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I. WPROWADZENIE

Sektor ustug w gospodarce krajéw éwiata wzrasta nadal. We wszystkich
krajach Unii Europejskiej ustugi staty sie sektorem dominujacym?, zaréwno
pod wzgledem udzialu w tworzeniu PKB, jak i zatrudnieniu, przekraczajac
50%. Wydajnoé¢ pracy w tym sektorze jest najwyzsza, a udzial wytworzo-
nej warto$ci dodanej brutto wiekszy niz z innych sektoréw. Uslugi obejmuja
dzialania sfery okotobiznesowej utatwiajacej wdrazanie innowacji oraz ustugi
wyzszego rzedu zwigzane z sektorem badawczo-rozwojowym? W tym kontek-
$cie nalezy tez zwréci¢ uwage na postepujaca globalizacje gospodarcza, ktéra,
ulatwia ogromna redukcja kosztéw w transporcie 1 telekomunikacji oraz zno-
szenie sztucznych barier w przeptywach débr, ustug, kapitatu, wiedzy. Glo-
balizacji towarzyszy tworzenie nowych instytucji, ktére obok juz istniejacych
prowadza dziatalno§¢ przekraczajaca granice panstw®. Warunki te sprzyjaja
rozwojowi ustug biznesowych, ktére odgrywaja wazna role w rozwoju spo-
teczno-gospodarczym duzych miast poczatku XXI w. Poziomowi rozwoju ustug
w danej lokalizacji mozna przypisywaé kluczowe znaczenie wérdd czynnikéw
konkurencyjnosci miast.

Rynek ustug biznesowych w ostatnich kilkunastu latach rozwija sie bardzo
dynamicznie. Dotyczy to zaréwno $§wiata, jak 1 Polski. Poczatkowo lokalizacja,
dla przenoszonych dzialalnosci ustugowych bylty Indie. Zaistniate tam zmiany
uwarunkowan geopolitycznych i1 ekonomicznych spowodowatly, ze zaintereso-
wanie zachodnich korporacji skierowalo sie takze na trzy inne regiony §wiata:
Azje Ptd.-Wsch. (ChRL, Filipiny, Malezja, Wietnam), Ameryke Lacinska (Bra-
zylia, Chile, Kostaryka, Meksyk) oraz kraje Europy Srodkowo-Wschodniej.
Nowoczesne uslugi biznesowe sa obecnie wykonywane w ponad 100 pan-
stwach na $wiecie. Swiatowym liderem pozostaja nadal Indie (ok. 40% udziat
w rynku). Prognozy* wskazuja, ze w najblizszych latach udziat tego panstwa
bedzie sie zmniejszaé kosztem innych lokalizacji. Warto podkreslié, ze w ostat-

! 7 wyjatkiem Rumunii.

2 M. Czerny, Geografia Unii Europejskiej, WN PWN, Warszawa 2008, s. 121.
3 J. Stiglitz, Globalizacja, WN PWN, Warszawa 2004, s. 26.

* ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2015.
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nich kilku latach zaznaczyl sie wyrazny wzrost udzialu Europy Srodkowo-
-Wschodniej w globalnym rynku ustug. Udziat tego regionu, w ktérym liderem
jest Polska, szacowany jest obecnie na okolo 7-8% catkowitej warto$ci nowo-
czesnych ustug biznesowych na §wiecie. Dziala tu okoto 1000 centréow ustug
z kapitalem zagranicznym (stan na koniec 2013 r.). Zdecydowana wiekszo$é
z nich to inwestycje przedsiebiorstw z USA 1 krajéw Europy Zachodnie;j.

Obserwowany proces przenoszenia cze$ci przedsiebiorstw jest zwigzany
z zaostrzajaca sie konkurencja na globalnym rynku. Sprawia ona, ze przed-
siebiorstwa poszukuja nowych rozwiazan organizacyjnych 1 technologicznych,
umozliwiajacych: zaspokajanie zmieniajacych sie potrzeb i rosnacych wyma-
gan klientéw; poprawe jakos$ci wytwarzanych produktow 1 ushug; podniesienie
wydajnosci pracy oraz obnizenie kosztéw. Joseph Stiglitz® zwraca uwage, ze
priorytetem przedsiebiorstwa jest zysk. Konsekwencja drogi do jego maksy-
malizacji jest wiec obnizanie kosztow w kazdy mozliwy, prawem dozwolony
spos6b. Dotyczy to np. unikania ptacenia podatkéw czy ograniczenie ubez-
pieczen spotecznych. Dlatego wlasnie przedsiebiorstwa podejmuja decyzje
o przeniesieniu dziatalno$ci gospodarczej za granice, defragmentujac wlasny
lancuch wartosci w skali globalnej. Zjawisko to wiaze sie z dwoma charakte-
rystycznymi tendencjami wspoétezesnego zarzadzania: delokalizacji 1 outsour-
cingu. Obie sprzyjaja tworzeniu centréw nowoczesnych ustug biznesowych.

Uzyte w tytule opracowania stowo ,,motywy” oznacza tyle co czynniki, ina-
czej bodzce sktaniajace jaki$ podmiot do dziatania, uzasadniajace czyjas decy-
zje. Nalezy je rozumie¢ jako czynniki lokalizacji, w tym przypadku jako czyn-
niki delokalizacji. Czynniki lokalizacji traktowane sa jako wymogi 1 walory
lokalizacyjne, odgrywaja w procesie lokalizacji podstawowa role. Z jednej
strony sa to wymagania stawiane przez inwestora, ktore powinny spetnic okre-
$lone miejsca w celu zapewnienia odpowiednich korzysci. Z drugiej za$ — sa
to walory uzytkowe, czyli wszystkie wartosci, ktore oferuje okreslone miejsce
w celu najlepszego zaspokojenia potrzeb inwestora. Celem poznawczym pod-
jetego w artykule badania jest identyfikacja 1 weryfikacja empiryczna czyn-
nikéow determinujacych decyzje o lokalizacji podmiotéw z udzialem kapitatu
zagranicznego $wiadczacych ushugi outsourcingowe na terenie Polski oraz
okres$lenie rangi ich istotnosci dla inwestoréw.

Dla realizacji podjetego celu przeprowadzono w 2014 1 2015 r. badanie
empiryczne z uzyciem standaryzowanego wywiadu kwestionariuszowego
skierowanego do menedzerow® uczestniczacych w przygotowaniu procesu
decyzyjnego wyboru lokalizacji centrum outsourcingowego na terenie Polski.
Podmiot badania stanowily przedsiebiorstwa z udzialem kapitatu zagranicz-
nego, ktére utworzyly centra outsourcingowe w 12 lokalizacjach: Warszawa,
Krakow, Wroctaw, Trojmiasto, 1.6dz, konurbacja §laska’, Poznan, Bydgoszcz,

5 J. Stiglitz, Wizja sprawiedliwej globalizacji. Propozycje usprawniern, WN PWN, Warszawa
2007, s. 202.

6 Byli to: wlasciciel, prezes, cztonek zespotu roboczego, uczestnik komitetu sterujacego, dorad-
ca lub osoba przygotowujaca proces ustalenia lokalizacji.

