11,6 euro, natomiast w Czechach 12,6 euro*.
Rumunia czy Bulgaria w omawianym obszarze staja si¢ konkurencja dla Polski.
Dlatego wyzwaniem dla naszego kraju bedzie zréownowazenie rosnacych kosztow
pracy ze wzrostem umiejetnosci pracownikéw i generowaniem warto$ci dodanej
w procesach. Jak wynika z raportu Colliers International A Thoroughbred Racer
- CEE BPO/SSC Office Sector®, podwyzka plac jakkolwiek ma miejsce, to jednak
nie jest jeszcze postrzegana jako duze ryzyko, poréwnujac ja z placami w krajach
Europy Zachodniej. Ten wzrost jest rekompensowany innymi atutami regionu.

43 Wedtug danych AT. Kearneya dotyczacych rankingu lokalizacji na $wiecie Polska obecnie zaj-
muje 12. pozycje, Czechy sg na 16.

44 Dla poréwnania, w latach 2006-2007 przecietny koszt pracy pracownika petnoetatowego wy-
nosit w Polsce 4,74 euro, Stowacji 4,41 euro, a w Czechach 5,85 euro.

45 http://www.gbusiness.pl/uploads/Raporty/colbpocee2017.pdf (dostep: 10.01.2020).
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Wykres IV.2. Godzinowe koszty pracy w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (w euro)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostat 2011, 2014, 2017, 2018, https://
ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Wages_and_labour_costs/pl#Kosz-
ty_pracy (dostep: 10.01.2020).

Skoro mowa o Europie Srodkowo-Wschodniej warto przywotaé przyktad Ukra-
iny i Rosji. Kraje te w ocenie inwestoréw sg potencjalnie dobrg lokalizacjg dla BPO
gléwnie z uwagi na infrastrukture IT, wielko$¢ rynku, zasoby pracy o wysokich
kwalifikacjach jezykowych, podobienstwo kulturowe do Europy, posiadanie 11 stref
czasowych, jednakze brak bezpieczenstwa biznesowego i politycznego spowalnia
inwestycje w tym rejonie*. Takze Estonia, Litwa i Lotwa postrzegane sg jako cie-
kawe miejsce dla nearshore, jednak wystepuje tam brak wsparcia ze strony rzadu.

Dla przedsiebiorstw z krajow ,,starej” Unii Europejskiej kraje regionu Euro-
py Srodkowo-Wschodniej s3 nadal atrakcyjne pod wzgledem kosztéw, ktére sg
na poziomie 15%-30% $redniej europejskiej”’, podazy wysoko kwalifikowanych
zasobow pracy, dobrze rozwinietej infrastruktury technicznej i innych. Niekto-
re wczesniejsze analizy przewidywaly, ze wyréwnanie kosztéw pracy nastapi naj-
pozniej do 2020 roku*, co okazalo si¢ nierealne. Nawet przy zalozeniu wskaznika
wzrostu wynagrodzen o 4%-5% rocznie w poréwnaniu z zaledwie 2% w Europie
Zachodniej potrzeba na to 15-20 lat, zanim réznice ptacowe zmniejsza si¢ z obec-
nej proporcji, ktéra wynosi okoto 1:3 do 1:2. Atutem krajéw Europy Srodkowo-
-Wschodniej jako miejsca alokowania ustug dla firm pochodzacych z Europy

46 Rosja ma korzystne warunki dla lokowania inwestycji w ustugach, takie jak edukacja, duzy
udziat studentdw na studiach inzynierskich, duza podaz programistéw, dobrg baze B+R, do-
bra infrastrukture w duzych miastach, konkurencyjny koszt pracy. Jednakze ograniczeniem
s3 stabe umiejetnosci jezykowe, niskie rzadowe wsparcie dla ustug, wysoka korupcja, niewy-
starczajaca ochrona wtasnosci intelektualnej, pewne ryzyko geopolityczne. Cyt. za: S.M. Szu-
kalski, Sektor ustug w strukturze gospodarki rosyjskiej. Stan i perspektywy rozwoju, [w:]
K.A. Ktosinski, Rosja. Ambicje i mozliwosci rozwoju, Lublin 2010, s. 229.

47 Pomimo wzrostu kosztéw wynagrodzern w latach 2000-2006 o 173% w Czechach, 130%
na Wegrzech i 87% w Polsce.

48 Szerzej: D. Riddle, General agreement on trade in services. Opportunities for developing coun-
tries, ,International Trade Forum” 2000, no. 1.
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Zachodniej jest obok duzych zasobdéw pracy blisko$¢ kulturowa, niewielka od-
legtos¢ do centrali. To oznacza, ze cho¢ ciecie kosztow pozostaje podstawowym
priorytetem dla calego sektora ustug, to w krajach omawianego regionu Europy
ro$nie znaczenie jakosci ustug, mozliwosci ich standaryzacji i transformacji proce-
séw. Nastepuje ewolucja ustug w kierunku dostarczania bardziej zaawansowanych
i wyzszej jakosci ustug, generujacych wyzsza warto$¢ dodang, oraz lepszych rela-
¢ji z klientami®, ktére obecnie w znacznie wigkszym stopniu dotycza wspolpracy,
a nie, jak wczesniej, koncentruja si¢ wylacznie w obszarze obstugi. Stad, wedlug
danych przedstawionych przez EY*’, w 2016 roku jedna czwarta bezposrednich
inwestycji zagranicznych (5845 projektéw ogétem) w Europie dotyczyta sektora
ustug biznesowych (681 projektow) i rozwoju oprogramowania (780 projektow).
Tym samym w ustugach biznesowych nastapit najwiekszy wzrost inwestycji (47%),
przypadio tam réwniez 27 513 nowych miejsc pracy, co daje wzrost 0 98% w po-
réwnaniu z rokiem 2015.

Analizujac ryzyko w paistwach Europy Srodkowo-Wschodniej, mozna zauwa-
zy¢ rézne formy i etapy ryzyka politycznego. Dla przykiadu, Wegry oraz Polska
wymieniane s3 w kontekscie obaw zwigzanych z poszanowaniem praworzadnosci
zglaszanych przez Uni¢ Europejska oraz miedzynarodowe instytucje. W Rumu-
nii zaproponowane zmiany prawa i sagdownictwa uwaza si¢ za majace negatywny
wplyw na skuteczno$¢ dziatan w zwalczaniu korupcji. W rankingach korupcji Bul-
garia, Wegry i Rumunia zajmujg ostatnie miejsca wérod panstw Unii Europejskiej.

Wisrod innych ryzyk zwigzanych z atrakcyjnoscia inwestycyjng omawianego re-
gionu Europy, ktére moga wystapi¢ najblizszych latach, mozna wymieni¢ miedzy
innymi":

Ryzyka o charakterze globalnym:

— globalna niestabilnos¢ geopolityczna,

— regionalna niestabilno$¢ ekonomiczna i polityczna w Unii Europejskiej,

w tym skutki brexitu,

— jeszcze silniejsza konkurencja rynkéw wschodzacych (gléwnie azjatyckich).

Ryzyka wewnetrzne dotyczace krajow regionu:

— zmienno$¢ kurséw walut (dotyczy krajow poza stref euro),

— kurczenie sie zasobow pracy wymagajacej odpowiednich umiejetnosci,

— rosngce koszty pracy i redukcja réznic pomiedzy krajami inwestorami a kra-

jami przyjmujacymi inwestycje w ustugi,

— wewnetrzna niestabilnos¢ polityczna i gospodarcza,

— staba zdolnos¢ dogenerowania i aplikacji innowacji (wdrozenie rozwigzan 4P).

49 Zmiana charakteru relacji z klientami zostata uwzgledniona w miedzynarodowym standar-
dzie jakoSciowym ISO 9001:2015 r., a podejscie procesowe uzyskato range wymogu.

50 EY’s Attractiveness Survey Europe, Investors vote ‘remain’ in Europe, May 2017, s. 23.

51 EY’s Attractiveness Survey Europe, June 2018, s. 19, https://www.ey.com/Publication/vwLU-
Assets/ey-attractiveness-survey-europe-june-2018/SFILE/EY-Attractiveness-Survey-Europe-
June-2018-Game-changers.pdf (dostep: 20.01.2020).
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Podsumowujac rozwazania na temat trendéw w lokalizacji ustug biznesowych,
mozna zauwazyc, ze:

coraz wigcej regionow $wiata ubiega sie o inwestycje BPO, atutami sg dzi$ nie
tylko czynniki kosztowe, ale takze jakos$¢ zasobow ludzkich (w tym umiejet-
nosci jezykowe), blisko$¢ kulturowa,

postrzeganie poszczegdlnych regionéw jako miejsca offshoringu ustug zmie-
nia sie z uwagi na dynamiczny charakter waloréw réznych lokalizacji (wspar-
cie rzadow),

tansze i mniej rentowne proste procesy przenoszone s3 z krajow o stabszej
pozycji na mapie offshoringu do bardziej efektywnych kosztowo lokalizacji
(kraje azjatyckie i latynoskie),

wyraznie zaznacza si¢ specjalizacja krajow i regionéw, co wynika gléwnie
z dostepnosci ekspertow w danej dziedzinie, na przyklad ustugi outsourcin-
gu IT sg aktualnie mocng strong Indii. Najbardziej atrakcyjnym obszarem
inwestycji s kraje azjatyckie,

ro$nie nacisk na dywersyfikacje ryzyka i rownoleglego otwierania centréw
alternatywnych w regionach bardziej stabilnych, gwarantujacych bezpie-
czenstwo i cigglos¢ biznesu, do ktérych bedzie mozna przenies¢ najbardziej
istotne procesy w sytuacji wystapienia niepozadanych zjawisk (kataklizmy
naturalne, rosngca przestepczos¢, zamieszki czy awarie zasilania, zaktocenia
dostepu do internetu),

kraje Europy Srodkowo-Wschodniej s3 atrakcyjnym miejscem dla near-
shoringu gtéwnie ze wzgledu na bliskos¢ kulturows, niewielka odleglos¢
do centrali, duze zasoby wyksztalconej kadry, blisko$¢ kraju macierzystego
inwestora, rosngce znaczenie zaawansowanych ustug wymagajacych wiedzy
eksperckiej, tak zwanego KPO (knowledge process outsourcing).
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Polska w offshoringu ustug
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5.1. Polska jako miejsce offshoringu ustug
biznesowych

5.1.1. Atuty Polski

Region Europy Srodkowo-Wschodniej w ostatnich kilkunastu latach zyskat sil-
na pozycje na globalnej mapie offshoringu ustug biznesowych. Po czgsci zawdzie-
cza swoj sukces wycofaniu si¢ inwestorow z Afryki Péinocnej i Bliskiego Wschodu
w zwigzku z destabilizacja polityczng i niepokojami spolecznymi oraz Ame-
ryki Srodkowej i Potudniowej, gtéwnie ze wzgledu na rosngcg przestepczo$é.
Polska jest zdecydowanym liderem w Europie Srodkowo-Wschodniej, gdzie ulo-
kowanych jest ponad 1400 centréw ustug, z czego 920 z kapitalem zagranicznym!,
w Czechach - 250, na Wegrzech - 110, w Rumunii - 260, okolo 70 w Bulgarii
i 65 centrow ulokowanych na Stowacji’. Korzystna pozycja Polski wynika z kilku
czynnikéw o charakterze systemowym determinujacych atrakcyjnos¢ naszego
kraju i wysoka dynamike rozwoju ustug w Polsce’. Zaliczy¢ do nich mozna:
— bliskos¢ kulturowa i wspolna strefe czasowg z wieloma krajami europejskimi,
czlonkostwo w Unii Europejskiej oraz organizacjach migdzynarodowych,
— praktyki biznesowe podobne do obowiazujacych w przedsigbiorstwach Eu-
ropy Zachodniej,
— stosowanie przepiséw unijnych dotyczacych praw autorskich i wlasnosci in-
telektualnej,
— przestrzeganie standardéw amerykanskich w zakresie ksiegowosci (U.S.
GAAP), bezpieczenstwa danych czy ochrony wtasnosci intelektualnej.

