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Outsourcingu réznego rodzaju ustug i przenoszenie ich realizacji za granice
staly sie waznymi procesami we wspoélczesnym biznesie miedzynarodowym.
Rozwdj tych proceséw jest uwarunkowany catym kompleksem przemian powig-
zanych z postepem globalizacji, a obecnie przede wszystkim z wykorzystaniem
informacyjnych i komunikacyjnych technologii (IKT) w sferze gospodarcze;j.
Pod presja hiperkonkurencji, rosngce zastosowanie IKT intensyfikuje gltebokie
przemiany w funkcjonowaniu, dziatalno$ci i ekspansji przedsiebiorstw na rynku
globalnym. Jednym z waznych aspektéw tych przemian staje sie outsourcing
ustug - czyli ich wydzielenie w firmie i wykonanie przez inne podmioty — czemu
coraz czeSciej stuzy przeniesienie (delokalizacja) wykonania ustug do innych
krajow.

Pomimo duzego zainteresowania outsourcingiem ustug, w literaturze polskiej
jest niewiele publikacji na ten temat. Istniejace publikacje eksponujg gléw-
nie makroekonomiczne aspekty tego procesu, tzn. jego wplyw na przemiany
w gospodarkach krajéw i $wiata. Tymczasem istotne jest poznanie przemian
zachodzacych na poziomie mikroekonomicznym, gdzie w powigzaniu ze stoso-
waniem IKT powstaje zapotrzebowanie firm na outsourcing ustug oraz podej-
mowane sg decyzje co do sposobéw jego realizacji za granicag. Wazne jest tez
okreslenie gtéwnych tendencji w miedzynarodowych przeptywach ustug oraz
zagranicznych inwestycji bezposrednich w sektorze ustugowym, powigzanym
z outsourcingiem.

Celem artykutu jest zaprezentowanie outsourcingu oraz przenoszenie
ustug w sposéb skoncentrowany gléwnie na aspektach mikroekonomicznych
i zewnetrznych (miedzynarodowych). Chodzi zwlaszcza o ustalenie istoty
i przebiegu migdzynarodowego outsourcingu ustug opartych na IKT, przemian
w przedsiebiorstwach powigzanych z outsourcingiem uslug, sposobéw i kie-
runkéw delokalizacji ustug oraz ich miedzynarodowych przeplywéw. Na tle
tych ustaled mozna sformutowaé kilka wnioskéw odnoszacych sie do szans
aktywizacji przenoszenia omawianych ustug do Polski, z uwypukleniem ewen-
tualnych utrudnien w tym procesie.
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w Warszawie. Artykul wptynal do redakcji we wrze$niu 2006 r. Autorka wyraza serdeczne
podziekowanie dla prof. zw. dr hab. Barbary Liberskiej za wnikliwe uwagi do pierwszej wersji
tego artykutu.
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Pojecie i przebieg miedzynarodowego outsourcingu ustug

Rozwéj miedzynarodowego outsourcingu uslug jest zwigzany z wieloma
czynnikami makro oraz mikroekonomicznymi, ktérych konsekwencja staty sie
ilosciowe i jakoSciowe zmiany w zakresie wydzielania i przekazywania na
zewnatrz — do realizacji przez inne podmioty — réznego rodzaju ustug two-
rzacych warto$¢ dodang w przedsiebiorstwie. Zmiany te obecnie polegaja na
coraz szerszym przenoszeniu (delokalizacji) wykonania outsourcingu ustug za
granicg, w warunkach intensywnego wykorzystania IKT, przeptywu informacji
oraz komunikowania sie przedsiebiorstw. Co istotne, nowg jakoScig w tych
procesach jest Sciste ich powigzanie ze strategicznymi przeobrazeniami i moder-
nizacjg przedsiebiorstw, sektoréw i gospodarek w oparciu o IKT, informacje
i wiedze.

Obecne przemiany w outsourcingu ustug wywotane zostaly przez trzy zasad-
nicze przyczyny:

* przebieg procesu globalizacji,

* rozwdj gospodarki opartej na informacji i wiedzy,

* szerokie zastosowanie IKT i wywotane tym przeksztalcenia w przedsiebior-
stwach.

Z przebiegiem procesu globalizacji zwigzane jest przyspieszenie postepu
naukowo-technicznego (a w konsekwencji skrocenie cykli inwestycyjnych,
ogromne koszty prac B+R, ryzyko ekonomiczne), coraz wigksza swoboda dzia-
talnosci przedsiebiorstw ponad granicami pafistw, a przede wszystkim zaostrze-
nie globalnej konkurencji. Procesem posrednio powigzanym z globalizacja jest
silny wzrost ekonomicznego znaczenia i stosowania IKT (zwlaszcza Internetu),
informacji oraz wiedzy, a w efekcie rozwdj gospodarki informacyjne;j.

Dynamiczny charakter tych przeobrazen szczegélnie silnie wplynal na wytwa-
rzanie i miedzynarodowa wymiane réznego rodzaju uslug! zaréwno wczeéniej
istniejacych (np. finansowe), jak tez stosunkowo nowych (np. programowanie)
lub nowo wchodzacych do handlu $wiatowego (np. ustugi biznesowe). Sa to
ustugi cechujace si¢ wysoka zawarto$cig informacji, wytwarzaniem wspomaga-
nym przez IKT, znikomym znaczeniem osobistego kontaktu, duza rolg réznic
placy, niskimi barierami wejscia firm do sektora [World Investment Report 2004,
s. 149]. Wéréd opartych na IKT ustug ostatnio coraz szerzej wilaczanych do
wymiany miedzynarodowej najwieksze znaczenie odgrywa outsourcing i prze-
noszenie ustug/proceséw biznesowych (business process outsourcing — BPO)2.