7 Spoéréd 19 miast wojewddztwa §lgskiego tworzacych konurbacje tylko Katowice maja zna-
czenie jako miejsce lokalizacji centréw ustug outsourcingowych. W pozostatych miastach zlokali-
zowana jest sporadyczna liczba podmiotéw rozpatrywanej branzy.
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Szczecin, Lublin, Kielce 1 Bielsko-Biata. Sposréod 325 inwestoréw (niekto-
rzy inwestorzy posiadaja wiecej niz jedno centrum), wybrano celowa prébe
30 respondentéw, tj. niespelna 10% ogélu inwestorow w okresie badania.
Obszary dziatalnosci obslugiwane przez badane centra to: uslugi finansowo-
-ksiegowe (35%), obstuga klienta (17%), kadry 1 ptace (17%), ustugi IT (11%),
B&R (7%) 1 pozostate (13%). Badana grupa reprezentowala wszystkie typy
centrow outsourcingowych z przewaga SSC?® (40% ogétu). Zasieg terytorialny
obshugi centréw stanowily kraje wysoko rozwiniete, w wiekszoéci Europej-
skiego Obszaru Gospodarczego (62%; zaledwie jedno przedsiebiorstwo obej-
mowato zasiegiem obstugi tylko Polske). Mozna uznad, ze przyjeta w badaniu
préba byta reprezentatywna. Uzupelnieniem analizy empirycznej pracy jest
systematyzacja terminologiczna i typologia centréow ustug outsourcingowych
oraz analiza ilo$ciowa ich aktualnego stanu i rozmieszczenia w Polsce.

II. DELOKALIZACJA T OUTSOURCING
- WSPOLCZESNE TRENDY W ZARZADZANIU

Aby zrozumie¢ zagadnienia nowych tendencji w przenoszeniu produkeji lub
ustug, nalezy odwolac sie do jednego ze wspdlczesnych trendéw w zarzadzaniu
— delokalizacji®. Delokalizacja (okreslana tez niekiedy jako relokacja) zwia-
zana jest z dezintegracja procesu produkcyjnego lub $§wiadczenia ustug, kto-
rej efektem jest przenoszenie elementéw tancucha wartoéci przedsiebiorstwa
lub organizacji do miejsc czesto bardzo odlegtych. Tradycyjnie delokalizacja
dotyczyla przenoszenia za granice dzialalno$ci produkcyjnej. Jednak upo-
wszechnienie 1 niska cena rozwigzan telekomunikacyjnych pozwolily réwniez
na delokalizacji ustug. Tym procesom sprzyjaja: wzrost kompetencji i umiejet-
noéci pracownikéw w krajach stabiej rozwinietych oraz cyfryzacja wielu pro-
cesOw biznesowych.

Przenoszenie procesu produkcyjnego (ustug) za granice ma na celu wyko-
rzystanie przewag komparatywnych poszczegdlnych krajow. W przypadku
relokacji, postrzeganej niekiedy jako przeniesienie pierwotnej lokalizacji
przedsiebiorstwa w obrebie kraju, wystepuje substytucja jednego miejsca
przez inne. Podmiot wykorzystuje tutaj swoje do$éwiadczenie nabyte z doko-
nywanego wczeéniej wyboru lokalizacji pierwotnej'®. Pojecie delokalizacji'!
odnosi sie zasadniczo do przypadku eksternalizacji zagranicznej 1 moze przy-
braé¢ dwie formy: delokalizacji sensu stricto (offshore-inhouse sourcing) i sensu
largo (offshore outsourcing).

8 Typologie centréw ustug outsourcingowych przedstawiono w czesci I1I artykutu.

9 Termin ten wprowadzony zostal niedawno — prawdopodobnie w 1996 r. przez E. Leamera,
jako okreS§lenie sposobu fragmentacji produkeji; choé po raz pierwszy pojawit sie juz w 1961 r.
w Webster’s Dictionary.

10 E. Matuszynska, Migracje i delokalizacja przedsiebiorstw, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan
2013, s. 32.

1 OECD, Offshoring and Employment. Trends and Impacts, Danvers 2007, s. 15-16.
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Delokalizacja sensu stricto odbywa sie wewnatrz firmy. W tym przypadku
dzialalnoé¢ produkcyjna jest catkowicie lub czeSciowo przenoszona za gra-
nice w ramach tego samego przedsiebiorstwa lub tej samej grupy kapitatowo
powiazanych przedsiebiorstw. Ten typ delokalizacji oznacza catkowite (lub
cze$ciowe) zaprzestanie dziatalnoSci gospodarczej w kraju z jednoczesnym
przeniesieniem tej samej dzialalnosci do juz istniejacej lub specjalnie utworzo-
nej filil zagranicznej. Ta forma delokalizacji dotyczy wytacznie przedsiebiorstw
wielonarodowych, dokonujacych bezposrednich inwestycji zagranicznych.

7 kolei delokalizacja sensu largo oznacza przeniesienie czeSciowe (lub cal-
kowite) dziatalnosci produkcyjnej za granice do przedsiebiorstwa niepowia-
zanego kapitalowo. Ta operacja odnosi sie zatem do korzystania z podwyko-
nawstwa zagranicznego. Podwykonawca ten moze by¢ kontrolowany zaréwno
przez rezydenta kraju, w ktorym podwykonawca funkcjonuje, jak 1 przez
rezydenta zagranicznego lub inne przedsiebiorstwo pochodzace z kraju, z kto-
rego dziatalno$é jest delokalizowana. Ten rodzaj delokalizacji odbywa sie za
posérednictwem przedsiebiorstwa niepowigzanego kapitatowo.

Druga ze wspdtczesnych tendencji w zarzadzaniu to outsourcing?. Jest to
po prostu wydzielanie ze struktur organizacyjnych przedsiebiorstw niektérych
realizowanych przez nie samodzielnie funkcji i przekazanie ich do wykonania
innym podmiotom®. Koncepcja outsourcingu w biznesie znana jest od lat dwu-
dziestych XX w. Termin ten po raz pierwszy zostal uzyty w 1979 r. 1 odnosit sie
do kupowania niemieckich projektow przez brytyjski przemyst motoryzacyjny.
Outsourcing w latach osiemdziesiatych oznaczal przede wszystkim zamawia-
nie przez przedsiebiorstwo polproduktéw 1 podzespoléw za granica. W latach
dziewiecdziesiatych w ten sposéb nazywano wykonywanie okreslonych ustug
w przedsiebiorstwach zagranicznych.