1 ABSL Raport, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2019.
2 Szacunki wtasne na podstawie raportow za lata 2012-2018, ABSL, SARIO, HAYS-Deloite, PAIH.
3 Srednioroczny wzrost tego sektora w Polsce utrzymuije sie na poziomie 20%.
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Druga grupe czynnikéw stanowig te, ktére w istotny sposdb sprzyjaja w szcze-
golnosci lokowaniu ustug biznesowych i warunkujg ich rozwoj. Sa to:

Po pierwsze, wysoka podaz nowoczesnych powierzchni biurowych, ktoéra
w 2018 roku w dziewieciu najwiekszych osrodkach* (Warszawie, Krakowie, Wro-
clawiu, Tréjmiescie, Katowicach, Poznaniu, Lodzi, Lublinie, Szczecinie) wynosita
104 miliony metréw kwadratowych. Od kilku lat czyni to nasz kraj niekwestio-
nowanym liderem w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej i stanowi
zrodto przewagi konkurencyjnej na tle innych panstw regionu. Jak podaje ABSL?,
calkowita podaz nowoczesnych powierzchni biurowych w Polsce od 2012 roku
systematycznie wzrasta. O ile w 2012 roku wyniosta 5,78 miliona metréw kwa-
dratowych, w 2015 roku - 7,5 miliona metréw kwadratowych, to w 2016 roku
bylo to juz 9,0 milionéw metréow kwadratowych, a w 2017 roku 100,0 milionéw
metréw kwadratowych. Nalezy réwniez nadmieni¢, iz obok miast uznawanych
jako ustabilizowane rynki (Krakéw, Warszawa, Wroctaw, £6dz, Poznan) na ma-
pie znajduja sie nowe lokalizacje biurowe: Bydgoszcz, Bialystok, Kielce, Olsztyn,
Opole, Torun, Rzeszéw. Inwestorzy w naszym kraju maja mozliwos$¢ korzy-
stania z szerokiej oferty lokalizacji o podobnym standardzie jakosciowym, a rdoz-
nigcych si¢ kosztami wynajmu®.

Po drugie, wysoka podaz wykwalifikowanych kadr. Cho¢ w polskich o$rodkach
akademickich w ostatnich latach odnotowano spadek liczby studentéw’ i absol-
wentdw, co zwigzane jest ze zmniejszajacym si¢ odsetkiem os6b w wieku 19-24 lata
(niz demograficzny), to Polska nadal zajmuje 1. miejsce w regionie z najwiek-
szg liczbg absolwentéw szkot wyzszych. Pomimo ich spadku w poréwnaniu z po-
przednig dekada w roku akademickim 2017-2018 wyniosta ona 327,7 tysiecy os6b
i jest znacznie wyzsza w poréwnaniu z Rumunia (ponad 120 tysiecy) oraz Cze-
chami, Wegrami, Bulgaria, gdzie liczba absolwentéw w kazdym z krajéw wynosi
znacznie ponizej 90 tysiecy osob rocznie.

Po trzecie, to Polske na tle krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej wyréznia re-
latywnie niski wskaznik zmniejszenia si¢ liczby ludnosci. Wedtug danych Euro-
statu® najsilniejszy spadek w okresie 2020-2035 nastapi na Litwie (18%), Lotwie
(13%), w Bulgarii (12%), Rumunii (9%). W Polsce ma on wynie$¢ 4%.

Po czwarte, atutem Polski jako miejsca dla lokalizacji ustug biznesowych jest
wsparcie danego sektora udzielane inwestorom przez rzad i samorzady. Cho-
dzi gléwnie o ustawe z 2018 roku o wspieraniu inwestycji (szerzej w podrozdzia-
le 5.1.2), ktéra moze poprawi¢ pozycje naszego kraju w rywalizacji o inwestycje

4 ABSL Raport 2019...,s. 60.

Dane z raportéw ABSL za lata 2012-2019, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.

6 Stawki za powierzchnie biurowe spetniajace wymagania firm z sektora nowoczesnych ustug
ksztattuja sie na poziomie od 11 do 14,5 euro za m? za miesigc w najwiekszych miastach w Pol-
sce oraz ok. 8-12 euro za m? w innych miastach.

7 Liczba zmniejszyta siez1927,8tys. oséb w roku akademickim 2008-2009 do 1 230,3 tys. w roku
akademickim 2018-2019.

8 Eurostat, Database on population projections, 2017.

(&3]
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zagraniczne w regionie. Tym bardziej ze kraje takie jak Czechy, Wegry i Stowacja
(gtéwni konkurenci Polski) rozwigzanie w postaci zwolnienia inwestoréw z podat-
ku dochodowego na obszarze calego kraju stosuja juz od kilku lat.

5.1.2. Rzadowe i regionalne systemy wsparcia inwestycji

Pakiet rzadowych ustaw sprzyjajacych inwestowaniu to ustawy o finansowym
wspieraniu inwestycji, ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych, ustawy
o finansach publicznych’® (art. 80 stanowigcy podstawe prawna dla opracowa-
nia planéw wieloletnich), ustawy o promocji zatrudnienia i instrumentach rynku
pracy (z 20.04.2004 r.)", przepisy Unii Europejskiej (w szczeg6lnosci rozporza-
dzenie 800/2008)", wytyczne w sprawie krajowej pomocy regionalnej oraz wspo-
mniana wczesniej ustawa o wspieraniu nowych inwestycji, na mocy ktorej
od 30.06.2018 roku dziata Polska Strefa Inwestycji.

Druga grupe stanowig fundusze unijne. W latach 2007-2013 inwestorzy mogli
uzyska¢ wsparcie z Programu Operacyjnego ,,Innowacyjna Gospodarka™'? dziata-
nia 4.5.2 ,Wsparcie inwestycji w sektorze ustug nowoczesnych” specjalnie ukie-
runkowanego dla centréw ustug". Warunkiem ubiegania si¢ o pomoc byla liczba
zaplanowanych nowych miejsc pracy. Dla centréw ustug wspolnych, BPO i ITO
stanowila minimum 200 miejsc, a maksymalna wysokos$¢ wsparcia to 30% wartosci
wydatkéw kwalifikowanych. Dla centréw badawczo-rozwojowych zatrudnienie
powinno by¢ nie mniejsze niz 10 oséb personelu B+R przy dodatkowych kosz-
tach kwalifikowanych w wysoko$ci minimum 2 miliony ztotych. Przy czym mak-
symalna wysoko$¢ wsparcia byla zgodna z mapa pomocy regionalnej (30-70%,
w zaleznosci od lokalizacji inwestycji i wielkosci przedsiebiorstwa).

W okresie finansowania 2014-2020 tak jak w latach poprzednich fundusze eu-
ropejskie sg dostepne zaréwno w programach krajowych, jak i w programach regio-
nalnych. Na programy regionalne przypadto 60% ogoétu srodkéw przeznaczonych
dla Polski, czyli okoto 31,24 miliarda euro. W obecnym okresie programowania
samorzady wojewddzkie zarzadzaja nie tylko srodkami z Europejskiego Funduszu

9 Dz.U.z2009r. Nr 157, poz. 1240.

10 Dz.U.z2004 r. Nr99, poz. 1001.

11 Rozporzadzenie Komisji (WE), nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 r., https://eur-lex.europa.eu/
LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CONSLEG:2008R0800:20131201:PL:PDF (dostep: 15.10.2010).

12 Program ,Innowacyjna Gospodarka” sktada sie z 9 osi priorytetowych, ktére sa podzielone
na szczegbtowe dziatania, w ramach ktérych mozna ubiegac sie o wsparcie. Kazda o$ priory-
tetowa koncentruje sie na wsparciu pewnych typdw projektéw i realizuje tym samym wyzna-
czone cele szczegdtowe Programu.

13 Minimalna/maksymalna kwote dofinansowania okresla rozporzadzenie Ministra Gospodar-
ki z dnia 2 kwietnia 2008 r. w sprawie udzielania pomocy finansowej dla nowych inwestycji
o duzym znaczeniu dla gospodarki w ramach Programu Operacyjnego ,Innowacyjna Gospo-
darka”, 2007-2013 (Dz.U. z 2008 r. Nr 61, poz. 379, z p6zn. zm.), https://www.paih.gov.pl/in-
dex/?id=0d1a9651497a38d8b1c3871c84528bd4 (dostep: 26.11.2020).
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Rozwoju Regionalnego, ale réwniez z Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Najwigksza pule pieniedzy uzyskaly odpowiednio wojewodztwa: podkarpackie
2,11 miliarda euro, lubelskie - 2,22, tédzkie - 2,25, wielkopolskie — 2,44, a ma-
topolskie — 2,87 miliarda euro'. Realizacja specjalnego ponadregionalnego Pro-
gramu dla Polski Wschodniej na lata 2007-2013 oraz 2014-2020 umozliwila
dofinansowanie miedzy innymi projektéw dotyczacych opracowywania nowych
lub ulepszaniu istniejacych produktéw (innowacje produktowe) oraz proceséw
(innowacje procesowe), co bylo zacheta dla inwestycji z obszaru nowoczesnych
ustug biznesowych. Swiadczy o tym rozwéj centréw ustugowych w tym regionie.
Kazde wojewodztwo indywidualnie okresla glowne wyzwania rozwojowe oraz po-
wigzane z nimi cele, w ramach ktérych bedzie mozna uzyska¢ dofinansowanie.
Te Regionalne Programy Operacyjne (podobnie jak programy krajowe) musza
by¢ zgodne z Umowa Partnerstwa i z celami rozwojowymi kraju przedstawiony-
mi w Strategii Rozwoju Kraju 2020 oraz wpisywac si¢ w realizacje celow Strategii
Europa 2020.