Z osiagni¢¢ IKT oraz przeplywéw informacji i wiedzy korzystaja nie tylko
spotki informacyjne, lecz réwniez — a moze nawet przede wszystkim — przed-
siebiorstwa z tradycyjnych galezi przemystu przetwérczego i ustug (istniejgcych
przed powstaniem nowoczesnego sektora informacyjnego). Wéréd tradycyjnych

! Na temat obecnie dokonujgcych sie przemian w $wiatowym sektorze uslug patrz: [World
Investment Report 2004, s. 97-122], [Liberska, 2005a, s. 243-266], [Ktosiniski, 2006, s. 145-160].

2 Qutsourcing ustug biznesowych obejmuje realizowane w przedsigbiorstwach rézne ustugi
administracyjne, kadrowe, rozliczeniowe, kontakty z klientami, zalatwianie reklamacji, a takze
prace B+R i inne zadania.
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przedsiebiorstw szczegblne znaczenie majg przemiany — oparte na IKT, prze-
plywach informacji i wiedzy — w wielkich i silnie umiedzynarodowionych fir-
mach — w korporacjach transnarodowych (KTN)3. Wiele z nich przezywa okres
ogromnych przemian w réznych dziedzinach swojej dzialalnosci, o czym bedzie
mowa ponizej. Przemiany w ekspansji KTN na rynkach zagranicznych dotycza
nie tylko jej form/sposobéw (np. wykorzystania inwestycji lub kooperacji), lecz
rowniez wielu innych aspektéw dzialalnosci, w tym przenoszenia produkcji
materialnej i niematerialnej.

W ostatnim ¢wieréwieczu ubiegltego wieku rozpowszechnito sie przemiesz-
czanie produkcji wyrobéw przemystowych (najczesciej pétprzetworzonych, goto-
wych) do krajéw o niskich kosztach wytwarzania, skad wywozono te wyroby do
dalszego przetwarzania lub na zaopatrzenie innych rynkéw. Okreslono to jako
offshoring, a z jego zalet stuzgcych przede wszystkim obnizce kosztéw i cen
wielu produktéw nadal korzysta wiele przedsiebiorstw, gléwnie z krajéw roz-
winietych. Nowe zjawiska w offshoringu polegaja na rozszerzeniu jego zakresu
produktowego, geograficznego i podmiotowego, w warunkach intensywnego
wykorzystania IKT i przeplywu informacji oraz powstawania wielu nowych firm
i nowego sektora (informacyjnego). Ma miejsce delokalizacja wytwarzania nie
tylko wyrobéw, lecz takze réznego rodzaju ustug (tradycyjnych i nowych) do
miejsc o lepszych warunkach produkcyjnych poza danym krajem (macierzy-
stym, dla firmy zlecajacej wykonanie ustugi)*. W delokalizacji uczestniczy coraz
wigcej podmiotéw wyspecjalizowanych w ustugach opartych na IKT zaréwno
przedsiebiorstw nowo powstajacych, jak tez istniejacych (firm, filii, instytucji).
W wytwarzanie i eksport ustug opartych na IKT wlaczyly sie kraje o réznym
poziomie rozwoju gospodarek, posiadajgce konkurencyjne cenowo, zaawanso-
wane i wyspecjalizowane informatycznie zasoby i zdolno$ci wytworcze.

Wskazuje si¢ na istotne réznice w delokalizacji wytwarzania wyrob6w i ustug
za granice, chociaz rozwdj obu proceséw byl i czeSciowo nadal jest umotywo-
wany przez podobne przyczyny o charakterze kosztowym i efektywnos$ciowym.
W przypadku ustug ich przemieszczanie realizowane jest tatwiej i szybciej, dzieki
cyfrowej postaci produktu, globalnej sieci informacyjnej i wiekszej swobodzie
lokalizacyjnej. Z tym wiaze sie tez ,luzniejsze osadzenie” produkcji ustug w kraju
goszczacym i mniej powigzan z lokalnymi dostawcami. Przenoszenie ustug
- zwlaszcza biznesowych - jest szerokim procesem i dotyczy przedsiebiorstw
ze wszystkich galezi gospodarki, podczas gdy wczeSniej przemieszczano gltow-
nie produkcje w pracochtonnych przemystach. Delokalizacja ustug wigze sie
z wykorzystaniem za granica wysokich, a nie niskich kwalifikacji oraz angazuje
(lub zwalnia) pracownikéw umystowych, a nie robotnikéw.

3 Wyniki badan empirycznych potwierdzajg ten fakt, a ponadto zwracajg uwage na znaczenie
takich struktur i strategii ponadgranicznych, ktére zakladaja intensywne komunikowanie sie
r6znych filii korporacyjnych w ramach organizacji oraz z zewnetrznymi dostawcami wyrobéw
i ustug. Por.: [Mol, Tulder, Beije, 2005, s. 614-615].