Ustugi outsourcingowe znajduja najczesciej zastosowanie w nastepujacych
obszarach dziatalno$ci przedsiebiorstw: a) ustugi: ksiegowe i finansowo-anali-
tyczne, IT, call center szkoleniowe, transportowe, ochrony mienia, marketin-
gowe; b) zarzadzanie: projektami w zakresie controllingu, jakoscia, projektami
w zakresie restrukturyzacji lub reorganizacji, projektami w zakresie informa-
¢ji zarzadczej, personelem, oraz c¢) administracja.

Celem outsourcingu w ujeciu ogdlnym jest zwiekszenie skutecznosci i efek-
tywnoséci prowadzonej dziatalnoéci. Zgodnie z koncepcja kluczowych kompe-
tencji (ang. core competencies) chodzi o to, by przedsiebiorstwo skoncentrowalto
sie na rozwijaniu czynnosci 1 procesOw, ktore stanowig o jego wyjatkowosci
— decydujacych o jego pozycji konkurencyjnej 1 perspektywach rozwojowych.
7 kolei mniej istotne czynnosci, jezeli moga by¢ wykonane lepiej lub taniej,
moga by¢ zlecane innym firmom. Prowadzi¢ powinno to do lepszej realizacji
celéw ekonomicznych: zwiekszenia przychoddéw, redukeji kosztéw, a co za tym
idzie — poprawy wynikéw ekonomicznych i1 ograniczenia ryzyka ekonomicz-
nego prowadzonej dziatalno$ci. W wyniku outsourcingu nastepuje redukcja
struktury organizacyjnej zakladu macierzystego, a w $lad za tym — uprosz-
czenie struktur i procedur organizacyjnych skutkujace poprawa zarzadzania.

2 Nazwa jest akronimem wyrazenia outside-recource-using, co w doslownym tlumaczeniu
oznacza korzystanie z zasobéw zewnetrznych.
13 M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 13.
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ITII. TYPY CENTROW USELUG OUTSOURCINGOWYCH

Wspomniane wczesniej tendencje w zarzadzaniu wraz z rozwojem nowych
technologii przyczynily sie do powstania réznych kategorii o§rodkéw koncen-
trujacych ushugi outsourcingowe. Ze wzgledu na tryb funkcjonowania wzgle-
dem zleceniodawcdéw mozna je podzielié na trzy typy.

1. Centra ustug wspdlnych (shared service centre — SSC) — centra
$wiadczace ustugi na rzecz wlasnych przedsiebiorstw (powiazanych kapita-
towo 1 strukturalnie). Polegaja ona na optymalizowaniu przez przedsiebior-
stwo wewnetrznych proceséw przez konsolidowanie w jednej lokalizacji czyn-
noéci prowadzonych wezeéniej w wielu oddziatach.

SSC jako organizacyjna koncepcja posiada nastepujace atrybuty'*:

— konsolidacja proceséw w grupie kapitalowej w celu zmniejszenia zatrud-
nienia;

— dostarczanie proceséw wsparcia dla gléwnego procesu biznesowego;

— jest odrebna jednostka organizacyjna w ramach grupy kapitatowe;;

— jest poréwnywana z klientem zewnetrznym;

— redukcja kosztow jest gléwnym motorem wdrozenia tego rozwiazania
organizacyjnego;

— obstuguje, skupia sie na klientach wewnetrznych, podmiotach w grupie
kapitatowej.

— dziata jako niezalezny podmiot.

Ten model ustug opisywany jest czesto jako model systemu rynkowego.
Podmioty dostawcy 1 klienta wchodza w zwigzek partnerski przez umowe
o $éwiadczenie ustug na zasadach wolnorynkowych. Pewng specyfika ustug
w SSC jest to, ze sa one ,oddzialami” swoich grup kapitatowych. Korporacje
takie zatrudniaja bardzo czesto od kilku do kilkudziesieciu tysiecy pracow-
nikéow. W takich przedsiebiorstwach wiedza know-how powstaje jako efekt
doéwiadczenia, préb laboratoryjnych i technologicznych lub jako wynik spot-
kan i wspdtpracy z dostawcami oraz odbiorcami danego przedsiebiorstwa.

2. Business process outsourcing (BPO) — centra dostarczajace ustugi
dla klientéw zewnetrznych. Tego typu centrum zajmuje sie obstuga proceséow
biznesowych, administruje nimi, usprawnia je dla zewnetrznych odbiorcéw
ushug. Zachowuje przy tym uzgodnione z klientem standardy jako$ciowo-ilo§-
ciowe wykonania tych ustug. W odréznieniu od SSC w tym typie centrum nie
ma powigzan kapitalowych pomiedzy podmiotami zlecajacymi i realizujacymi
zadania.

3. Knowledge process outsourcing (KPO) — to typ centrum ustug,
ktére mozna okreslié, jako takie, ktore bardziej jako$ciowo niz iloSciowo opra-
cowuje dostarczane dane. Sama nazwa sugeruje, ze podejécie do outsourcingu
bazuje tutaj na wiedzy. KPO angazuje wyzszej klasy analitykéw 1 analizy
w celu dostarczenia organizacjom strategicznych 1 taktycznych narzedzi do
podejmowania decyzji. Nalezy zaznaczy¢, ze zewnetrznymi zleceniobior-

4 V. Schulz et al., Categorization of Shared Service Centers: Insights from the IT Services
Industry, https://www.alexandria.unisg.ch/export/D1/223828.pdf [dostep: 12.08.2015].
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cami procesow sa w tym przypadku osrodki wyspecjalizowane w precyzyjnie
okre§lonym obszarze dzialania. Podstawowym celem nie jest jednak w tym
przypadku oferowanie klientom oszczednosci, lecz wysoka warto$é dodana
tworzona dla przedsiebiorstw'. Przykladami aplikacji tej koncepcji sa m.in.:
analizy finansowe, badania rynku, badania 1 rozw6j w przemysle maszyno-
wym, lotniczym czy farmaceutycznym, jak réwniez obstuga prawna.

Warto dodaé¢, ze niektore centra obstuguja zaréwno firme macierzysta,
jak 1 klientéw z rynku, $wiadczac ustuge komercyjna. Ten model dziatalno-
$ci biznesowej) nazywamy hybrydowym model Swiadczenia ustug. W tabeli 1
przedstawiono interpretacje relacji pomiedzy centrami ustug outsourcingo-
wych a klientami. Uwzglednia ona powiazania kapitalowe oraz charakter
wspolpracy. W przypadku spétek KPO éwiadcza one ustugi dla podmiotéow
powiazanych lub niepowiazanych kapitatowo. Moga one $wiadczy¢ réwniez
ustugi w tym samym czasie dla innych podmiotéw, ktore sa powiazane 1 niepo-
wiazane z nimi kapitalowo.