Dotacje rzadowe obwarowane sg szeregiem warunkow'. Inwestorzy w cen-
trach ustug, w tym SSC, BPO oraz ITO, ubiegajacy si¢ o wsparcie z tytutu kosztow
kwalifikowanych tworzenia nowych miejsc pracy'® muszg dopelni¢ obowigzku za-
trudnienia co najmniej 250 oséb (przy minimalnych nakladach inwestycyjnych
w wysokosci 2 milionéw zlotych), natomiast w przypadku centréw B+R wyma-
gane jest zatrudnienie minimum 35 o0s6b z wyzszym wyksztalceniem'” (przy
minimalnych catkowitych kosztach inwestycyjnych nie mniejszych niz 3 mi-
liony ztotych). To wynika z utworzonego w 2011 roku instrumentu wsparcia
pod nazwg Program wspierania inwestycji o istotnym znaczeniu dla gospodarki pol-
skiej na lata 2011-2020". Wysoko$¢ dotacji na utworzenie jednego miejsca pracy
wynosi 3200-15600 ztotych w zalezno$ci od: a) liczby utworzonych nowych miejsc
pracy oraz ich jakosci (liczba stanowisk dla pracownikéw z wyzszym wyksztalce-
niem); b) specyfiki, rodzaju zaawansowania i unikatowosci wykonywanych pro-
cesOw w tworzonym centrum; ¢) lokalizacji inwestycji.

Od roku 2005 inwestorzy z sektora uslug biznesowych moga korzysta¢
ze Specjalnych Stref Ekonomicznych, w ktérych mozna uzyska¢ zezwolenie

14 Narodowa Strategia Spdjnosci, ,Biuletyn Informacyjny Fundusze Europejskie na lata
2014-2020” nr 33, marzec 2014, s. 19.

15 Zgodnie z zasadami dotacji rzadowych nie taczy sie z innymi formami pomocy publicznej,
chyba ze dotycza one sektora nowoczesnych ustug biznesowych w nastepujacych przypad-
kach: a) wartos¢ wsparcia w ramach Programu nie przekracza 3 mln zt lub 10% tacznej kwoty
wsparcia w ramach Programu i innych form pomocy regionalnej; b) centrum ustug utwo-
rzy ponad 500 nowych miejsc pracy; ¢) projekt ma charakter centrum B+R.

16 https://www.gov.pl/web/rozwoj-praca-technologia/program-wspierania-inwestycji-o-istot-
nym-znaczeniu-dla-gospodarki-polskiej-na-lata-2011-2030 (dostep: 25.11.2020).

17 Do roku 2010 liczba nowych miejsc pracy w obszarze B+R wynosita minimum 80 oséb.

18 Przyjety przez Rade Ministréw 5.07.2011 r. na podstawie art. 19 ust. 2 ustawy z dnia 6 grudnia
2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U. z 2009 r. Nr 84, poz. 712 i Nr 157, poz.
1241) zmieniony uchwata Rady Ministréw z dnia 20 marca 2012 r.
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obejmujace ulgi inwestycyjne, znamionujagce darmowa pomoc przy zalatwia-
niu formalno$ci zwigzanych z inwestycjg, zwolnienia od podatku dochodo-
wego CIT lub PIT (w zaleznosci od formy prawnej prowadzenia dzialalnos$ci
gospodarczej), dziatke w pelni przygotowang pod inwestycje po konkurencyj-
nej cenie, a takze na terenie niektérych gmin zwolnienie od podatku od nie-
ruchomosci®. Specjalne Strefy Ekonomiczne powoli przechodza do historii,
a dotychczasowe zezwolenia na prowadzenie w nich dzialalno$ci gospodarczej
tracg wazno$¢ w 2027 roku. W ich miejsce stworzono Polska Strefe Inwesty-
cji, ktora objeta przywilejami strefowymi blisko 100% terenéw w naszym kraju,
a to oznacza, ze mozliwe jest uzyskanie zwolnienia podatkowego (CIT lub PIT)
na obszarze calej Polski, a nie jak dotychczas w wydzielonych strefach stanowig-
cych zaledwie 0,08 powierzchni Polski. Przywileje mozna otrzymac po spetnieniu
kryteriow ilosciowych (koszty inwestycji) i jakosciowych, na przyklad stworze-
nia dzialalno$ci badawczo-rozwojowej, tworzenia dobrze ptatnych miejsc pracy
czy inwestycji w rozwdj personelu. Takie same zasady obowiazuja inwestoréw za-
granicznych i polskich.

Tabela V.1. Poréwnanie Specjalnych Stref Ekonomicznych i Polskiej Strefy Inwestycji

Specjalne .Strefy Ekono- Polska Strefa Inwestycji
miczne
1 2 3

Forma wsparcia

Zwolnienie podatkowe

Zwolnienie podatkowe

Przedmiot wsparcia

Inwestycja poczatkowa

Inwestycja poczatkowa

Maksymalny poziom wsparcia

50% wartosci naktaddw
inwestycyjnych lub 2-letnich
kosztéw pracy (60% dla $red-
nich i 70% dla matych przed-
siebiorstw)

50% wartosci naktaddw
inwestycyjnych lub 2-letnich
kosztéw pracy (60% dla $red-
nich i 70% dla matych przed-
siebiorstw)

Obowiazek utrzymania

Utrzymanie wspieranej
inwestycji, utworzonych
miejsc pracy i zakupy Srodkéw
trwatych

Utrzymanie wspieranej
inwestycji, utworzonych
miejsc pracy i zakupy Srodkéw
trwatych

Forma decyzji
administracyjnej

Zezwolenie na prowadzenie
dziatalnosci

Decyzja o wsparciu

Lokalizacja

Obszar Specjalnej Strefy Eko-
nomicznej

Dowolne miejsce w Polsce

19 M.Wodnicka, Polityka kreowania atrakcyjnosci regiondw i miast dla lokalizacji projektéw BPO,
»Zarzadzanie i Marketing. Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej” 2010, nr 1, s. 463.
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Tab. V.1 (cd.)
1 2 3
Okres zwolnienia Do korica 2026 roku 0d 10-15 lat, w zalezno$ci
podatkowego od lokalizacji inwestycji

Ocena kryteridw przyznania | Spetnienie kryteriéw iloscio- | Spetnienie kryteriow ilo-
zwolnienia podatkowego wych co do naktadéw inwe- | $ciowych co do naktadéw
stycyjnych i nowych miejsc inwestycyjnych i jakoscio-
pracy. Wymog poniesienia wych (naktady na B+R, dobrze
naktaddw to minimum 100 ty- | ptatne miejsca pracy i tym
siecy euro podobne)

Zrédto: Colliers International, EY oraz Polska Agencja Inwestycji i Handlu, raport Polska Strefa
Inwestycji 2018, s. 11; https://cdn.files.smcloud.net/t/media/files/Raport_Polska-Strefa-Inwe-
stycji-2018.pdf (dostep: 12.09.2019).

Wysokos¢ wsparcia zalezy migdzy innymi od lokalizacji inwestycji i wielkosci
przedsigbiorstwa®. Polska Strefa Inwestycji, pomimo iz oferuje ulge podatkowa
i preferencyjne warunki kazdej firmie w kazdym miescie czy gminie, to jednak
promuje regiony biedniejsze. Wigksza ulga przewidziana jest dla projektow realizo-
wanych na obszarach o wyzszym bezrobociu, w niewielkich i $redniej wielkosci
miastach oraz terenach wiejskich. Dla przykladu, w wojewddztwach podlaskim,
warminsko-mazurskim, podkarpackim i lubelskim duze przedsigbiorstwa moga
uzyskac ulge do 50%. Okres wsparcia zalezy od lokalizacji*!.

Tabela V.2. Ulga w podatku dochodowym dla firm w wybranych wojewddztwach w Polskiej
Strefie Inwestycji (w %)

Mikro- i mate Srednie Duze

Wojewodztwo | Ogotem przedsiebiorstwa | przedsiebiorstwa | przedsiebiorstwa

podkarpackie 70 70 60 60
lubelskie 70 70 60 50
mazowieckie 55 55 45 35

Zrédto: http://www.strefainwestycji.arp.pl (dostep: 3.01.2020).

20 Moze ona wynosi¢: dla duzych firm 10-50% wartosci naktadéw inwestycyjnych lub 2-letnich
kosztow pracy, srednich firm 20-60% wartosci naktaddw inwestycyjnych lub 2-letnich kosz-
téw pracy, dla mikro- i matych firm 30-70% wartosci naktadéw inwestycyjnych lub 2-letnich
kosztéw pracy.

21 Decyzja o udzieleniu wsparcia wydawana bedzie na okreslony czas 10, 12 lub 15 lat, w za-
leznosci od intensywnosci pomocy publicznej ustalonej dla okreslonego obszaru, wydana
zostanie takze nie tylko na realizacje nowych projektdw, ale réwniez w zwigzku z rozwojem
juz istniejacych przedsiebiorstw, np. utworzeniem nowego zaktadu, zwiekszeniem zdolnosci
produkcyjnej, wprowadzeniem nowych produktéw czy wdrozeniem innowacji, wyjatek sta-
nowi wojewddztwo mazowieckie, gdzie wspierane s3 tylko nowe inwestycje.
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Pomoc na poziomie regionalnym wynika z wyposazenia samorzagdéw w kom-
petencje oraz instrumenty pozwalajace na kreowanie regionalnego i lokalnego $ro-
dowiska pod inwestycje, co w konsekwencji daje potencjalne mozliwo$ci wltadzom
gmin, powiatéw czy wojewodztw okreslonego wplywu na procesy decyzyjne in-
westoréw co do miejsca lokalizacji dziatalnosci. Pomoc moze wigzaé si¢ rowniez
z calkowitym badz czg¢$ciowym zwolnieniem z podatku od nieruchomosci.

Kolejng zachetg przygotowang dla inwestoréw jest Innovation Box (zwana tez
IP Box)*. Od stycznia 2019 roku Polska oferuje specjalng ulge podatkowa w wyso-
kosci 5% dla podmiotéw prowadzacych dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa (B+R)*.
Podatnik bedzie uprawniony do stosowania ulgi przez caly okres ochrony prawnej
swoich praw wlasnosci intelektualnej, pod warunkiem ze dochéd z tytutu praw
wlasnosci intelektualnej zostanie wypracowany i opodatkowany w Polsce. Nale-
zy podkredli¢, Ze to jeden z najbardziej atrakcyjnych wariantéw IP BOX sposrod
krajow rozwinietych. Katalog praw wlasnosci intelektualnej jest jednym z najszer-
szych na $wiecie, a obnizona stawka podatkowa jest jedna z najnizszych ze wszyst-
kich krajow rozwinietych.

5.2. Charakterystyka rynku ustug biznesowych
w Polsce

5.2.1. Bezposrednie inwestycje zagraniczne w sektor ustug
biznesowych w Polsce w latach 2003-2018

Rozwdj polskiego rynku ustug biznesowych byl mozliwy dzigki bezposrednim in-
westycjom zagranicznym (BIZ). Inwestycje zwigzane z offshoringiem ustug sta-
ly sie znaczace po 2004 roku. W kolejnych latach Polska okazala si¢ liderem wsrod
paristw regionu Europy Srodkowo-Wschodniej w absorpcji kapitatu zagraniczne-
go w postaci inwestycji zagranicznych do sektora ustug biznesowych?.

22 Raport Klimat inwestycyjny w Polsce 2019, Utrzymuje sie dobry klimat dla biznesu, PAIH,
Grant Thornton, HSBC, czerwiec 2019, s. 38.

23 Prace badawczo-rozwojowe zwigzane z tworzeniem, rozwijaniem lub ulepszaniem tzw.
sktadnikow wtasnosci intelektualnej, czyli m.in. patentami, ochrong wzoréw uzytkowych,
rejestracjg wzoréw przemystowych, rejestracjg topografii uktadu scalonego, dodatkowymi
$wiadectwami ochronnymi dla patentu na produkt leczniczy lub Srodek ochrony roslin.