4 Ze wzgledu na przenoszenie za granice wytwarzania ustlug pochodzacych z outsourcingu
uwaza sie, ze obecnie wspomagany przez IKT outsourcing ustug nabrat charakteru miedzy-
narodowego.
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Realizowany obecnie miedzynarodowy outsourcing uslug polega na wydzie-
leniu dzialan/operacji o charakterze uslugowym i informacyjnym poza danag
organizacje i zlecenie ich wykonania niezaleznemu dostawcy lub powierzenie
innej organizacyjnej jednostce danej firmy (filii zagranicznej), a jednocze$nie
przeniesienie realizacji dziatan poza dotychczasowe miejsce/kraj, z intensywnym
wykorzystaniem IKT oraz sieciowych relacji biznesowych>. W zaawansowanym
procesie outsourcingu uslug ma miejsce zaréwno faktyczne przenoszenie (delo-
kalizacja) juz istniejacych i realizowanych ustug, jak tez bezposrednia lokalizacja
wytwarzania nowych ustug za granicg, w krajach oferujacych nizsze koszty
wytwarzania lub inne przewagi, np. dotyczace posiadania wyspecjalizowanych
czynnikéw wytworczych.

Rysunek 1. Schemat realizacji mi¢dzynarodowego outsourcingu uslug — ujecie mikroekonomiczne

Kraje przyjmujace outsourcing ustug, firmy-dostawcy
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5 Jest to rozszerzona interpretacja miedzynarodowego outsourcingu ustug, obejmujgca przeno-
szenie za granice wytwarzania ustug zaréwno do niezaleznych podmiotéw (firm, instytucji), jak
tez zaleznych spolek firmy - jej zagranicznych filii. Oznacza to przypisanie wigkszego znaczenia
delokalizacji ustug poza kraj macierzysty niz eksternalizacji dzialan poza firme. Ich zacho-
wanie w ramach wlasnej organizacji (internalizacja) moze by¢ uzasadnione potrzebg ochrony
przewag konkurencyjnych firmy. Takie podejscie jest stosowane w literaturze tematu, np.
w cenionej, cytowanej publikacji [World Investment Report 2004. The Shift Towards Services].
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Poniewaz samo przemieszczenie dziatan produkcyjnych do krajéw o niskich
placach jest znane jako offshoring, potgczenie tego wyrazu z outsourcingiem
przyniosto nowy termin bedacy synonimem dla obecnie rozwijajacego si¢ mig-
dzynarodowego outsourcingu ustug, czyli offsourcing. Realizacja ustugi w kraju
macierzystym to onshoring. Wykonanie ustugi w nieodleglym, obcym kraju (np.
w danym regionie) okresla si¢ jako nearshoring. Eksport wykonanej ustugi
z miejsca jej wytworzenia za granicg do kraju macierzystego firmy zlecajacej
lub do innych krajéw to inshoring [Erber, Sayed-Ahmed, 2005, s. 100-101].

Na poziomie podmiotéw realizujacych miedzynarodowy outsourcing ustug®
istniejg powigzania produkcyjno-handlowe i przeplywy, ktére przedstawiono
na rysunku 1.

Realizacje outsourcingu ustug mozna podzieli¢ na cztery gtéwne etapy, ktére
réznig sie pod wzgledem zaangazowania podmiotéw, form biznesu miedzyna-
rodowego, lokalizacji wytwarzania ustug oraz miedzynarodowego przeptywu
towaréw i czynnikéw. Bedacy podstawa calego procesu I etap ma miejsce
w przedsigbiorstwie (firma A), gdzie — pod wplywem czynnikéw zewnetrznych
i wewnetrznych - nast¢puje wyodrebnienie ustug, dla ktérych uzasadniony i moz-
liwy jest outsourcing. Czynniki i procesy o charakterze wewnetrznym zostang
szerze] omOwione w dalszej czeSci artykutu. Podejmowana jest tez decyzja
o przeniesieniu wytwarzania uslug do dostawcéw w innych krajach. Offshoring
ustug, czyli offsourcing, moze by¢ realizowany z wykorzystaniem trzech form:
handlowej (zaméwienie ustugi u niezaleznej firmy za granicg), kooperacyj-
nej (nawigzanie statej wspélpracy w oparciu o umowe, np. podwykonawstwa)
lub inwestycyjnej (ulokowanie zagranicznych inwestycji bezposrednich — ZIB).
Dwie pierwsze formy realizowane sa z udzialem przedsiebiorstw lokalnych
lub miedzynarodowych (KTN) za granicg. Natomiast przeniesienie produkcji
ustug w wyniku lokat ZIB przez firm¢ A prowadzi do wykupu innej firmy
Swiadczacej okreslone ustugi lub do stworzenia nowego obiektu od podstaw
(nowej filii zagranicznej). 11 etap polega na praktycznej realizacji offsourcingu
ustugi (w réznych formach) oraz szerzej — na rozwijaniu zagranicznej ekspansji
firmy-zleceniodawcy offsourcingu. Realizacja III etapu przebiega w obcym kraju
przyjmujacym offsourcing, gdzie — z udzialem réznych podmiotéw — nastepuje
wykonanie okreslonej ustugi przez dostawce, ktérym moze by¢ firma z danego
sektora (np. finansowego) lub z sektora ustug biznesowych (np. telemarketing)
lub informacyjnego (np. tworzenie i/lub testowanie oprogramowania). Po wytwo-
rzeniu ustugi nastepuje jej dostarczenie (inshoring), co oznacza wejScie w IV
etap omawianego procesu. Dostawy — eksport ustugi — mogg by¢ skierowane
do firmy-zleceniodawcy i stluzy¢ jej tworzeniu wartosci dodanej (zaznaczono
to grubsza linig). Jednak czesto zdarza si¢ iz wigksza skala produkcji dobrej
jakosci uslug pozwala dostawcom lub firmie A sprzedawacd je réwniez innym
nabywcom w réznych krajach.