Tabela 1

Typy centréw outsourcingowych ze wzgledu na tryb funkcjonowania wzgledem zleceniodawcéw
oraz powigzania kapitatowe stron

Powigzania kapitalowe miedzy klientem
Rodzaj ustugi a dostawca uslug
Tak Nie

Obstuga proceséw biznesowych SSC BPO

Przetwarzanie 1 dostarczanie
wysokiej jakosci informacji

KPO KPO

Zrédlo: opracowanie wlasne.

IV. OUTSOURCING PROCESOW BIZNESOWYCH W POLSCE

Pierwsze centra ustug pojawily sie w Polsce juz w latach dziewieédziesia-
tych, jednakze wyrazny wzrost naptywu inwestycji z sektora nowoczesnych
ustug biznesowych nastapil po wstgpieniu Polski do Unii Europejskiej. Przy-
czynito sie to do wzrostu wiarygodno$ci politycznej kraju oraz zmian w zakre-
sie uwarunkowan prawnych funkcjonowania dziatalnosci gospodarczej 1 wply-
neto na pozytywna reakcje inwestorow. Stad blisko 85% centréw dziatajacych
w Polsce powstato po 2004 r. (wykres 1). Decydujace znaczenie w konteks$cie
boomu inwestycyjnego miat jednak rozwoj sektora w skali globalnej i zwigzana
z tym konieczno$¢ poszukiwania nowych rynkéw spetniajacych zapotrzebowa-
nie na éwiadczenie nowoczesnych ustug biznesowych. Waznym czynnikiem

5 A. Mierau, Strategic Importance of Knowledge Process Outsourcing, Technical University
of Kaiserslautern 2007, s. 20.
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rozwoju tego typu ustug okazal sie réwniez kryzys. Wiele miedzynarodowych
korporacji, poszukujac oszczedno$ci, zaczelo przekazywaé wybrane procesy
biznesowe firmom zewnetrznym lub tworzy¢ wlasne jednostki outsourcin-
gowe. Impulsem do rozwoju jest tez postepujaca specjalizacja w ramach coraz
bardziej ztozonych proceséw biznesowych.

Efektem wskazanych czynnikéw sa powstale w Polsce 532 centra ustug
z kapitatem zagranicznym (stan: maj 2015 r.). Ich liczba nadal wzrasta
(wykres 1). Mozna zakladaé, ze w 2016 r. liczba centréow z kapitatem zagra-
nicznym w Polsce wzrosnie do ponad 600,

Wykres 1
Liczba centréw ustug outsourcingowych z kapitatem zagranicznym w Polsce (*prognoza)
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Zrédio: na podstawie J. Gérecki, Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce,
w: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2014, ZLLSUB w Polsce, Warszawa 2014, s. 14;
ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2015.

Polska jest obecnie w Europie Srodkowo-Wschodniej liderem branzy ustug
outsourcingowych. W calym regionie znajduje sie 21 najwazniejszych osrodkow
offshoringu ustug. Polska wyro6znia sie na tle Europy Srodkowo-Wschodniej
duza liczba 1 przestrzennym rozproszeniem takich oérodkéw. Niektore z miast
zdobywaja silna pozycje w kategorii o$rodkéow offshoringu ustug. W corocz-
nym rankingu atrakcyjnosci miast — liderow Swiatowego outsourcingu wedlug
Tholons znalazly sie 3 polskie miasta, ktérych pozycja corocznie sie wzmacnia
(tab. 2). Krakéw zajat ponownie bardzo wysoka 9 pozycje wsréd najbardzie)
atrakcyjnych 100 lokalizacji dla outsourcingu ushug biznesowych na Swiecie!

16 ABSL, op. cit.



146

Waldemar W. Budner, Artur Resmer

Tabela 2

Pozycje polskich miast w rankingu §wiatowego outsourcingu (w nawiasie zmiana pozycji)

Lata
Miasta
2011 2012 2013 2014 2015
Krakéw 11 11> 10 (+11) 9 (+11) 9()
Warszawa 38 38 (-) 36 (+21) 32 (+41) 30 (+21)
Wroclaw 84 78 (+61) 75 (+31) 65 (+107) 62 (+31)

Zrédlo: opracowanie na podstawie http:/www.tholons.com/TholonsTop100 [dostep: 30.09.2015].

Dowodem silnej pozycji Polski jest tez najwyzszy poziom i wysoka dyna-
mika zatrudnienia w branzy. Do 150 tys. oséb zatrudnionych w 2015 r. w cen-
trach z kapitalem zagranicznym nalezy dodaé kilkana$cie tysiecy pracowni-
kéw zatrudnionych w firmach z kapitalem wylacznie polskim. Tylko w okresie
ostatnich dwoch lat (2013-2015) liczba pracownikéw centréow ustug z kapita-
lem zagranicznym zwiekszyla sie o ponad %. Biorac pod uwage dotychczasowy
rozwéj branzy, mozna szacowacé, ze w 2020 r. zagraniczne centra ustug bizne-
sowych w Polsce moga zatrudniaé¢ nawet 250 tys. 0s6b.

Wykres 2
Zatrudnienie w centrach ustug outsourcingowych z kapitalem zagranicznym w Polsce (*prognoza)
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Zrédlo: na podstawie J. Gérecki, Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce,
w: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2014, ZLSUB w Polsce, Warszawa 2014, s. 11;
ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2015.
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Firmy z sektora obstuguja szeroki wachlarz proceséw dla klientéw z catego
S§wiata reprezentujacych réznorodne branze. Struktura ustug Swiadczonych
w centrach w Polsce charakteryzuje sie zréznicowaniem. Dominuja w niej
trzy procesy biznesowe. Sa to: finanse i ksiegowos§¢ (17,9% centréw), ustugi IT
(17,7%) oraz dziatalno$é¢ BiR (17,6%), realizowana nie tylko w centrach KPO,
ale rowniez w niektérych jednostkach Swiadczacych bardziej zaawansowane
ustugi outsourcingu IT. W blisko 15% centrow realizuje sie procesy zwiazane
z obstuga klienta, a 10,8% centréw zajmuje sie zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi. Pelng strukture ustug przedstawia wykres 3. Jest ona do$¢ ustabilizo-
wana. Nalezy podkresli¢, ze zdecydowana wiekszo$¢ centrow $wiadczy ustugi
w zakresie co najmniej dwéch proceséw biznesowych (np. finanséw i ksiegowo-
$ci oraz ushug IT). Stanowi to przejaw rosnacej kompleksowosci dziatalnosci
centrow w Polsce. Z drugiej strony na rynku wyrdzniaja sie wyspecjalizowane
centra, obstugujace najczesciej bardziej zaawansowane procesy.