24 Wedtug danych UNCTAD w latach 2005-2010 bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce
wyniosty w sumie ok. 91,7 mld dolaréw i byty zdecydowanie wyzsze od odpowiednich war-
tosci dla innych krajow europejskich: Litwa - ok. 7,6 mld dolaréw, totwa - ok. 6,4 mld dola-
réw, Czechy - ok. 37,7 mld dolaréw, Butgaria - ok. 39,5 mld dolaréw, Wegry ok. - 30,3 mld
dolaréw.
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Jak wynika z danych UNCTAD?, juz w 2014 roku Polska byla postrzegana jako
lider nie tylko w Europie Srodkowo-Wschodniej, ale takze w skali globalnej, co wy-
razalo si¢ wysokim naptywem kapitalu zagranicznego. Polska znalazla si¢ w gro-
nie 20 krajow - najwigkszych odbiorcéw BIZ na $wiecie. Jak pokazuja dane PAIH,
przedsiewziecia inwestycyjne z sektora ustug w latach 2005-2018 pod wzgle-
dem liczby stanowily 30% zagranicznych inwestycji, a w latach 2012-2016 nie-
mal 50%. Podobnie jest, jezeli chodzi o przyrost nowych miejsc pracy — niemal
polowa z nich powstata w sektorze ustugowym. Te dane $wiadczg o istotnej roli
sektora ustug w inwestycjach zagranicznych w Polsce. Dla przyktadu, w roku
2015 i pierwszym kwartale 2016 roku PAIiIZ* zakonczyla obstuge 71 projek-
tow inwestycyjnych o lacznej wartosci blisko 844 milionéw euro i deklarowanym
zatrudnieniu na poziomie 12,5 tysigca miejsc pracy, z czego 34 projekty pochodza
z sektora ustug biznesowych o facznych naklfadach ponad 55 milionéw euro i de-
klarowanym zatrudnieniu powyzej 10 tysiecy, co stanowi 56% ogolnego poziomu.
Réwniez w roku 2017 i 2018 zagraniczni inwestorzy stawiali na branze nowo-
czesnych technologii oraz sektor ustug. Tego typu projekty dominowaly w portfe-
lu PATH zaréwno w aspekcie wielkosci deklarowanego zatrudnienia®, jak i liczby
inwestycji. W kolejnych latach bylo podobnie: w 2017 roku liczba projektéw do-
tyczacych sektora ustug wsparcia dla biznesu wynosita 26, a w obszarze B+R - 13.
Rok 2018 zakonczyt sie realizacjg 30 projektéw, w tym 8 w sektorze B+R.

Jak wynika z raportu EY, Atrakcyjnos¢ inwestycyjna Europy 2019, w rejonie Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej w roku 2018 zrealizowano 1598 bezpo$rednich inwe-
stycji zagranicznych, z czego 272 zrealizowano w Polsce. Nasz kraj pod wzgledem
atrakcyjnosci inwestycyjnej zajal 6. miejsce w Europie i 1. w regionie.

Nalezy zauwazy¢, ze o ile na poczatku inwestycje w sektor ustug dla biznesu do-
tyczyly prostych projektow, na przyklad centra finansowo-ksiggowe, ktore nie byty
nadmiernie kapitalochtonne w przeciwienstwie do przemystu czy budowy nowych
zakladow produkcyjnych i bazowaly gléwnie na tanich zasobach pracy (inwestycje
tego typu tworzg relatywnie duzo nowych miejsc pracy), to z czasem dotyczyly bar-
dziej zaawansowanych ustug. Obecnie realizuje si¢ coraz bardziej skomplikowane
projekty ustugowe, w ktérych dominuje zaawansowana technologicznie dziafal-
nos$¢ ustugowa, wymagajaca wykwalifikowanych pracownikéw ze specjalistyczna

25 Szerzej: UNCTAD, World Investment Report 2015.

26 Raport PAlilZ, Business Services Sector in Poland Gaining momentum, http://www.outso-
urcingportal.eu/pl/userfiles/image/aktualnosci/2016/6/7/Raport_BSS_in_Poland_2016.pdf
(dostep: 12.09.2019).

27 Szerzej: Klimat inwestycyjny w Polsce, raport za lata 2017-2018, PAIH, Grant Thornton, HSBC.

28 Amerykanski gigant finansowy J.P. Morgan Chase zdecydowat o utworzeniu centrum opera-
cyjnego w Warszawie. Instytucja podjeta decyzje o przeniesieniu czesci dziatalnosci z Londy-
nu do Europy Srodkowo-Wschodniej, rozwazajac takze lokalizacje na Wegrzech i w Rumunii.
Ostatecznie to w Polsce dzieki naktadom inwestycyjnym w wysokosci 8,5 mln euro powsta-
to okoto 2,5tys. miejsc pracy dla wysoko wykwalifikowanych specjalistow. Byta to najwieksza
inwestycja zagraniczna w Polsce w 2017 r. pod wzgledem miejsc pracy.


http://www.outsourcingportal.eu/pl/userfiles/image/aktualnosci/2016/6/7/Raport_BSS_in_Poland_2016.pdf#_blank
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wiedza. Dobrym przykladem jest tutaj firma Equinix, globalny dostawca ustug
interconnectowych i centréw danych, ktéra uruchomila w Warszawie pierw-
sze w Europie Centrum Rozwoju Produktu®. Osoby zatrudnione to inzyniero-
wie oraz menedzerowie produktu, ktérzy odpowiedzialni sg za opracowywanie
i testowanie zaawansowanych technologicznie rozwigzan sieciowych. Kolejnym
przykladem jest firma Standard Chartered, jeden z wiodacych globalnych bankoéw,
ktora otworzyla w 2018 roku w Warszawie Standard Chartered Global Business
Services Sp. z o.0. dzialajacg w formule ,,centrum doskonalosci”. Pracownikami
tirmy sa doswiadczeni specjalisci w takich dziedzinach, jak zapobieganie przestep-
czodci finansowej, cyberbezpieczenstwo, rekrutowanie pracownikéw w Polsce,
Wielkiej Brytanii i USA oraz innych ustug zwigzanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, zarzadzaniem ryzykiem ptynnosci i stopy procentowej oraz negocjowa-
niem kontraktéw z klientami korporacyjnymi i instytucjonalnymi*.

5.2.2. Charakterystyka centréw ustugowych

Zagraniczne centra wsparcia biznesowego w okresie 2003-2019 nalezg do naj-
dynamiczniej rozwijajacych sie form organizacji biznesu w Polsce. Do 2003 roku
wiacznie w Polsce powstalo 69 centréw ustug z kapitalem zagranicznym, a u pro-
gu biezacej dekady dziatalo 299, w pierwszym kwartale 2019 roku zas 924 cen-
tra’® (wykres V.1), co stanowi 66% liczby centréw ustug (BPO, SSC/ GBS, IT,
R&D) w Polsce, ktora wynosi 1400.

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 |kw
2019

Wykres V.1. Liczba zagranicznych centréw ustug w Polsce w latach 2003-2019
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw ABSL, Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce, dane z lat 2008-2019.

29 Polska stolica bedzie trzecim os$rodkiem rozwojowym w strukturach Equinixa obok Doliny
Krzemowej i Singapuru. W ciaggu najblizszych pieciu lat Equinix planuje zainwestowaé w roz-
woj polskiego centrum 40 mln euro.

30 Szerzej: Raport Klimat inwestycyjny w Polsce 2019, Utrzymuje sie dobry klimat dla biznesu,
PAIH, Grant Thornton, HSBC, czerwiec 2019, s. 33.

31 ABSL Raport 2019...,s.7.
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Od 2003 roku liczba centréw ustug biznesowych wzrosta ponad 13-krotnie
(1339%). Szczegolnie korzystne byty lata 2003-2008, kiedy to $rednioroczna stopa
wzrostu wynosifa 29,2%. W tym okresie srednio w roku powstawato 31 centréw,
najwiecej przypadalo w roku 2006 i roku 2008 (44 centra). W latach 2009-2012
miato miejsce nieznaczne zwolnienie tempa wzrostu do srednio 29 centréw. Mog-
to to by¢ wynikiem $wiatowego kryzysu finansowego ($wiadcza o tym réwniez
dane dotyczace dynamiki bezposrednich inwestycji zagranicznych w $wiecie)™.
Od 2013 roku obserwujemy ponowne przyspieszenie tworzenia centréw loko-
wanych w Polsce. Rekordowym byt rok 2016 (powstaly 144 centra). Od poczatku
pierwszego kwartatlu 2018 roku do konca pierwszego kwartatu 2019 roku rozpo-
czelo dzialalno$¢ 91 nowych centréw ustug.

Najwazniejsze cechy centréw biznesowych w Polsce sg nastepujace®:

— w centrach ustugowych pracuje niemal 320 tysigcy osob, z czego 7 z nich
zatrudnia powyzej 10 tysiecy osob kazde, 54 centra zatrudniaja powyzej ty-
sigca 0séb,

— inwestorzy pochodzg z 41 panstw, 10% z nich stanowia firmy z listy Fortune
Global 500 (w liczbie 86),

— biorac pod uwage kraj pochodzenia, najwigcej centréw utworzyty podmio-
ty pochodzace z USA (330 centréw i 30% zatrudnienia w polskim sektorze
CUW), 109 z krajow nordyckich (Szwecja, Finlandia, Dania, Norwegia),
86 pochodzi z Francji, 79 z Wielkiej Brytanii, 66 z Niemiec™®,

— globalny zasigg $wiadczonych ustug charakteryzuje dzialalno$¢ ponad po-
towy centréw, bo 53% z nich dziala w skali globalnej na rzecz klientow
wewnetrznych i zewnetrznych, z réznych czesci §wiata. Ustugi $wiadczo-
ne dla klientéw z wybranych krajéw lub regionéw $wiata sa przedmiotem
dziatalno$ci 44% firm, natomiast 3% firm swoje ustugi kieruje do odbiorcow
z jednego kraju. Analogicznie w 2015 roku byto to: 54%, 39%, 7%, a w roku
2017: 48%, 47% i 5%,

— w strukturze zasiegu geograficznego $wiadczonych ustug niezmiennie naj-
wiekszy odsetek centréw koncentruje sie¢ na obstudze klientow z Euro-
py Zachodniej (88% w 2017 i 2019 roku; 89% w 2015 roku) oraz Polski
(75% w 2019 roku; 81% — 2017 rok; 82% — 2015 rok). W poréwnaniu z rokiem
2015 zwiekszyl sie odsetek firm obstugujacych kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej z 64% do 73% (67% - 2017 rok). Wzrost mozna zauwazy¢
réwniez dla kierunkéw Bliskiego Wschodu i Afryki — z 37% do 40%, Azji,
Australii i Oceanii z 27% do 35% (33% - 2017 rok) oraz Ameryki Péinoc-
nej z 45% do 53% (55% — 2017 rok). Ameryka Poludniowa ma niezmiennie

32 World Investment Report 2015, UNCTAD, New York-Geneva 2015, s. 7.
33 Dane z raportéw ABSL z lat 2012-2019.

34 ABSL Raport 2015...,s. 23; Raport 2019...,s. 7.

35 ABSL Raport 2017...,s. 22.

36 Oznaczato wzrost o 5 p.p. w poréwnaniu do 2018 r.

37 ABSL Raport2019...,s.28.
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20% udziatu (z wyjatkiem 24% w 2017 roku). Mozna zaobserwowaé réw-
niez aktywnos¢ innych regionéw $wiata, w tym udzial krajéw nordyckich
(Szwecja, Finlandia, Dania, Norwegia), ktory jest wigkszy o 7 punktéw pro-
centowych niz w 2017 roku, kiedy to wynosil 60%. Najwazniejszymi pan-
stwami docelowymi, dla ktérych $§wiadczone sg ustugi realizowane w Polsce,
pozostajg niezmiennie: Niemcy, Wielka Brytania i USA. Na kolejnym miej-
scu znajduje si¢ Francja. Pierwsza pigtke uzupelnia Polska.
Funkcjonujace w Polsce centra ustug majg bardzo szeroki zakres ustug i cechu-
ja si¢ znacznym zrdznicowaniem. Wiekszos¢ podmiotéw swiadczy ustugi w zakre-
sie kilku kategorii proceséw biznesowych (wykres V.2).