6 W dalszych rozwazaniach przyjmuje sie, ze miedzynarodowy outsourcing ustug obejmuje
wydzielenie ustugi, przekazanie jej realizacji na zewnatrz (innemu podmiotowi), przeniesienie
i jej realizacje za granica oraz dostawe uslugi z kraju bedacego miejscem jej wykonania.
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Dostawy ustug wytwarzanych w ramach offsourcingu na rzecz odbiorcéow
w wielu krajach stymulujg rozwéj miedzynarodowego handlu ustugami, a jego
dynamike podnosi poglebiajaca sie specjalizacja réznych zagranicznych dostaw-
cow oraz wlgczanie nowych rodzajéw ustug do obrotu miedzynarodowego.
Réwniez wzrastajg przeptywy informacji, wiedzy, kwalifikacji i kapitatu (ZIB)
w skali globalnej, na etapach II i IV. Na etapach miedzynarodowej produkcji
i wymiany uslug (II, III, IV) rozwijaja si¢ ponadgraniczne sieci biznesowe koor-
dynowane przez KTN, skupiajace r6zne podmioty zaangazowane w realizacje
i ponadgraniczne przeplywy omawianych ustug. Implikuje to tworzenie si¢ prze-
plywoéw i powigzan (handlowych, inwestycyjnych, kooperacyjnych, informacyj-
nych) pomiedzy gospodarkami krajéw, gdzie majg siedziby firmy lub filie uczest-
niczace w miedzynarodowym outsourcingu ustlug. W krajach przyjmujacych
offsourcing ustug w duzej skali (III etap) nastepuje uruchomienie wielu proceséw
gospodarczych: wykorzystania i realokacji zasobéw czynnikéw wytwoérczych (ich
rozwoju w dtuzszym okresie), wzrost produkcji, zatrudnienia i eksportu, zmiany
w strukturze gospodarki (wzrost udziatu sektora ustug), naptyw ZIB, dziatalnosé
KTN, umi¢dzynarodowienie dzialalnosci gospodarczej w kraju, aktywizacja dzia-
talnosci firm lokalnych i przedsiebiorczo$ci prywatnej, przemiany spoteczne, itd.

Wplyw IKT na przemiany w przedsiebiorstwach i rozwgj
outsourcingu uslug

Nowej generacji IKT staly si¢ przelomowymi technologiami nie tylko ze
wzgledu na ich fundamentalne znaczenie dla rozwoju sektora informacyjnego
(bazujgcego na IKT), lecz réwniez dzieki szerokiemu zastosowaniu i silnemu
oddzialywaniu w innych, tradycyjnych sektorach gospodarki. W tych sekto-
rach - istniejacych przed powstaniem informacyjnego — wykorzystanie IKT
w przedsiebiorstwach uruchomito wielkie mozliwosci generowania dalszych
(kolejnych) innowacji technologicznych, ekonomicznych i organizacyjnych,
ktére sg specyficzne dla tych sektoréw (np. finansowego, turystycznego, handlu,
itd.). Innowacje te majg wlasny potencjal rozwojowy, nast¢puje ich ewolucja,
doskonalenie i rozszerzanie uzytkowania przez dluzszy czas, a takze dalsze
obnizanie kosztéw stosowania [McGuckin, Ark, 2001, s. 10]. Co istotne, dla
zastosowania IKT mozliwe jest wdrazanie i wykorzystanie technologii infor-
macyjnych bez koniecznej umiejetnosci ich tworzenia, chociaz do wdrazania
i eksploatacji systeméw informacyjnych czesto musza byé wlaczane wyspecja-
lizowane firmy.

Informatyzacja przedsiebiorstw i wykorzystanie informacji nie rozpoczely
sie wraz z ich dost¢pem do Internetu, lecz jest to dlugofalowy proces stop-
niowego wdrazania osiggni¢¢ informatycznych (sprzetu, oprogramowania,
ustug) oraz réznego rodzaju urzadzen biurowych, komputerowych i teleko-
munikacyjnych. Intensywno$¢ i zaawansowanie tego procesu uzaleznione jest
z jednej strony od potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstw, a z drugiej strony od
osiagni¢é, podazy i cen IKT, stanu infrastruktury technicznej, kwalifikowanych
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kadr, regulacji sektorowych, programéw wspierajacych itd. Ewolucyjny wptyw
IKT na przedsiebiorstwa wyraza sie dlugofalowym, narastajgcym i powigza-
nym oddzialywaniem, w ktérym mozna wyodrebnié¢ pie¢ etapéw, poczynajac
od automatyzacji (wczesnej i zaawansowanej) do integracji (miedzyfunkcyjnej
i systemowej), a nastepnie do integracji i optymalizacji systemowej [Porter,
2001, s. 74-75]. Szybko rozwijajaca sie obecnie integracja systemowa polega
na polaczeniu w ramach sieci biznesowej wielu réznych, wyspecjalizowanych
podmiotéw w danym sektorze (i w sektorach powigzanych), ktére uczestniczg
W procesie tworzenia warto$ci przez dang firme, jak np. dostawcy, kooperanci,
odbiorcy. Rozpoczynajgca sie optymalizacja systemowa polega na zintegrowaniu
i skoordynowaniu pracy wielu podmiotéw i realizowanych przez nie funkcji
W czasie rzeczywistym. Zaczyna sie od optymalizacji poszczegdlnych funkcji
fizycznych (zaopatrzenia, produkcji, logistyki) oraz ich interakcji, zmierzajac
ku fazie prac B+R oraz projektowania produktéw.