Wykres 3

Struktura ustug §wiadczonych w zagranicznych centrach ustug outsourcingowych
w Polsce w 2011 r. (w %)
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Zrédlo: na podstawie Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, ZLSUB w Polsce, Warszawa
2012.

Cecha wyrdzniajaca Polske na tle innych panstw jest duza liczba bardzo
dobrze rozwinietych osrodkéw miejskich, w ktérych gtéwnie zlokalizowane sa
centra. Jest to przede wszystkim 7 o§rodkéw, w ktérych miesci sie 85% wszyst-
kich centréw ustug. Sa to: Krakéw (101), Warszawa (93), Wroctaw (67), Troj-
miasto (56), L.6dz (49), konurbacja §laska (45) 1 Poznan (40). Liczbie funkcjo-
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nujacych centréow ustug odpowiada wielko§é zatrudnienia. Najwazniejszymi
osrodkami ustug outsourcingowych pod tym wzgledem sa 3 miasta: Krakow
(35,7 tys. zatrudnionych), Warszawa (27,0 tys.) 1 Wroctaw (23,7 tys.). W tych
lokalizacjach pracuje tacznie 58% ogétu zatrudnionych w centrach ustug. Inne
wazne skupiska centrow ustug to: Tréjmiasto (13,7 tys.), Lédz (13,1 tys.),
konurbacja §laska (11,2 tys.) 1 Poznan (9,0 tys.)'”. We wszystkich wyszcze-
gbélnionych wyzej oSrodkach pracuje tacznie blisko 90% ogétu zatrudnionych
w centrach ustug z kapitatem zagranicznym w Polsce. Generalnie udzial naj-
wazniejszych oSrodkéw ustug dla biznesu w strukturze zatrudnienia sektora
nie zmienial sie znaczaco w ostatnich latach.

V. DECYZJE INWESTOROW ZAGRANICZNYCH
O WYBORZE MIEJSCA CENTRUM OUTSOURCINGOWEGO

Dynamicznie rozwijajacy sie sektor ustug outsourcingowych od poczatku
budzi zywe zainteresowanie nie tylko rzadow panstw, ale réwniez wiladz
lokalnych — ktérym zalezy na przyciagnieciu na swoj obszar inwestycji 1 stwo-
rzeniu nowych miejsc pracy. Branza stala sie rowniez swoistym motorem
napedzajacym popyt na nowoczesne powierzchnie biurowe. Nie dziwi wiec,
ze stala sie ona obiektem zainteresowania spolecznosci lokalnych. Jednostki
samorzadu terytorialnego (JST) upatruja w niej jedno z két zamachowych dla
lokalnej gospodarki, i to w jej najbardziej pozadanej formie, czyli gospodarce
opartej na wiedzy. Jednocze$nie zainteresowane przyciaganiem inwestorow,
ktorzy otwieraja swoje centra ustug outsourcingowych, jest lokalne otoczenie
biznesu. Deweloperzy budujacy na wynajem nowoczesne powierzchnie biu-
rowe czy podmioty dostarczajace ustugi wsparcia biznesu (np. informatyczne,
dostawy materialéw biurowych, transportu oséb) zainteresowane sg zwieksze-
niem swojego dotychczasowego udzialu w rynku bez geograficznej ekspansji.
Dlatego warto znalezé odpowiedz na pytanie, jakie czynniki decyduja o wybo-
rze danej lokalizacji. Innymi stowy, czym kieruja sie inwestorzy — podmioty
z udzialem kapitatu zagranicznego, ktorzy jako miejsce prowadzenia dziatal-
noéci ushug outsourcingowych wybrali konkretne miasta Polski?

Aby przyciagnaé wymagajacego zagranicznego inwestora do miasta, trzeba
wykazaé sie nie tylko dobrym polozeniem i wynikajaca z niego renta lokali-
zacyjna. Miasto musi wyrédzniaé sie zestawem waznych czynnikéw lokaliza-
cyjnych. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy — twardych 1 miekkich. Czynniki
twarde nalezy okresli¢ jako do$é tatwo mierzalne 1 silnie zwigzane z prowa-
dzona przez przedsiebiorstwo dzialalnoscia. Z kolei czynniki miekkie trudniej
zmierzy¢ (lub oszacowac) 1 nie sa one zwigzane bezposrednio z dziatalnoscia
inwestora. Do wywiadu kwestionariuszowego przygotowano liste potencjal-
nych czynnikéw lokalizacyjnych oferowanych przez dane miasto, ktére wpty-
nely na decyzje inwestora. Zostala ona przygotowana w sposéb dedukcyjny, na
podstawie analizy literaturowej oraz dotychczasowych doswiadczen autorow

17 Dane wg: ABSL, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2015.
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1 zawierala 24 pozycje: 11 z nich okreslono jako czynniki miekkie, pozostate 13
to czynniki twarde. Zadaniem respondentéw byto dokonanie oceny istotnosci
tych czynnikéw przez okreSlenie sity wplywu na decyzje lokalizacyjna pod-
miotu. Skala ocen jest nastepujaca: 1 — czynnik ,niewazny” dla procesu decy-
zyjnego; 2 — ,raczej niewazny’; 3 — ,,obojetny”; 4 — ,raczej wazny’; 5 — ,bardzo
wazny”’. Opinie respondentéw z przeprowadzonych wywiadéw potwierdzaja
poprawnos¢ wszystkich czynnikéw uwzglednionych w badaniu, cho¢ ich istot-
noécé jest bardzo zréznicowana. Wyniki analizy wplywu czynnikéw na decyzje
lokalizacyjna podmiotu przedstawia wykres 4.

Wykres 4

Ranking czynnikéw
wplywajacych na decyzje o lokalizacji centrum outsourcingowego w Polsce

Stabilnoé¢ finansowa gminy * 1,17
Chtonnoéé rynku lokalnego | 71,93
Lokalne podatki : | 2,13
Ulgi w podatkach : :
Mata konkurencyjnoéé lokalna
Klimat polityczny
Perspektywy rozwoju regionalnego
Nowoczesnoéé technologiczna
Srodowisko naturalne
Struktura gospodarcza gminy 2,78
Walory turystyczne 2/83
Podobne podmioty 3,03
Mentalnoéé spoleczenstwa 3,10
Sprawnoéé obstugi JST 3,20
Promocja gminy 3,47
Oferta JST dla inwestoréw 3/33
Ceny nieruchomogéci
Niskie koszty pracy
Sprawnos¢ logistyczna regionu 3,717
Infrastruktura spoteczna 3,80
Poziom bezpieczenstwa 3,97
Infrastruktura transportowa 3,98
Podaz pracownikéw
Kwalifikacje pracownikéw