M w strukturze dziatalnosci

B w strukturze zatrudnienia

pojedyncze procesy  wiele procesow, np. GBS (moga to by¢
np. F& A F&A, 1T, HR pojedyncze procesy
lub ich wigksza
liczba)

Wykres V.2. Udziat poszczeg6lnych modeli dziatalnosci centréw w podziale na liczbe
realizowanych proceséw i strukture zatrudnienia
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ABSL Raport 2019, s. 46.

Posrod gtéwnych obszaréw i rodzajow $wiadczonych ustug mozna wymienic:
ustugi informatyczne IT (information technology) z zakresu utrzymania systemow,
tworzenia oprogramowania, projektowania nowych produktéw i rozwigzan infor-
matycznych, ustugi call center - centra telefoniczne wyspecjalizowane w pasywnym
zbieraniu zgloszen (inbound call) lub aktywnym kontakcie z klientem (outbound
call), ustugi ksieggowosci, w tym prowadzenia rachunkowosci przedsigbiorstw, ob-
stugi dokumentacji ksiegowej, sprawozdawczosci i analiz, oraz ustugi HR (human
resources) w obszarze prowadzenia rozliczen ptacowych, ale takze szerszych zagad-
nien zwigzanych z rekrutacjg pracownikéw, wynajmem specjalistow. Warto zau-
wazy¢, iz do roku 2001 zdecydowang wiekszos¢ stanowily centra $wiadczace ustugi
z zakresu call center, tylko nieliczne dziataly w obszarze ustug z zakresu finanséw
i ksiegowosci. Obecnie wiasnie finanse i ksiegowo$¢, procesy IT i obstugi klienta,
ustugi finansowe i HR to najprezniej rozwijajace si¢ sektory ustug. Przyktadowy
zakres ustug swiadczonych przez centra przedstawia tabela V.3.
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Tabela V.3. Gtéwne obszary i rodzaje $wiadczonych ustug biznesowych w Polsce

Gtéwne obszary

Rodzaje swiadczonych ustug

1

2

Finanse i ksiegowos¢ (F&A)

Zarzadzanie rachunkami zobowigzan

Rozliczanie delegacji

Zarzadzanie rachunkami naleznosci

Rozliczanie ksiegi gtownej

Analiza i planowanie finansowe

Zarzadzanie $rodkami finansowymi

Podatki

Kontroling finansowy

Zarzadzanie bazami danych finansowych

Factoring

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (HR)

Rekrutacja i raportowanie

Nagrody i uznania

Uzgodnienia danych i wyptaty pracownikéw

Ptace

Program motywacyjny

Opodatkowanie

Zarzadzanie programami rozwoju pracownikéw

Zarzadzanie zaopatrzeniem

Procesy od zakupu do zaptaty

Wsparcie taktyczne i strategiczne

Zarzadzanie dostawcami

Pozyskiwanie firm

Procesy inwentaryzacyjne

Obstuga klienta z wytaczeniem wsparcia IT

Obstuga klienta

Contact center/call center

Helpdesk

Zarzadzanie zamdwieniami

Telemarketing
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we (BFSI)

Ustugi bankowe, finansowe, ubezpieczenio-

Ustugi bankowe

Ustugi ubezpieczeniowe

Ustugi inwestycyjne

Ustugi wymiany walut

Inne ustugi finansowe

(procesy wiedzy)

Knowledge process outsourcing - KPO

Analizy i badania biznesowe

Analizy i badania rynku

Ustugi prawne i patentowe

Zarzadzanie trescig dokumentacji

Pozostate ustugi wiedzochtonne (inne niz IT)

Budowanie i zarzadzanie aplikacjami bizneso-
wymi

Obstuga techniczna baz danych

Zarzadzanie i kontrola zawartosci stron WWW

Zarzadzanie zmianami systemdw ERP

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji z centréw ustug dziatajacych w Polsce.

Warto zauwazy¢, iz od 2009 roku Polska stala sie nie tylko miejscem ksiego-
wania i rozliczania faktur, ale takze zarzadzania calymi procesami biznesowymi
oraz realizacji bardziej zaawansowanych proceséw biznesowych opartych na eks-
perckiej wiedzy i doswiadczeniu (KPO - knowledge process outsourcing/offsho-
ring). Zdecydowana wigkszo$¢ firm sektora wprowadzila do swojej oferty ustugi
oparte na wiedzy jako uzupelnienie realizowanych proceséw finansowo-ksiego-
wych, IT czy HR. Stalo si¢ tak dlatego, ze firmy poszukujg nie tylko dostawcow
ustug, ale przed wszystkim partnera w biznesie, ktéry pomoze zapewni¢ przewage
konkurencyjng poprzez dostarczanie wiedzy i unikatowych rozwigzan.

Tabela V.4. Zakres ustug realizowanych w réznych modelach centréw ustugowych (%)

Rodzaj ustug Model SSC Model hybrydowy Model outsourcingu
1 2 3 4
IT 21 44 28
Finanse i ksiegowos¢ 25 15 17
Bankowos¢ 16 12 22
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Tab. V.4 (cd.)

1 2 3 4
Obstuga klienta 10 10 16
B+R 7 5 2
HR 6 2 2
Logistyka 4 1 5
Razem 100 100 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ABSL Raport 2017..., s. 24.

W centrach ulokowanych w Polsce uzywa si¢ 40 jezykoéw. Najpopularniejsze
to: angielski, polski, niemiecki i francuski. Okolo 10% stanowig centra, w ktorych
pracownicy realizujg zadania w jezykach: japonskim, koreanskim, wietnamskim,
hindi, suahili, urdu, armenskim. Srednio w 37% centrach obstuga odbywa sie
w 10 jezykach, a 58% korzysta z co najmniej 5 jezykow.

5.2.3. Zatrudnienie w centrach ustug biznesowych

W zagranicznych centrach ustugowych w Polsce pracuje 247 tysigcy osob (pierw-
szy kwartal 2019 roku)*. Inwestorzy zagraniczni odpowiadaja za 81% zatrudnie-
nia w sektorze. Przeci¢tne zatrudnienie w zagranicznych centrach biznesowych
to 271 osob, w centrach polskich to 126 oséb.

300000

270000
250000

000
200000 500

000

150000

0000
000
100000 -w99600

50000

0 T T T T T T 1
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Wykres V.3. Zatrudnienie w zagranicznych centrach ustug w latach 2013-2019 (pierwszy
kwartat roku)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ABSL Raport 2019..., s. 30.

38 ABSL Raport 2019...,s. 30.
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Od poczatku 2013 roku $rednioroczny przyrost zatrudnienia w centrach za-
granicznych wyniost 16,5%. Szacunki dla 2020 roku wynosza 270 tysiecy oséb.
Srednia deklarowana docelowa wielko$¢ zatrudnienia nowo powstaltych centréw
zagranicznych wynosi 130 osob. Nalezy zauwazy¢, ze w zdecydowanej wiekszosci
przypadkoéw zalozenia pierwotnie przyjmowane przez inwestoréw s ostrozniejsze
od rzeczywistego, pdzniejszego przyrostu zatrudnienia.

Branzowa struktura zatrudnienia od lat jest podobna i wynika z niej, ze naj-
wigcej miejsc pracy generuja firmy branzy IT oraz ustug komercyjnych i profe-
sjonalnych, tacznie 58%. Na trzecim miejscu sg ustugi finansowe i bankowe, dajac
14% miejsc pracy”. Bioragc pod uwage kraj pochodzenia centréw, nalezy pod-
kresli¢, ze tu réwniez nie ma duzych zmian. Pomimo spadku udzialu miejsc pracy
w centrach z USA o 5 punktéw procentowych w poréwnaniu do 2016 roku nadal
odpowiadaja za najwigksza liczbe miejsc pracy (27%).

Tabela V.5. Struktura zatrudnienia w centrach w Polsce (w %)

Struktura zatrudniania

Obstuga klienta
-14

Ustugi finanso-
we, bankowo$é

i ubezpieczenia
(BFSI) - 13
Zarzadzanie za-
sobami ludzkimi
-6

B+R (KPO) - 4
Zarzadzanie tan-
cuchem dostaw/
logistyka - 4
Pozostate - 8

-10

Wielka Brytania
-9

Francja-9
Niemcy - 7
Pozostate - 19

ne - 28

Ustugi finan-
sowe, sektor
bankowy i sektor
ubezpieczen - 14
Towary i ustugi
konsumpcyjne
-12

Ustugi telekomu-
nikacyjne - 5
Pozostate - 11

CentralT-33
Centra outso-
urcingowe BPO
-19

B+R-13

We'd tug Wedtug miejsca | Wedtug podziatu Wediug' typu Wedtug modelu
obstugiwanych | . . . . (profilu) . .
. siedziby centrali na branze . organizacyjnego
procesow centrow
IT-29 USA -27 IT-30 Centra ustug Komercyjni
Finanse i ksiego- | Polska - 19 Ustugi komercyj- | wspdlnych SSC | dostawcy (centra
wos¢ - 22 Kraje nordyckie |neiprofesjonal- |-35 outsourcingowe)

-39

Dziatajace

na rzecz firm
macierzystych
SSC-38
Podmioty dzia-
tajace w modelu
hybrydowym
(klienci zewnetrz-
ni i wewnetrzni)
-23

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ABSL 2019.

Struktura ustug dla biznesu $wiadczonych w centrach w Polsce cechuje sie
znacznym zréznicowaniem w obstugiwanych procesach. Zdecydowana wigk-
szo$¢ podmiotow swiadczy ustugi w zakresie kilku kategorii proceséw bizneso-
wych. Warto zauwazy¢, ze procesy z zakresu IT oraz ustugi finansowo-ksiegowe

39 ABSL Raport 2019...,s.29.
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(F&A) generuja facznie ponad polowe zatrudnienia w branzy (51%). Na trzecim
miejscu pod wzgledem udzialu w strukturze zatrudnienia znajduja si¢ ustugi kon-
taktu z klientem (14%). Wazng role w strukturze zatrudnienia odgrywaja row-
niez — z 13% udzialem - ustugi bankowe, finansowe i inwestycyjne (BFSI). Lacznie
cztery wspomniane wyzej kategorie proceséw generujg ponad trzy czwarte zatrud-
nienia w sektorze (tabela V.5).