W wyniku wdrozenia IKT w duzych przedsi¢biorstwach poczatkowo nastapito
przyspieszenie i ulatwienie komunikowania si¢ w ramach organizacji (wielodzia-
towej, hierarchicznej) oraz realizowania transakcji miedzy firmami. Zamiana
papierowej dokumentacji na informacje przesytane w mediach elektronicznych
radykalnie odmienita prace ,zaplecza” firmy. Nastepnym etapem przemian
techniczno-organizacyjnych z udzialem IKT bylo utworzenie rynkéw (platform)
elektronicznych, ktére zmienily relacje i transakcje przedsigbiorstw z ich wie-
loma dostawcami i odbiorcami. Handel drogg elektroniczng miedzy firmami
- zwykle o charakterze zaopatrzeniowym — nazwany zostal B2B (business to
business), firmy z poSrednikami i/lub uzytkownikami/konsumentami jej towaréw
jako B2C (businesss to consumer). Do najbardziej znanych branzowych platform
B2B nalezg: Covisint (motoryzacja), Envera (chemikalia), Transora (produkty
opakowane). Zdaniem specjalistéw, platformy B2B staly sie¢ bardzo wazng plasz-
czyzng taczacy sektor informacyjny oraz inne gatezie gospodarki, a takze silnie
aktywizujaca dalsze, oparte o IKT przemiany w przedsiebiorstwach z tradycyj-
nych galezi przemystu i ustug [Helper, McDuffie, 2003, s. 331-338, 378-379].

W ciggu kilku lat szybko postepujacego uzytkowania IKT w tradycyjnych
firmach i korzystania przez nie z rynkéw elektronicznych, w sektorach nasta-
pily znaczne zmiany w intensywnosci i warunkach konkurencji, co zmusito do
wdrazania szeroko zakrojonych zmian w transakcjach i relacjach na zewnatrz
przedsiebiorstw. Nastepnym, ,zwrotnym” efektem oddzialywania IKT na firmy
z tradycyjnych sektoréw stalo sie zastosowanie tych technologii do zmian
wewnatrz organizacji, czyli do kompleksowej modernizacji, usprawnienia
i poprawy efektywnos$ci realizacji poszczegblnych dziatan i catego tancucha
warto$ci, a takze do modyfikacji modeli biznesu. To wlasnie ten etap realizacji
przemian — i odnawiania dziatalno$ci — wewnatrz organizacji zintensyfiko-
wal outsourcing ustug biznesowych i lokowanie ich wytwarzania za granica.
Przemiany te toczg sie nadal, dotyczg praktycznie wszystkich sektoréw i moga
mie¢ duze znaczenie réwniez w przyszlosci. Wdrozenie i biznesowe wyko-
rzystanie IKT w tradycyjnych przedsigbiorstwach ma najwigksze znaczenie
w przypadku duzych przedsi¢biorstw (KTN) o rozbudowanej organizacji oraz
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strategiach, duzej skali i zasiegu operacji, wielu filiach i dziataniach w zrézni-
cowanych warunkach ekonomicznych w licznych krajach. W wyniku dobrego
wykorzystania IKT moze przede wszystkim nastgpi¢ poprawa efektywnosci
i/lub strategiczne utrwalenie jej konkurencyjnosci.

Wsréd strategicznych dostosowan przedsiebiorstw do konkurencji w warun-
kach gospodarki informacyjnej na pierwsze miejsce wysuwa sie koncentracja
na tych dziedzinach biznesu, ktére wyrézniajg firme wzgledem konkurentéw,
przynosza jej najwyzsza warto$¢ dodang i utrwalajg przewage konkurencyjna.
W istocie oznacza to potrzebe skupienia sie na tych kluczowych (rdzennych)
kompetencjach i rozwijania takich zdolnosci firmy, ktére kreuja wzglednie
trwalag przewage konkurencyjng nad rywalami na rynku. Chociaz sama kon-
cepcja koncentrowania biznesu na wykorzystaniu kluczowych kompetencji nie
jest nowa, to intensywne i kompleksowe wykorzystanie IKT obecnie stwarza
nowe, duze mozliwosci w tym zakresie [Aurik, Jonk, Willen, 2003, s. 19, 88,
233]. Innowacyjne aplikacje IKT — w produktach, procesach wytwérczych,
infrastrukturze firm i metodach zarzadzania — moga znaczaco wesprzeé prze-
wage konkurencyjng firmy dzieki zwigkszeniu atrakcyjnosci wyroboéw, szybkosci
i elastycznosci dziatania, dotarciu do wiekszej liczby odbiorcéw i nowych seg-
mentéw rynku, lepszej koordynacji oraz integracji rozproszonych geograficz-
nie dziatan. Koncentrowanie dziatalno$ci na wyrézniajacych sie zdolno$ciach
i dziataniach tworzacych wysokg warto$¢ dodang prowadzi do poglebiania
si¢ specjalizacji w takich wtasnie dzialaniach, przy jednoczesnym wylgczaniu
z tancucha wartos$ci (eksternalizacji) dziatan o mniejszej wartosci, efektywnosci
i znaczeniu. Co istotne, wydzielanie i przenoszenie ustug dotyczy coraz bardziej
wyspecjalizowanych dzialan w ramach réznych funkcji tworzenia wartosci (np.
marketingu czy obstugi kadr). W outsourcingu, przenoszeniu i przeplywach
r6znego rodzaju ustug implikuje to poglebianie sie specjalizacji o charakterze
wewnatrzfunkcyjnym (tzn. w ramach poszczegdlnych funkcji tworzenia war-
todci), a nie tylko wewnatrzgateziowym.