| | | | | | | 4,63
| | | | | | | 4,67

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Osiagnieta liczba punktéw

Kolor ciemny — czynniki migkkie, kolor jasny — czynniki twarde

Biorac za kryterium istotnosci Srednia ocen — powyzej 3, nalezy uznac taki
czynnik za nieobojetny dla decyzji lokalizacyjnej. Mozna zatem stwierdzié,
ze 13 czynnikéw tworzy liste istotnych motywow delokalizacji centréw ustug
outsourcingowych do polskich miast: 7 spo$rdd nich to czynniki twarde, pozo-
stale 6 to miekkie. Dwa pierwsze, w opinii respondentéw, sa zdecydowanie
najwazniejsze; to kwalifikacje 1 podaz pracownikéw. Co znamienne, uznawany
do niedawna za podstawowy motyw outsourcingu 1 delokalizacji — obnizanie
kosztow (w tym przede wszystkim kosztow pracy) znalazl sie dopiero na si6d-
mym miejscu.
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Najistotniejszy czynnik brany pod uwage przy wyborze lokalizacji cen-
trum to kwalifikacje kadry pracowniczej (4,67 pkt). Przyczyn takiego
stanu jest kilka. Centra uslug $wiadcza specjalistyczne ustugi oparte na wie-
dzy. Prowadzenie lub wsparcie procesow: ksiegowych, kadrowych, zakupo-
wych, informatycznych itp. wymaga okreslonej wiedzy. Czesto np. prowadze-
nie ksiag rachunkowych podmiotu wymaga znajomosci prawa podatkowego
kraju, w ktorym ma on siedzibe. Zakupy dla grup kapitalowych wymagaja
specjalistycznej wiedzy kupca na temat rynkéw czy produktéow. Obstuga pro-
cesOw informacyjnych grup kapitatowych oparta jest czesto na bardzo dobre]
znajomosci zagadnienia catej grupy informatykow. Opréocz wiedzy teoretycz-
nej osoby zatrudnione w centrach, majac kontakt z klientami na catym Swie-
cie, musza przede wszystkim sie z nimi komunikowaé¢. Komunikacja odbywa
sie albo w jezyku narodowym klienta, albo w uznanym jezyku regionu geo-
graficznego, w jakim klient operuje — np. angielskim. Stad umiejetnosci lin-
gwistyczne kadry pracownikéw sa warunkiem obowigzkowym zatrudnienia.
Srednia wieku oséb zatrudnionych w takich centrach wynosi 29 lat, a 90%
wszystkich zatrudnionych ma wyksztatcenie wyzsze!®. Ten mariaz wyksztal-
cenia, wieku 1 oczekiwan inwestoréw ma silne powigzanie z oérodkami eduka-
cji, skad kadra pracownicza najchetniej jest pozyskiwana.

Drugi pod wzgledem istotno$ci czynnik lokalizacyjny — podaz sity robo-
czej (4,63 pkt) jest zwigzany, tak jak poprzedni, z mozliwoscia pozyskania
w danym miescie kadry pracowniczej. Oprécz tego, ze pracownicy musza mieé
odpowiednie kwalifikacje, musi jeszcze ich by¢ dostatecznie duzo. Centra
z jednej strony specjalizuja sie w danej dziedzinie, z drugiej — obstugujac duze
grupy kapitatowe, potrzebuja wielu specjalistow. Przecietne centrum ustug
z kapitalem zagranicznym objetych préba badawcza zatrudnia 320 os6b. Do
decyzji o posadowieniu takiego centrum osobom zarzadzajacym potrzebne sa
gwarancje, ze po kilku latach od jego otwarcia bedzie mozna nadal rekrutowac
nowych pracownikow.

Waga kolejnych szeSciu czynnikéw jest juz mniejsza, choé nadal istotna dla
procesu decyzyjnego. Infrastruktura transportowa (3,98 pkt) jest zwia-
zana gléwnie z mozliwoscia przemieszczania sie do klientow 1 pomiedzy spét-
kami grup kapitatowych. Wprawdzie centra ustug w codziennej pracy opieraja
sie na nowoczesnych narzedziach technologii przesylu danych, ale docenia sie
wartos¢ bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich. Nawiazanie wspotpracy,
podsumowanie okreséw pracy, kluczowe terminy projektu itp. wymagaja
takich relacji. W przypadku kiedy obslugiwani klienci rozsiani sa po terenie
np. catej Europy, zadaniem jest dotarcie do nich w jak najkrétszym czasie,
gdyz wplywa to na koszty ich obstugi. Wszystkie miasta z pierwszej dziesiatki
maja lotniska. Istotna dla inwestoréw jest réwniez sie¢ potaczen kolejowych
1 drogowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem czasu dotarcia do Warszawy.
Centralizacja w stolicy urzedéw 1 instytucji istotnych w prowadzeniu biznesu
sprawia, ze reprezentanci podmiotéw zwracaja uwage na to, aby byt on jak
najkrétszy. Wedtug respondentéw inwestorzy szukaja takiej lokalizacji, aby
czas dojazdu z domu do pracy (door to door) nie przekraczal 50 minut. Oczy-

18 J. Goérecki, op. cit., s. 27.
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wiscie te uwarunkowania nie sg zwigzane wylacznie z omawianym czynni-
kiem, ale rowniez z ,,dostepnoscig 1 sprawnoécia logistyczna regionu” (czynnik
numer sze$¢ — 3,77 pkt). Réwniez transport kolejowy jest analizowany w kon-
tek$cie sprawnosci tego czynnika. Brana jest pod uwage np. szybko$éé potacze-
nia z miasta, w ktérym prowadzona jest dziatalnoéé gospodarcza, do stolicy.
Remonty trakeji kolejowej, wprowadzanie nowoczesnych sktadéw ,ocieplaja”
wizerunek miasta, w ktérym te dziatania zostaly zrealizowane.

Kolejne na skali istotnoséci dwa czynniki naleza do grupy miekkich czyn-
nikéw. Pierwszy z nich — poziom bezpieczenstwa powszechnego
w regionie (3,97 pkt) mozna rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach: bezpieczen-
stwa catego kraju/regionu oraz bezpieczenstwa na danym miescie. Istotno$é
pierwszego obszaru ma znaczenie dla inwestor6w na pierwszym etapie pode;j-
mowania decyzji (o0 wyborze kraju docelowego). Polska ma opinie bezpiecznego
kraju, w ktorym nie ma zagrozenia stabilnosci dla biznesu. W wywiadach kon-
centrowano sie na postrzeganiu wymiaru bezpieczenstwa powszechnego mia-
sta, rozumianego jako og6l warunkow 1 instytucji chroniacych nie tylko zycie
1 zdrowie obywateli, ale réwniez ich mienie. Bezpieczenstwo publiczne rozu-
miane jest takze jako szereg dziatan podejmowanych w zakresie zapewnienia
tadu prawnego, jak réwniez ochrony obywateli przed zjawiskami mogacymi
zakléci¢ normalne funkcjonowanie.