5.2.4. Regionalna lokalizacja centrow ustug i atrakcyjnos¢ regionow
Polski

Jakkolwiek lokalizacja centréw biznesowych w Polsce ulega pewnym zmianom
i od kilku lat pojawiaja si¢ nowe lokalizacje, to najwiekszymi o$rodkami ustu-
gowymi wcigz s3 najwigksze miasta i osrodki akademickie. W 11 najwiekszych
osrodkach ustug biznesowych w Polsce (Krakéow, Warszawa, Wroctaw, Tréjmia-
sto, Aglomeracja Katowicka, £6dz, Poznan, Bydgoszcz, Lublin, Rzeszéw i Szcze-
cin) zatrudnionych jest 95% pracownikéw branzy. Zdecydowanym liderem
pod wzgledem zatrudnienia jest Krakow, gdzie pracuje 64 tysigce 0séb, co stano-
wi 23% udzialu miasta w strukturze zatrudnienia branzy w kraju. Ponad 51 tysiecy
miejsc pracy sektor stworzyl w Warszawie, a 45 tysigcy we Wroctawiu. W ostat-
nim roku w trzech o$rodkach (Trojmiescie, Aglomeracji Katowickiej i Lodzi) za-
trudnienie w branzy przekroczyto 20 tysiecy osdb. Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych wygenerowal miejsca pracy w 40 osrodkach, w tym 17, w ktérych
centra ustug zatrudniajg po ponad tysigc oséb. W 7 o§rodkach zatrudnienie w cen-
trach ustug BPO, SSC, IT, R&D przekracza 10 tysigcy oséb. W kolejnych 10 o$rod-
kach centra ustug zatrudniaja od tysigca do 10 tysiecy osob.

Moéwiac o rozwoju zagranicznych CUW w Polsce, warto podkresli¢ nastepuja-

ce zjawiska:

1. Zmianie ilo$ciowej i ogromnej dynamice liczby zagranicznych centréw biz-
nesowych w Polsce towarzysza istotne zmiany jakosciowe, stale bowiem
powicksza sig liczba centréw $wiadczacych bardziej zaawansowane ustugi.
W miejsce prostych ustug (na przykiad ksiggowosci) pojawiajg si¢ w ostat-
nich latach nowe obszary ustug, jednoczesnie prostsze zadania przenoszone
s3 do innych lokalizacji, gtéwnie azjatyckich. Rosnie liczba centréow zarza-
dzania biznesowego bazujacych na specjalistycznej wiedzy, powstaja takze
regionalne centrale, dla tworzenia ktérych wazne jest nie tylko wysoka ja-
kos¢ zasobow pracy, umiejetnosci jezykowe, ale takze bliskos¢ kulturowa,
blisko$¢ czasowa.

2. Zmienia si¢ przestrzenne zréznicowanie lokalizacji centréw. Na tej mapie
w ostatnich czterech latach pojawiajg sie: Lublin, Szczecin, Rzeszéw, Torun,
Zielona Gora, Czestochowa, Bialystok, Kielce, Opole, Radom i inne. Powo-
dow jest kilka: pewne nasycenie wielkich aglomeracji, w ktérych zaczyna
brakowac¢ kadr, wzrost ilosci powierzchni biurowych w mniejszych miastach
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spelniajacych standardy wymagane przez inwestordw, zasoby pracy oferowa-
ne przez mniejsze o$rodki akademickie, polityka wtadz lokalnych.

3. Uslugi swiadczone w centrach biznesowych sg istotnie zréznicowane. Mozna
wyrozni¢ kilkadziesigt kategorii i podkategorii procesow, co przedstawio-
no wczesniej. W strukturze ustug realizowanych w centrach biznesowych
w modelu SSC (shared service centers), czyli ustug $wiadczonych na potrzeby
macierzystej korporacji, dominuja ustugi ksiegowe (25%), w modelu hybry-
dowym za$ (ustugi dla macierzystej korporacji i klientéw zewnetrznych) do-
minujg ustugi IT (44%), podobnie jak u ustugodawcéw swiadczacych ustugi
na zasadzie outsourcingu.

5.3. Inwestycje w sektor ustug w Polsce. Wyniki
badan wtasnych

5.3.1. Cel badan

W tym fragmencie zaprezentowano wyniki badania centréw, jakie przeprowa-
dzono w 2011 roku i ponownie powtoérzono je czesciowo w 2018 roku. Ich ce-
lem byla ocena procesu delokalizacji korporacyjnych centréw ustug biznesowych
do Polski, w tym gléwnie identyfikacja kluczowych czynnikéw determinuja-
cych ten proces, identyfikacja motywow lokalizacji inwestycji offshoringowych
w Polsce oraz ocena perspektyw rozwojowych. Postawiono nastepujaca hipoteze
badawcza: ,Umigdzynarodowienie ustug zwigzane jest ze zmianami zachodzacy-
mi w organizacji globalnego biznesu, przeksztalceniami filozofii dziatania korpo-
racji oraz transgranicznym transferem potencjatu ustug (offshoringiem ustug).
W tym kontekscie Polska jest atrakcyjnym miejscem lokowania korporacyjnych
centréw ustugowych” Szczegétowe cele badan byly nastepujace:
— motywy uruchomienia centrum ustug wsparcia w Polsce przez korporacje
transnarodowe,
— ocena warunkéw prowadzenia biznesu ustugowego w Polsce przez badane
korporacje od momentu uruchomienia centrum,
— rola polskich instytucji wspierania biznesu (PAIiIZ, regionalne biura obstugi
inwestorow) w procesie przygotowania do inwestycji,
— ocena perspektyw rozwoju ustug BPO w Polsce przez menedzeréw funkcjo-
nujacych tutaj firm,
— ocena wspolpracy przedsigbiorstw-inwestoréw z innymi lokalnymi instytu-
cjami/organizacjami (uczelnie, instytucje wsparcia biznesu),
— ocena ufatwien i wsparcia procesu inwestycyjnego w sektor BPO w regionie,
— identyfikacja barier w rozwoju BPO w Polsce.
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5.3.2. Metoda badan i charakterystyka badanej populacji

Pierwotne badania przeprowadzono w dwdch etapach. Pierwszy polegal na ba-
daniu ankietowym korporacji transnarodowych, ktére ulokowaly swoje centra
uslugowe w Polsce. Drugi mial charakter badan jakosciowych i polegal na po-
glebionym wywiadzie indywidualnym z menedzerami wyzszego szczebla kieru-
jacymi centrami ustugowymi lub podejmujacymi strategiczne decyzje w zakresie
zarzadzania centrum ustug. Technika doboru menedzeréw do tego wywiadu byla
analiza ankiet, ktéra data podstawe do opracowania scenariusza pogtebionego wy-
wiadu indywidualnego. W 2018 roku powtdrzono badanie jakosciowe przy po-
mocy wywiadu z menedzerami centréw oraz dokonano wlasnej oceny tendencji
rozwojowych centréw ustugowych, miedzy innymi w kontekscie zachodzacych
zmian technologicznych.

W pierwotnym badaniu ilosciowym wyslano 80 kwestionariuszy badawczych
(ankiet), odpowiedzi uzyskano w 54 przypadkach, 15 firm odmoéwilo wypel-
nienia ankiety, motywujac decyzje tajemnica handlowa badz faktem, iz ni-
gdy nie uczestnicza w takich badaniach, 11 nie odpowiedzialo w ogéle na ankiete.
Wykorzystana do badan ankieta podzielona byta na dwie cze$ci. Pierwsza dotyczy-
tainformacji ogdélnych o badanym podmiocie (kraju pochodzenia, daty rozpoczecia
dziatalno$ci w Polsce, kapitatu, liczby oddzialéw w Polsce, profilu centrum, zakresu
ustug, gtéwnych rynkow, zatrudnienia - liczby zatrudnionych i profilu zatrudnie-
nia). Druga cze$¢ dotyczyta probleméw wyszczegdlnionych w punkcie ,,cel badan”

Poglebiony wywiad indywidualny przeprowadzony zostal wéréd o$miu me-
nedzeréw i stanowil rozszerzenie probleméw dotyczacych gtéwnie warunkow
prowadzenia biznesu w Polsce, gtéwnych perspektyw i barier rozwoju oraz cha-
rakterystyki modelu korporacyjnego funkcjonowania centrum ze wskazaniem
na czynniki determinujace decyzje o projekcie uruchomienia centrum, a takze
przebiegu tranzycji proceséw. W badaniu w 2018 roku skoncentrowano sie na per-
spektywach i barierach dalszego rozwoju centréw oraz charakterystycznych zmia-
nach w ich funkcjonowaniu réwniez w kontekscie Polski.

5.3.3. Wyniki badan zagranicznych centréw ustug w Polsce

1. Motywy uruchomienia centrum ustug w Polsce. Czynniki determinujgce

Jak juz wspomniano, korporacje, poszukujac lokalizacji swoich ustug za grani-
ca, kieruja si¢ oprdocz kosztéw pracy szeregiem innych kryteridw, takich jak: do-
stepno$¢ kwalifikowanej sity roboczej, umiejetnosci jezykowe, blisko$¢ rynkow,
perspektywa wzrostu rynku, infrastruktura IT i ogdlna infrastruktura, klimat
dla biznesu. Jeszcze do niedawna o wyborze lokalizacji decydowaly gtéwnie kosz-
ty prowadzenia dzialalnosci, atrakcyjnos¢ lokalnego rynku czy odpowiednia in-
frastruktura. Obecnie przy lokalizacji inwestycji w Polsce wazna jest dostepnos¢
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pracownikoéw, a kluczowym wyzwaniem na etapie planowania lokalizacji stalo si¢
zapewnienie jak najlepszej ich jakosci.

W pytaniu o motywy uruchomienia centrum ustug w Polsce wyszczegdlniono
16 czynnikow. Respondenci mieli wskaza¢ range tych czynnikéow w decyzji o wy-
borze lokalizacji w Polsce. Wyniki przedstawiajg tabele V.61 V.7.

Tabela V.6. Motywy uruchomienia centrum w Polsce - ranga czynnikéw determinujacych

wybor lokalizacji

— Centra ustug Centra .. Centrale
Motywy uruchomienia Call center wspélnych 'technologll regionalne
centrum w Polsce -CC _ssC informacyj- -CR
nych - IT
Koszty ptac 2 1 1 3
Dostepnosc sity roboczej 3 2 2 2
Znajomos¢ jezykow 1 3 3 1
Infrastruktura IT 8 12 6 12
Infrastruktura ogdlna 9 6 13 5
Logistyka 13 13 14 14
Klimat dla biznesu 6 7 10 8
Blisko$¢ kulturowa 10 9 12 9
Korzysci podatkowe 14 11 7 13
Wsparcie ze strony wtadz 11 10 9 10
Blisko$¢ rynku 12 8 8 4
Potencjat rynku 4 4 4 6
Wzrost rynku 5 5 5 7
Mata odlegtos¢ do centrali 15 15 15 15
Bezpieczenstwo (flexicurity) 7 14 11 11

"Ranga czynnikéw od 1 do 15, gdzie 1 stanowi najwazniejszy czynnik, natomiast 15 czynnik

najmniej wazny.