Chociaz aktualnie eksponuje sie strategiczne podejécie i miedzynarodowsg
orientacj¢ w outsourcingu, istniejg tez inne aspekty jego stosowania. Uwaza
sie iz jest to bardzo dobry instrument obnizania kosztéw w przedsiebiorstwie
oraz niwelowania ryzyka zmian (technologicznych czy rynkowych). Szczegélnie
duze znaczenie dla przebiegu biezacych dzialah operacyjnych i efektywnosci
ma outsourcing umotywowany kosztowo, realizowany w odniesieniu do ustug
pomocniczych oraz ustug biznesowych. Znaczenie dla dziatalnosci firmy majg
rozbudowane relacje z klientami, gdzie tez przedmiotem outsourcingu moze
byé¢ wiele czynnosci, jak np. reklamacje, telemarketing). Ocenia sie, Ze obec-
nie outsourcingiem objete jest ok. 10% pracy biurowej w firmach, podczas
gdy mozliwe jest wydzielenie i eksternalizowanie co najmniej polowy tego
rodzaju czynnosci. Zdaniem specjalistow, reorganizacja produkcji, sprzedazy
i administracji w przedsiebiorstwach oraz delokalizacja wielu dziatan za granice
moglyby obnizy¢ koszty dziatalnosci az o 50-70%, wykorzystujac duze réznice
cen nakltadéw materialnych i ustug na $wiecie [A Survey of Outsourcing, 2004,
s. 4].
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Chociaz mozliwos$ci i korzys$ci stosowania outsourcingu moze byé wiele,
wydaje sie iz podejScie przedsiebiorstw w tej kwestii nadal jest dos¢ tradycyjne.
Wedtug badan The 2004 Outsourcing World Summit prawie polowa ankieto-
wanych przedsigbiorstw na pierwszym miejscu postawita redukcje kosztéw.
Wsréd innych zalet outsourcingu doceniono wplyw na koncentracje dziatalnosci,
zmiane struktury kosztéw, dostep do kwalifikacji, a w mniejszym stopniu na
poprawe jakosci, konkurencyjnosci oraz innowacyjnosci. ,Piramide” korzysci
z outsourcingu w ocenie przedsigbiorstw przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. ,Piramida” oczekiwanych korzysci z outsourcingu dla przedsigbiorstwa:
10 zasadniczych powod6éw outsourcingu (procent odpowiedzi)

INNOWACIE
(3%)

WZROST DOCHODOW (4%)
PODNOSZENIE JAKOSCI (3%)
MNIEJSZA POTRZEBA KAPITALU (3%)

DOSTEP DO KWALIFIKACII (9%)
ZMIANA STRUKTURY KOSZTOW (12%)
WZROST KONCENTRACIJI BIZNESU (17%)

OBNIZKA KOSZTOW (49%)

Zrédto: [Corbett, 2004, s. 11, rys. 1.2]

Podane wyniki badan wskazuja na dominujace obecnie motywy kosztowe
(efektywno$ciowe) w angazowaniu sie firm w offsourcing. Obnizenie kosz-
téw operacyjnych moze byé¢ przede wszystkim wynikiem nizszych ptac, ktére
w firmach azjatyckich sg nizsze 8-10 razy niz w amerykanskich. Jednocze$nie
przecietne koszty mogg by¢ obnizone dzieki wyzszej wydajno$ci wysoko kwa-
lifikowanych pracownikéw oraz lepszym metodom zarzadzania’. Jednak dtu-
gofalowo jeszcze wazniejsze sa wzgledy strategiczne, co moglyby sugerowacd
odwrécenie ,piramidy” w przyszlosci. Chodzi o wykorzystanie mozliwo$ci uzy-
skania korzysci z wiekszej orientacji firm na zewnetrzne Zrédla innowacji oraz
zaawansowane technologicznie zdolnosci firm za granica, a takze z rozszerzania

7 Jako przyklad mozna podad, ze filipinska firma e-Telecare przejela funkcje kontaktéw z klien-

tami (jako call center) od dwoch amerykanskich firm (z sektoréw elektronicznego i finanso-
wego) i juz po czterech tygodniach wykonywatla 3-4 razy sprawniej przyjmowanie zamdéwien
i reklamacji od klientéw. Por.: [Hagel, 2004, s. 22].
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oferty produktéw i obnizenia ich cen oraz wchodzenia na nowe rynki zbytu
i/lub segmenty rynkus.

Specjalisci uwazaja, ze dalsza aktywizacja outsourcingu réznego rodzaju
ustug jest bardzo prawdopodobna i wlasnie bedzie ukierunkowana na podno-
szenie szeroko rozumianej jakoSci dziatan oraz innowacyjnosci firm zlecajacych
outsourcing, czyli w istocie na utrwalanie ich konkurencyjnoéci. Jest to mozliwe,
gdyz jednoczeénie podnosi sie poziom zaawansowania i jako$¢ dostarczanych
ustug oraz umiejetnosci zarzadzania outsourcingiem. Te przedsiebiorstwa, ktére
dzigki offshoringowi mniej efektywnych wyrobéw (lub ich czg¢sci), offsourcin-
gowi uslug oraz wlasnym osiggnieciom zdolajg znacznie obnizy¢ koszty dzia-
talno$ci i jednocze$nie umocni¢ przywédztwo jakoSciowe, zdobeda wzglednie
trwalg przewage konkurencyjng nad rywalami na rynku globalnym.