Infrastruktura spoteczna (3,80 pkt) to czynnik postrzegany jako oto-
czenie prowadzonego biznesu. Jednak dla inwestoréow centrow ustug outsour-
cingowych, ktorzy sa bardzo §wiadomymi pracodawcami, istotny w biznesie.
Bardzo wazny jest poziom szkolnictwa jako zrédio aktualnych i przysziych
zasobow kadrowych. Inne elementy ksztaltuja jako$é zycia, ktora przektada
sie na zadowolenie 1 efektywno$é¢ pracy.

Sklasyfikowane dopiero na siédmym miejscu koszty pracy (3,73 pkt) to
teoretycznie podstawowy czynnik w procesie delokalizacji. Wszak tworzenie
centrum ma na celu gtéwnie obnizenie kosztéw dziatalnoéci podmiotéw. Wyna-
grodzenia sa tam w wiekszos§ci gtdwna pozycja w rodzajowym ujeciu rachunku
kosztow. Jednak juz samo utworzenie takiego podmiotu w strukturze przez
centralizacj¢ proceséw, a w konsekwencji redukcje etatow daje oszczednosci
dla grupy kapitalowej. Sredni poziom wynagrodzenia w poszczegblnych mia-
stach jest analizowany przez potencjalnych inwestoréw. Sytuacja w tej sfe-
rze sie zmienia. Obecnie, biorgc pod uwage wynagrodzenie w poszczegolnych
grupach zawodowych (informatycy, ksiegowi, kadrowi itp.), réwniez sie roézni.
Czynnik ten ma bardziej znaczenie informacyjne niz determinujace lokaliza-
cje. Dynamiczny rozwdj centréw w danej lokalizacji prowadzi do ,,wysysania”
oraz ,podkupywania” pracownikéw przez centra o podobnym profilu dziatal-
noéci. To w konsekwencji w diuzszym czasie powodowaé moze zwiekszenie
poziomu wynagrodzenia w danej miejscowosci. Pracownicy centrow ze wzgledu
na swoja specjalizacje, oczekiwany poziom wynagrodzen, mentalno$cé stajq sie
osobami, ktére w poszukiwaniu pracy migrujg do innych miast.

Ceny nieruchomos§ci orazich wynajmu i dzierzawy sa waznym ,,twar-
dym” czynnikiem lokalizacji (3,57 pkt) branym pod uwage na etapie wyboru
lokalizacji wariantéw spelniajacych wybrane kryteria. Cecha ta jest silnie
zwigzana z dostepnoscia powierzchni biurowych oferowanych w nowoczes-
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nych budynkach o standardzie A (wyjatkowo B), gdyz taki typ budynkéw jest
poszukiwany. Istotny jest rowniez parametr niewynajetej powierzchni biu-
rowej. Wysoka wartos¢ wskaznika dostepnych powierzchni biurowych moze
przelozy¢ sie na ceny wynajmu.

Ostatnie 5 czynnikéw z listy wskazane] przez inwestorow zagranicznych
to czynniki miekkie. Nie sa to determinanty, ale stanowig potwierdzenie tezy,
wskazali juz ja Willem Molle 1 Atze Verkennis'®, ze systematycznie rosnie zna-
czenie niekosztowych dla przedsiebiorstw czynnikéw lokalizacji. W koncowej
fazie wyboru moga mie¢ one decydujace znaczenie. W analizowanym przy-
padku sa to: 1) oferta przygotowana przez JST dla potencjalnych inwestorow
(3,33 pkt); 2) promocja miasta (3,27 pkt); 3) jako$é obstugi administracyjne;j
JST (3,20 pkt); 4) mentalnos¢ spoleczenstwa (3,10 pkt); 5) obecnos$é podobnych
podmiotéw dziatajacych na rynku (3,03 pkt).

W przypadku ofert JST warto zauwazy¢, ze jezeli oferta dotyczaca zachet
lokalizacyjnych zostata dla inwestora przygotowana profesjonalnie, to czynnik
ten jest wysoko pozycjonowany. Jezeli oferta nie zostala przedstawiona wecale,
respondenci wymieniali go jako jeden z najmniej istotnych. Samo przygoto-
wanie 1 przedstawienie ofert rowniez ma dwa aspekty: 1) wymierne korzysci
wynikajace z konsekwencji realizacji zaproponowanych udogodnien (np. opla-
cenie szkolen dla zatrudnianych pracownikéw centrum, czasowa partycypacja
w kosztach najmu powierzchni biurowej); 2) aspekt wizerunkowy zwiazany
z jakoS$cig, prestizem przedstawiane] oferty.

Promocja 1 kreowanie dobrego wizerunku miasta sa wykorzystywane
zaréwno w przypadku, kiedy inwestor samodzielnie poszukuje lokalizacji, jak
1 przez doradcéw podpierajacych sie zestawieniami rankingéw atrakcyjnosci
przy konstruowaniu propozycji lokalizacyjnych. Mimo ze na liste czynnikow
atrakcyjnosci gmin sklada sie wiele elementéw (np. potencjal rynku, kapitatu
ludzkiego, liczba szpitali, przedszkoli, szkot itp.) respondenci jednoznacznie
wskazuja tutaj role JST jako podmiotu stymulujacego ten obszar. Znacze-
nie moze mie¢ samo analizowanie 1 przekazywanie spoleczenstwu informacji
o liczbie 1 sprawnosci obiektéw uzytecznosci publicznej, jak rowniez sprawnosé
pozyskiwania srodkéw na te cele.

Jako$é, sprawnosé, fachowosé obstugi administracyjnej JST to
kolejna cecha zwiazana z relacjami JST — inwestor (lub doradcy dzialajacy
w imieniu inwestora). Dotyczy dwéch momentéw czasowych: obstugi w trakcie
procedury lokalizacyjnej oraz po zasiedleniu, tj. w czasie prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Inwestorzy zazwyczaj wyrabiaja sobie opinie na temat
omawianej cechy gtéwnie na podstawie drugiego z uje¢ czasowych, zbierajac
informacje o jakosci obstugi administracyjnej przez grupe doradcéow. Nato-
miast wspoétpraca w trakcie samego wyboru lokalizacji jest dziataniem, ktore
ostatecznie moze wzmocni¢ postrzeganie miasta.