Zrédto: Badanie ankietowe, opracowanie wiasne.
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Tabela V.7. Gtéwne motywy delokalizacji réznych kategorii ustug do Polski’

Call center Centrum’ , . Centrale re-
-cc ustug wspol- Osrodki IT ionalne - CR
nych - SSC g
Znaj omosc 57% | Koszty ptac 53% | Koszty ptac 51% Znaj omosc 60%
jezykéw jezykdéw
Koszty ptac 500 | DOSIPNOSC | 5o, 1 DOStEPNOSC ) g4, | DOSIEPNOSC | 5o
sity roboczej sity roboczej sity roboczej
Dostepnosc | 39y, | ZNajomosc 399 | ZNAIOMOSC 48% | Koszty ptac 50%
sity roboczej jezykow jezykow
Potencjat a09, | otendiat 279 | Potendiat 25% | Bliskoé¢ rynku | 30%
rynku rynku rynku
Infrastruktura

Wzrost rynku | 25% |Wzrostrynku  [23% |Wzrostrynku |20% ogélna 25%

" Ze wzgledu na mozliwosc kilku odpowiedzi wyniki nie sumuja sie do 100%.
Zrédto: jak w tabeli V.6.

Z uzyskanych danych wynika, ze zaréwno dla ustug call center, wspélnych
osrodkow ustugowych, osrodkéw IT, jak i centrali regionalnych wazne sg przede
wszystkim nizsze koszty, dostepnos¢ kwalifikowanej sity roboczej oraz umiejet-
nosci jezykowe. Te wyniki nie odbiegaja zasadniczo od podobnych badan prze-
prowadzonych przez UNCTAD®, z ktérych wynikaja analogiczne wnioski,
cho¢ w odniesieniu do poszczegdlnych rodzajow ustug sa zréznicowane. Mozna
powiedzie¢, ze czynniki te odgrywaja w dalszym ciggu wiodaca role w wyborze
lokalizacji.

Pytanie ankietowe o czynniki determinujace wybor Polski jako miejsca lokali-
zacji inwestycji ustugowych postawiono ponownie w wywiadzie z menedzera-
mi badanych firm. Wynika z nich, iz decyzja o lokalizacji dla nowej dziatalnosci
stanowi dla menedzeréw decyzje zfozong, takze czasochtonng, wymagajaca wie-
lu informacji i przeprowadzenia licznych analiz, dlatego proces przygotowania
do inwestycji trwa czasem 2 lata i wiecej. Dla 52% firm bioracych udzial w bada-
niu czas przygotowan do inwestycji nie przekroczyl roku, 29% zadeklarowato, ze
2 lata, 5% - ponad 3 lata. Decyzja o lokalizacji inwestycji ustugowych zwigzana jest
z uzyskaniem wielu informacji (tabela V.8).

40 UNCTAD, World Investment Report 2004, Shift Towards Services, New York-Geneva 2004.
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Tabela V.8. Podejmowane dziatania w celu znalezienia optymalnej lokalizacji
oraz najwazniejsze informacje dla utatwienia decyzji w odniesieniu do rynku pracy

Dziatania Informacje
- okreslenie oczekiwan w odniesieniu - poziom i jako$¢ bezrobocia
do lokalizacji
- okreslenie profilu wyksztatcenia - system szkolnictwa i poziom edukacji

i kompetencji pozadanych pracownikéw

- zbieranie informacji o potencjalnych - konkurencja na rynku pracy
miejscach lokalizacji firmy

- analiza zebranych informacji - poziom wynagrodzen pracownikéw
wszystkich szczebli

- doswiadczenie innych pracodawcoéw
dziatajacych na analizowanym rynku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadu.

2. Ocena warunkow prowadzenia biznesu od momentu uruchomienia BPO

Biorac pod uwage fakt, ze badanie prowadzono wsréd podmiotéw juz funkcjonu-
jacych w Polsce, zapytano respondentéw o ocene warunkéw funkcjonowania biz-
nesu uslugowego. Na brak zmian w tym zakresie wskazalo 46% badanych firm,
36% badanych ocenily te warunki jako lepsze, anizeli w momencie ich star-
tu, 9% stwierdzito zas, iz warunki si¢ pogorszyly, a pozostale 9% nie mialto zdania
na ten temat. Wydaje si¢, iz na opini¢ o pogarszajacych si¢ warunkach prowa-
dzenia biznesu ustugowego maégl mie¢ wplyw fakt, iz rynek pracy w niektérych
aglomeracjach si¢ kurczyl. Na to wskazywali respondenci, uznajac to jako barie-
re rozwoju centréw ustug w Polsce. Wobec zwiekszenia mozliwosci inwestycji
w mniejszych o$rodkach te opini¢ mozna uzna¢ dzi$ za majacg mniejsze znaczenie.

3. Rola polskich instytucji wspierania biznesu

Kolejny problem dotyczyt roli polskich instytucji wspierania biznesu (PAIIZ, re-
gionalne biura obstugi inwestoréw) w procesie przygotowania do inwestycji w sek-
torze ustug w Polsce. Inwestorzy wskazywali na pewne slabosci dzialania tych
instytucji zaréwno na szczeblu samorzagdowym, jak i rzadowym. Najwazniejsze
z nich mozna sformulowac¢ nastepujaco:

1. Samorzady lokalne rzadko interesuja si¢ tematem BPO. Instytucje, biura czy
organizacje powolane na szczeblu samorzadowym w celu obstugi inwesto-
réw tylko w teorii sprawuja nad nimi opieke, nie wykazuja bowiem inicja-
tywy. Czasami nawet nie wiedza o nowych inwestycjach, gdyz na przyklad
inwestor caly proces uruchomienia dzialalno$ci wspiera o wiedze firmy kon-
sultingowej. Taki stan rzeczy potwierdzaja informacje uzyskane w trakcie
przygotowania badan, kiedy zwrdcono si¢ do instytucji z pytaniami o liczbe
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centrow czy adresy kontaktowe. Brak bylo pelnej ewidencji i informacji w po-
szczegolnych regionach o liczbie firm z kapitalem zagranicznym dzialajacych
na danym obszarze. Co wigcej, nie bylo réwniez informacji o przedsigbior-
stwach, ktére wycofaly sie z Polski badz zglosily zamiar inwestycji, po czym
zrezygnowaly z polskiej lokalizacji. W ostatnich latach zainteresowanie or-
ganéw lokalnych problemem wyraznie wzroslo i zmienilo si¢ na korzys¢.
Inwestycje w ustugi traktowane sg jako istotny element rozwoju biznesu lo-
kalnego.

2. Podkreslano, ze w wielu osrodkach (szczegdélnie mniejszych) brak jest
odpowiednich ofert lokali biurowych. Ten argument dzi$ stracil na wazno-
$ci wobec dynamicznego przyrostu oferowanych lokali w réznych o$rodkach,
takze mniejszych.

3. Pewne zastrzezenia zglaszano pod adresem instytucji rzagdowych obstugu-
jacych proces realizacji przyznanych ulg, gléwne chodzito o czas realizacji
porozumienia i wyplaty przyznanych $rodkéw finansowych. Trudno ocenic,
na ile zmienifa si¢ ta opinia dzi$, nie badano bowiem ponownie tego za-
gadnienia. W tej grupie probleméw zwracano uwage na brak czytelnej i rze-
telnej komunikacji informacyjnej pomiedzy PAIilZ-em a Ministerstwem
Gospodarki oraz brak dostatecznej obstugi poinwestorskie;.

4. Funkcjonowanie placéwek regionalnych powotanych do obstugi inwe-
storéw zagranicznych w sieci PAIIIZ (tak zwane centra obslugi inwesty-
cji zagranicznych) do niedawna pozostawialo wiele do Zyczenia. W wielu
przypadkach (szczegdlnie tam, gdzie inwestycji zagranicznych jest niewie-
le) trudno bylo uzyska¢ szczegétowe informacje o inwestorach w regionach,
o zainteresowaniu potencjalnych inwestorow lokowaniem inwestycji, o ofer-
cie inwestycyjne;j.

Podkresli¢ wypada, iz badania prowadzono na przetomie 2011 i 2012 roku. Ob-

serwujac duza aktywno$¢ regionalnych biur po tym okresie, mozna mie¢ nadzieje,
iz te opinie inwestoréw tylko czesciowo pozostajg aktualne.

4. Ocena perspektyw rozwoju ustug biznesowych w Polsce

Perspektywy rozwoju w Polsce zostaly ocenione dos¢ dobrze, cho¢ 32% respon-
dentéw uwaza, ze Polska traci na konkurencyjnosci ptacowej w zwigzku z szybkim
wzrostem wynagrodzen. 68% ankietowanych jest zdania, ze rynek ma ogromny
potencjal, jezeli chodzi o podaz wysoko wykwalifikowanej kadry fachowcow, jej
duzego zaangazowania w powierzone zadania. Kolejny argument to deklarowane
wsparcie wladz oraz priorytetowe traktowanie tej branzy biznesu. Jak przewidywa-
li wowczas niektorzy menedzerowie centréw ustug oraz eksperci ABSL, centra no-
woczesnych ustug biznesowych z jednej strony beda kontynuowaty rozszerzanie
swoich ofert, by moéc §wiadczy¢ coraz bardziej kompleksowe ustugi, z drugiej stro-
ny jednak bedg zmierza¢ w kierunku obstugi specjalistycznych proceséw z obsza-
ruITO (Information Technology Outsourcing) oraz technologii analizujacych, tak
zwanych big data (duze ilosci danych) oraz KPO. Ostatnie badania potwierdzaja
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te przewidywania, co wykazano wczesniej, opisujac zakres dziatalnoéci centréw
w 2019 roku.

Dalszy wzrost sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce bedzie zale-
zal od kolejnych inwestycji w zasoby ludzkie dostepne na lokalnych rynkach pra-
cy, miedzy innymi w zakresie rozszerzania wspotpracy z uczelniami wyzszymi,
ksztalcenia praktycznego czy popularyzowania nauki jezykéw obcych. Dodat-
kowo bedzie réwniez zalezny od podejmowania zintegrowanych i migdzynaro-
dowych dzialan promujacych polska branze nowoczesnych ustug biznesowych,
ze wskazaniem na istotne przewagi konkurencyjne i warunki rozwoju offshorin-
gu ustug w Polsce.

5. Wspélpraca z innymi lokalnymi instytucjami/organizacjami i innymi firmami BPO
Tylko nieliczne firmy biorace udzial w badaniu wskazaty na wspotprace z inny-
mi firmami BPO (15%). Dotyczyta ona przede wszystkim skorzystania z wiedzy
o regionalnym rynku pracy (75%), o regionalnych instytucjach (38%), o firmach
w regionie (50%) czy informacjach o regionie w ogoéle (13%). Informacje te po-
zyskane zostaly badz to w wyniku bezposrednich rozméw miedzy menedzerami
centréw, badz na regionalnych konferencjach i spotkaniach. Bywa, ze dla wsparcia
projektu s3 to informacje bezcenne, z uwagi na brak ich wystepowania w oficjal-
nych raportach i/lub statystykach, co zostato podkreslone przez 43% responden-
tow. Odrebna rzecza sg informacje o klimacie inwestycyjnym w kraju czy regionie
oraz warunkach zycia w danym miescie, pozyskiwane od menedzeréw juz istnieja-
cych tam firm, na co wskazywali menedzerowie, z ktérymi przeprowadzono indy-
widualne wywiady poglebione.