Outsourcing nie jest wolny od zagrozen i to przypuszczalnie wstrzymuje wiele
tradycyjnie dziatajacych przedsiebiorstw przed jego szerszym wykorzystaniem.
Rozpoznano cztery rodzaje ryzyka w zakresie outsourcingu [Corbett, 2004, s. 98-
99]. Najpowazniejsze jest ryzyko strategiczne, polegajace na mozliwosci utraty
kontroli nad przyszlymi, waznymi decyzjami biznesowymi w firmie, mozliwosci
,wycieku” wiedzy czy utraty wlasnosci intelektualnej, niepewno$é dostaw czy
w przypadku BPO - réznice kulturowe, geopolityczne lub regulacyjne. Ryzyko
operacyjne dotyczy niekorzystnego wplywu outsourcingu na pracownikéw, na
jako$¢ ustugi i mozliwosé zintegrowania z dzialaniami w firmie. Istnieje tez
ryzyko kooperacyjne, dotyczace wspétpracy z partnerami-dostawcami oraz jej
efektéw w postaci stalych, terminowych dostaw, ich dobrej jakosci i korzystnej
ceny. Ryzyko transakcyjne obejmuje ewentualne spory stron co do realizacji
kontraktu, zobowigzania, gwarancje, zasady wycofania sie itd. Umiejetno$é
zarzadzania outsourcingiem polega na niwelowaniu poszczegélnych ryzyk przez
odpowiednie techniki zarzadzania oraz dobér najlepszych dostawcéw.

W gospodarce USA korzystanie przez przedsi¢biorstwa z outsourcingu jest
bardziej rozpowszechnione, o czym $wiadczg wyniki badan®. Az 60% bada-
nych firm amerykanskich mialo do czynienia z outsourcingiem ustug infor-
macyjnych i biznesowych do krajéw o niskich kosztach. Co istotne, zaintere-
sowanie firm amerykanskich przenoszeniem ustug za granice szybko wzrasta
i dla ustug biznesowych mozliwy jest wzrost offsourcingu o 30-40% rocznie
do 2008 r. [Agrawal, Farrell, Remes, 2004, s. 2]. Tymczasem w$rdéd badanych
firm zachodnioeuropejskich odsetek zleceniodawcéw ustug za granice wynosit
tylko 11%, a 80% przedsiebiorstw w ogdle nie rozwazato mozliwoSci wykorzy-
stania offsourcingu [A Survey of Outsourcing, 2004, s. 15]. Jednak w Europie
sytuacja jest zréznicowana. Firmy brytyjskie do$¢ czesto korzystajag juz z BPO,
ale w kontynentalnych krajach (Francja, Niemcy, Wlochy) przedsi¢biorstwa

8 Takie mozliwosci wykorzystali amerykanscy producenci samochodéw osobowych dzieki offs-
horingowi czeéci i podzespotéw motoryzacyjnych oraz offsourcingowi ustug, co pozwolito
obnizy¢ koszty produkcji o 20-25%. Por.: [Agrawal, Farrell, Remes, 2004, s. 2-8].

9  Wyniki badan poszczegélnych agencji prezentuja rézne udzialy firm realizujacych lub zaintere-
sowanych BPO w USA i Europie Zachodniej, jednak wszystkie raporty wskazuja na znacznie
wieksze zaangazowanie firm amerykanskich niz europejskich.
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dotychczas przejawiaty niewielka aktywno$¢ w tym zakresie, chociaz ostatnio
nastepuje zmiana podejscia.

Jedng z europejskich firm realizujacych przenoszenie uslug w duzej skali
jest Siemens Corporation z Niemiec. Ocenia sig, ze juz ok. 10 tys. miejsc pracy
w ustugach opartych na IKT firma to przeniosta do krajow o niskich kosztach,
w tym do Chin, Indii, Brazylii oraz Polski i innych Europy Srodkowej. Gléwnym
motywem offsourcingu jest dazenie do obnizki kosztéw, co jest mozliwe przy
duzych réznicach plac. Stawki godzinowe dla inzynieréw-informatykéw wynosza
$rednio 56,5 euro w Niemczech, podczas gdy w Brazylii 15,5 euro, na Stowacji
13,0 euro, a w Indiach 6,8 euro [Erber, Sayed-Ahmed, 2005, s. 108, w tym
rys. 4]. Co istotne, firma zrealizuje réwniez korzySci strategiczne, umacniajgc
przewage jako$ciowg, dzieki wysokim kwalifikacjom pracownikéw w Indiach
i Brazylii. Ocenia sie, ze w latach 2001-2003 niemiecki sektor ustug opar-
tych o IKT stracit ok. 70 tys. miejsc pracy, w rezultacie przeniesienia ich do
krajow o niskich kosztach. Pojawily sie obawy, Ze przenoszenie miejsc pracy
moze spowodowaé kryzys w gospodarce Niemiec!0. Ekonomisci uspokajajg, ze
restrukturyzacja przedsiebiorstw i gospodarki moze utatwié¢ rozwiniecie nowych
specjalizacji w wysoko zaawansowanych branzach uslug i przemystu, a w kon-
sekwencji zaktywizowaé zatrudnienie, produkcje, eksport i wzrost niemieckiej
gospodarki. Ponadto uwaza sie, ze w przyszloSci prawdopodobne jest zahamowa-
nie delokalizacji ustug na skutek pracooszczednego postepu technicznego w IKT.