Mentalno$é lokalnej spoleczno$ci stanowi swoisty czynnik spo-
leczno-kulturowy wynikajacy ze $wiadomosci spoleczno$ci zamieszkujacej
dany obszar, jej nastawienia do nowych inwestycji, aktywnos$ci 1 poziomu

9 W. Molle, A. Verkennis, Regional development and changing location factors: a challenge
for regional and local authorities, ,European Journal of Regional Development” 1995, nr 2.
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przedsiebiorczosci, aspiracji, poziomu wyksztatcenia 1 kultury. Czynnik ten
tworza tez wielko$¢ 1 struktura konsumpcji oraz sytuacja na rynku pracy.
Takie uwarunkowania sprawiaja, ze lepiej akceptuja ten rodzaj branzy grupy
spoleczne o ,elastycznym” sposobie myslenia 1 zycia. Rowniez samo podejScie
do branzy outsourcingowej czesto zwiazane jest z dyskusja o tym zjawisku.
7 jednej strony mozna postrzegac ja jako powodujaca redukcje zatrudnienia,
niestabilno§¢ miejsc pracy. Z drugiej — delokalizacja tancucha wartosci przed-
siebilorstwa sprawia, ze taki potencjal mozna pozyskaé, co moze przyniesé
miastu warto$¢ dodana w postaci np. nowych miejsc pracy czy zwiekszonych
wplywéw do budzetu z tytutu podatkéw. Swiadomo$é inwestoréw, ze w danym
miescie sa dobrze postrzegani i oczekiwani, jest czynnikiem zainteresowania
lokalizacja.

Obecnos$é¢ podobnych podmiotéw dziatajacych na rynku jest czyn-
nikiem opartym m.in. na behawioralnych aspektach procesu podejmowania
decyzji i zwiazanym z twierdzeniem Roberta Shillera?’, ze gospodarka w coraz
wiekszym stopniu rzadza wrazenia, emocje i owcezy ped, a w coraz mniejszym
tzw. przestanki racjonalne. Na decydenta, jak 1 na proces decyzyjny wpltywa
bardzo wiele czynnikéw, w zwiazku z tym nie kieruja sie oni wylacznie racjo-
nalno$cia w sensie optymalizacyjnym. Poszukuja oni pewnej zbiorowe] wie-
dzy, charakterystycznej dla danej branzy czy grupy podmiotéw obstugujacych
klientéw o podobnych cechach. Obecnosé¢ podobnych podmiotéw dziatajacych
na danym rynku zwieksza bezpieczenstwo dzialania podmiotu, wywotuje tez
korzysci zewnetrzne. Skupiska podobnych podmiotéw (klastry) powoduja, ze
rynek dostawcoéw, z uwagi na wieksze iloSci ustug, oferuje bardziej konkuren-
cyjne ceny, a ustugi sa dostosowane do okre§lonych wymagan centréow.

VI. PODSUMOWANIE

Ostatnia dekada przyniosta w Polsce dynamiczny rozwéj sektora nowo-
czesnych ushug biznesowych. Jest to z jednej strony efekt uwarunkowanych
globalnie zmian w zarzadzaniu przedsiebiorstwami i zmian technologicznych,
z drugiej — szerokie otwarcie polskiej gospodarki po akcesji do UE. W jego
konsekwencji stworzono ponad 150 tys. nowych miejsc pracy, a sam sektor
wplywa pozytywnie na inne dziedziny gospodarki, w szczego6lnosci na rynek
nieruchomosci.

W Polsce sektor ten jest zdominowany przez firmy z udzialem kapitatu
zagranicznego (81%), ktore charakteryzuje duza mobilno§é. Zagraniczni inwe-
storzy centroOw outsourcingu maja sprecyzowane wymagania lokalizacyjne
odnosnie do warunkow, ktére musi spelni¢ dane miejsce. Potwierdzito to réw-
niez przeprowadzone badanie, w ktorym poddano analizie zbiér 24 czynnikow
lokalizacyjnych — potencjalnie istotnych w procesie wyboru miejsca prowadze-
nia centrum. W procedurze badawcze] zredukowano ten zbidr do grupy 13
istotnych, z ktérych 2 mozna uznaé¢ wrecz za determinanty. W zbiorze 8 naj-

20 R. Shiller, Zwierzeca natura rynku, ,Polityka — Niezbednik Inteligenta Plus” 2012, nr 1.
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wyzszych ranga czynnikéw dominuja, czynniki twarde (kosztowe), co potwier-
dza powszechnie znana teze o ich znaczeniu. Zauwazalna jest roOwniez rosnaca
rola czynnikéw miekkich (niekosztowych dla przedsiebiorstw).

Polske obecnie charakteryzuje wysoka konkurencyjno$é analizowane]
branzy, wynikajaca z zasobnego rynku wyksztatconych pracownikéw i sto-
sunkowo niskich kosztow pracy. Caly czas przewaga Polski pozostaje tez jej
stabilno$¢ polityczna 1 gospodarcza, blisko$¢ kulturowa z panstwami Zachodu
oraz bardzo korzystne polozenie geograficzne. Warto jednak zwrdci¢ uwage na
stabnaca konkurencyjno$é Polski w zakresie kosztéw pracy. Rodzi to poten-
cjalne zagrozenie migracji przedsiebiorstw w nieodlegltej perspektywie do tan-
szych lokalizacji. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze uznawany za podstawowy
motyw outsourcingu i delokalizacji — obnizanie kosztéw pracy stal sie, w opi-
nii inwestoréw, motywem drugorzednym wobec podazy wykwalifikowanych
pracownikow. Pozwala to sadzié¢, ze utrzymaniu 1 tworzeniu nowych centrow
ustug beda sprzyja¢ dziatania dla przedsiebiorcéw majace na celu poprawe
warunkow funkcjonowania oraz atrakcyjne zachety inwestycyjne dla nowych
inwestoréw. OczywiScie duzo zalezy tez od sytuacji makroekonomicznej 1 poli-
tycznej na Swiecie. Na koniec warto podkresli¢, ze wyodrebniony zbiér czyn-
nikow 1ich ranga sa zmienne w czasie, wiec powinny by¢ stale monitorowane,
jezeli miasta chca aktywnie pozyskiwaé nowych inwestorow.
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LOCATION MOTIVES FOR OUTSOURCING CENTRES TO CITIES IN POLAND

Summary

Modern business services constitute one of the most dynamic developing branches in the
economy. This is especially true in Poland. In the last dozen or so years in several Polish cities of-
fering specific location factors over 500 outsourcing service centres have started up. Together they
employ over 150 thousand people (in 2015). Intense economic links within these cities have been
leading to the establishment of yet more service centres. This branch has been a driving force in
the modern office estate market. The article highlights the issue of location choice for outsourcing
centres in Poland. Taking into consideration the high dynamics of development of this based on
the knowledge economy sector, this issue may be important for business investors, local govern-
ment units, as well as local business entities. The authors attempt to identify the factors which
influence the decisions of managers choosing the place for this activity. A nationwide empirical
study was conducted using standardised questionnaire interview addressed to decision-makers
in the processes of choosing a location for such centres. The results of these studies include the
list of location factors specifying the gradation of their significance to investors when deciding
about location.