Wiele badanych firm zadeklarowalo wspolprace w zakresie zdobycia niezbed-
nych informacji z firmami konsultingowymi (52% badanych), przedstawiciela-
mi Urzedéw Miast (48%), urzedami pracy (52%), jak rowniez szkolami wyzszymi
i jednostkami oswiatowymi (86%). Uwage zwraca niewielka wspolpraca z regio-
nalnymi agencjami wspierania biznesu, takim jak na przyklad agencje rozwoju re-
gionalnego.

Kontakty z uczelniami mialy i maja gléwnie dostarczy¢ informacji o podazy
zasobow pracy o okreslonym profilu ksztalcenia, w mniejszym stopniu dotyczyty
ksztalcenia wspdlnie z uczelniami kadr do sektora ustug. Menedzerowie skarzg si¢
na brak wspoélpracy z uczelniami, sami jednak zachowuja dystans do wspdlnej or-
ganizacji edukacji.

Zainteresowanie wspolpracg z urzedami pracy wynika gléwnie z potrzeb ana-
lizy rynku pracy, oceny mozliwosci przekwalifikowania bezrobotnych o profilu
nieodpowiadajacym zakresowi dziatalnoéci przyszlego pracodawcy, liczby oséb
bezrobotnych, ich poziomu wyksztalcenia, a takze gotowosci do podjecia pra-
cy badz przekwalifikowania. Dodatkowym argumentem decydujacym o tej wspot-
pracy jest che¢ skorzystania ze Srodkéw pomocowych oferowanych w ramach
funduszy Unii Europejskiej bedacych w dyspozycji urzedéw pracy. Oprocz tego,
przygotowujac projekt, analizowane sg anonse promocyjne miast oraz raporty
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placowe dotyczace podazy pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach, wysokosci
wynagrodzen i jakodci Zycia spoleczenstwa z uwzglednieniem prognoz ewo-
lucji poziomu wynagrodzen w perspektywie najblizszych lat. Informacje te po-
siadajg miedzy innymi firmy konsultingowe. Z przeprowadzonego badania
wynika, iZ 52% ankietowanych deklarujacych wspolprace z lokalnymi instytucja-
mi podejmuje ja.

6. Ocena utatwier i wsparcia proceséw inwestycyjnych w sektor BPO w regionie

Z badania wynika, iz 57% badanych ocenilo pozytywnie ulatwienia w proce-
sie inwestycyjnym, pozostali oceniali je negatywnie (19%) lub nie mieli zdania
(24%). Jednakze respondenci pierwszej grupy wskazywali nie tyle na ulatwie-
nia, co na warunki, jakie sa w regionie. Gtéwnie podaz wykwalifikowanych
pracownikow (92%) oraz podaz przestrzeni biurowej (92%) byty dwoma pod-
stawowymi warunkami lokalizacji centrum. Wazne miejsce zajmuja korzyst-
ne place (67%) i infrastruktura (75%). Na wsparcie przez instytucje publiczne
(dofinansowanie miejsc pracy) wskazuje tylko 33% tych, ktorzy pozytywnie od-
powiadajg na to pytanie.

Podobnie wygladala sytuacja, gdy zapytano o to, czy warto nadal inwesto-
waé w centra ustug. Odpowiedz pozytywna dato 100% respondentéw, wskazu-
jac na dostepno$¢ kwalifikowanych pracownikéow (91%), korzystne koszty plac
(91%), dostepna przestrzen biurowa (77%) czy jako$¢ regionalnej infrastruktu-
ry (55%).

7. Identyfikacja barier w rozwoju BPO w Polsce

Pytanie o bariery rozwoju ustug BPO w Polsce mialo na celu identyfikacje prze-
szkdd utrudniajacych prowadzenie okreslonej dzialalnosci gospodarczej na danym
terenie. Chodzilo tutaj o bariery prawne, infrastrukturalne, przestrzenie biurowe
i tym podobne, poza podstawowymi determinantami (podaz zasobow pracy, ich
jakos¢, place). W 2011 roku respondenci wskazywali na bariery prawne i admini-
stracyjne, wymieniajac w szczegdlnosci ZUS oraz urzedy wojewoddzkie jako organy
nieprzygotowane do pracy na rynku Unii Europejskiej pod wzgledem prawnym.
Wiréd badanych firm az 72% wskazalo na te punkty. Szczegdlnie zle ocenia-
no prace urzedéw wojewodzkich. Podniesiony zostal problem legalizacji poby-
tu i pracy obcokrajowcéw w Polsce oraz obstugi juz zatrudnionych*'. W 2018 roku
te czynniki zostalty wyraznie ztagodzone, nie zajmowaly tak eksponowanego miej-
sca. O ile w 2011 roku zwracano uwage na stabg infrastrukture w niektérych re-
gionach, gltéwnie chodzi o jakos¢ gruntéw pod inwestycje czy dostep do lokali
biurowych najwyzszej klasy, to w ostatnim badaniu bariera ta byta niemal niedo-
strzegalna.

41 Okazuje sie, ze raz wydane pozwolenie na prace nie gwarantuje obcokrajowcowi podejmo-
wania pracy na terenie catej Polski.
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Na szczegdlng uwage zastuguje poglad, iz jedna z barier w rozwoju dziatalnosci
BPO jest kurczacy si¢ rynek pracy (wskazalo na to 67% respondentéw). Przyczyna
takiego stanu rzeczy jest koncentracja duzej liczby firm w danej lokalizacji (metro-
polie) konkurujacych o pracownikéw o takich samych kwalifikacjach (na przykiad
informatykow). To zaostrza warunki ptacowe. W zwigzku z tym od kilku lat zysku-
ja popularnos¢ lokalizacje w mniejszych osrodkach, dotychczas bedace na margi-
nesie offshoringu ustug, przez co bariera ta ma mniejsze znaczenie.






Zakonczenie

Zmiany w organizacji globalnego biznesu s3a tendencjg trwala, a procesy delo-
kalizacji ustug nalezy uznac za istotng ceche wspdlczesnej gospodarki. W pracy
zwrocono uwage na najatrakcyjniejsze obszary gospodarki $§wiatowej do przeno-
szenia ustug oraz pozycje Polski w tym procesie, zaréowno w wymiarze globalnym,
jak i regionalnym. Nieodparcie rodzi si¢ pytanie o tendencje rozwojowe sektora.
W grupie uwarunkowan globalnych wymieni¢ trzeba dynamiczny rozwdj techno-
logii informatycznych oraz uwarunkowania polityczne zwigzane z nasilajgcymi si¢
tendencjami protekcjonistycznymi, gtéwnie w Stanach Zjednoczonych i Chinach,
po czgsci zwigzane z polityka obecnej administracji amerykanskiej. Pytanie, na ile
biznes wezmie to pod uwage?

Po pierwsze, jezeli chodzi o postep techniczny, to wypada postawi¢ pyta-
nie, na ile nowe rozwigzania informatyczne wplyna na zmiany w organizacji
i funkcjonowaniu centréw? Chodzi tutaj o takie procesy, jak digitalizacja produk-
tow i ustug, robotyzacja, dalsza standaryzacja proceséw ustugowych, zintegrowa-
nie réznych aplikacji odpowiedzialnych za tworzenie ustugi na poszczegolnych jej
etapach. To réwniez wdrazanie zaawansowanych aplikacji wspierajacych lub zaste-
pujacych prace w procesach opartych na wiedzy, automatyzacja i robotyka. Algo-
rytmy budowane w oparciu o rozwigzania informatyczne staja si¢ juz dzis czescia
modeli operacyjnych w centrach ustug. Konsekwencja jest zatrudnianie pracow-
nikéw o wiekszych kompetencjach w zakresie obstugi technologii (rosnaca licz-
ba zaawansowanych programéw). W rezultacie mozna oczekiwa¢ redukeji liczby
realizowanych proceséw rutynowych, ktdre zastgpione zostang przez technologie.
W zwigzku z tym mozliwe sg przejecia mniejszych centréw ustug przez podmioty
o zasiegu globalnym i tworzenie rozwigzan hybrydowych, bedacych kombinacja
proceséw realizowanych przez wlasne centrum i przez globalne przedsiebior-
stwa outsourcingowe, na przyklad takie jak opisane wcze$niej modele (na przy-
kiad virtual captive).

Po drugie, powinna nastgpi¢ konsolidacja centréw ustug i optymalizacja liczby
lokalizacji centréw w okreslonych dziedzinach.

Po trzecie, mozna spodziewa¢ sie zaostrzenia miedzynarodowej konkurencji
w zakresie pozyskiwania inwestoréw gltéwnie w krajach obszaru Ameryki Lacin-
skiej i Azji, co juz ma miejsce, a o czym pisano w pracy. Chodzi tutaj gléwnie
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Zakohczenie

o dziatania rzagdéw wspierajacych rodzime lokalizacje dla uslug i rozwdj infra-
struktury technicznej, podaz kadr.

W grupie czynnikéw wewnetrznych odnoszacych sie do sytuacji w polskim sek-
torze ustug mozna oczekiwac nastgpujacych przeobrazen:

dalszego systematycznego wzrostu liczby realizowanych proceséw opar-
tych na wiedzy (od 2012 roku podwojona zostata liczba tych ustug $wiadczo-
nych w ulokowanych w Polsce centrach biznesowych),

zmiany preferencji lokalizacyjnych i wzrost znaczenia oraz silniejszej kon-
kurencji ze strony mniejszych osrodkéw. Dotyczy to zaréwno zagranicznych
podmiotéw, jak i polskich, powstatych na bazie lokalnego kapitalu, przy
wsparciu regionalnych funduszy. Argumentem moze by¢ tutaj zatrudnie-
nie oso6b, ktore maja odpowiednie kwalifikacje, a nie zamierzaja wyjezdzac
do duzych osrodkéw i pracuja na stanowiskach ponizej swoich kwalifikacj,
silniejszego konkurowania o pracownikéw miedzy centrami, co zmuszac be-
dzie do zwigkszenia nakladéw na marketing rekrutacyjny, oferowania lep-
szych warunkéw pracy i plac. Niektorzy inwestorzy rekrutuja przyszlych
pracownikéw w koncowych latach studiow,

lepszego wykorzystania polskiego potencjatu badawczo-rozwojowego, wia-
czenia do wspolpracy innowacyjnych jednostek badawczych.

Konkludujac, Polska mocno zaznaczyla swoja obecno$¢ na migdzynarodowym
rynku ustug biznesowych, ma bowiem liczne atuty zwiazane z zasobami pracy, ich
jakoscig i otoczeniem gospodarczym. Nalezy oczekiwa¢ dalszego rozwoju ustug
w Polsce i wiaczenia sie jej w czekajace sektor zmiany technologiczne.
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