Umiedzynarodowienie outsourcingu uslug: koszty, formy, lokalizacje

O outsourcingu okreslonych ustug (a takze produktéw) poza firme decyduje
wysoko$é tagcznych kosztéw produkceyjnych i transakcyjnych ich wykonania
w ramach organizacji lub poza nig, w niezaleznej firmie. Niskie ptace (oraz inne
elementy kosztéw) w wielu krajach pozwalajg firmom z krajéw rozwinietych
silnie obnizy¢ koszty zakupu lub wytwarzania uslug za granica. Efektywnosé
zakupu uslug za granicg ksztaltuje istniejgca w obcym kraju podaz i ceny poszu-
kiwanych ustug, a takze koszty transakcyjnel!! realizacji konkretnych zaméwien
czy dziatan. Chociaz dzigki wykorzystaniu IKT oraz cyfryzacji przesylu infor-
macji, wiedzy i ustug generalnie koszty transakcyjne obecnie silnie obnizajg

10 Bardzo silne obawy powstaly w USA, gdzie offsourcing ustug rozwinal sie najwczesniej, przy-
brat najwigksze rozmiary oraz zwolnienia pracownikéw. Zapoczatkowalo to ostrg dyskusje
na temat efektéw przenoszenia ustug do krajow o niskich kosztach, a nawet wprowadzanie
ograniczen dla offsourcingu w niektérych stanach.

11 Koszty transakcyjne powstajg poza bezposrednig dziatalno$cig produkcyjno-handlowg i sg
ponoszone przez przedsiebiorstwa w celu pokonania znieksztalcenn rynku débr posrednich
(materialnych i niematerialnych). Wysoko$¢ kosztow transakcyjnych wptywa na wykorzystanie
rynku, kooperacji i hierarchii (rozbudowanych przedsigbiorstw) jako alternatywnych sposobéw
organizowania i koordynowania dziatalnosci gospodarczej, rowniez ponad granicami panstw.
Im wyzsze sa koszty zawierania i realizacji transakcji na rynku miedzynarodowym, tym sil-
niejsze bodzce powstajg do wymiany débr posrednich (w tym informacji i wiedzy) wewnatrz
hierarchicznych struktur przedsiebiorstwa (KTN), czyli z wykorzystaniem jego zagranicznych
filii tworzonych w wyniku lokowania ZIB.
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sie, nie musi dotyczy¢ to kazdej sytuacji w nowo formujgcym sie globalnym
sektorze outsoursowanych ustug. Z tego wzgledu wykorzystywane sg rézne
formy przenoszenia produkcji ustug za granice.

Z punktu widzenia firmy realizujacej outsourcing ustug za granicg brane
sg pod uwage trzy mozliwosci: powierzenie wykonania ustug niezaleznym
dostawcom miedzynarodowym czy lokalnym lub utworzenie filii — wtasnego
o$rodka w innym kraju. W ujeciu dynamicznym mozliwa jest zamiana form,
np. kontraktowych na wilasno$ciowe lub odwrotnie (akwizycja dostawcy ustug
lub sprzedaz filii i przejscie na kupno uslug na rynku lokalnym). Na zaawan-
sowanym etapie przemieszczania ustug praktykowane jest korzystanie przez
jedno przedsiebiorstwo-zleceniodawce z réznych form realizacji offsourcingu:
zakupéw ustlug u réznych dostawcéw zewnetrznych (np. tanich, prostych
ustug), a jednocze$nie z wytwarzania innych uslug we wlasnym osrodku (np.
prowadzenie waznych prac badawczych). W firmach europejskich znaczenie
tworzenia wilasnych o$rodkéw jest mniejsze (pochodzi z nich 45% wartosci
dostaw ustug), podczas gdy amerykanskie KTN korzystajg gléwnie i coraz silniej
z formy wlasno$ciowej (71% wartosci dostaw omawianych ustug ma charakter
wewnatrzkorporacyjny) [World Investment Report 2004, s. 156].

W ustugach opartych na IKT - oraz w kazdej innej dziatalnosci gospodarczej
— wybér przez przedsiebiorstwo formy/sposobu ekspansji zagranicznej — handlu,
kooperacji, ZIB - zalezy od spelnienia trzech warunkéw!2. Sg to: posiadanie
przewag/atutéw konkurencyjnych na rynku miedzynarodowym, wykorzysta-
nie waloréw zagranicznej lokalizacji oraz osiggniecie korzysci z internalizacji
dziatafn we wlasnej organizacji za granica, poprzez utworzenie tam filii lub
wspOlnego przedsiewziecial3. Jesli chodzi o przewagi konkurencyjne, to w fir-
mach realizujacych ustugi oparte na IKT polegajg one na posiadaniu i odna-
wianiu specjalistycznej wiedzy oraz informacji, posiadaniu wysokich technolo-
gii (sprzetu informatycznego, oprogramowania) oraz kwalifikacji, skutecznych
metod organizacji zarzadzania, marketingu, szybkosci i elastycznosci dzialania
(w warunkach zmiennosci rynku), posiadania marki, reputacji, dobrych relacji
z wieloma podmiotami, do$wiadczen w biznesie miedzynarodowym, itd. Co
istotne, tego rodzaju atuty konkurencyjne, SciSle zwigzane z zaawansowang
wiedzg, technikg i kwalifikacjami posiadajg obecnie nie tylko firmy z wysoko
rozwini¢tych krajow Triady, lecz réwniez pochodzace z krajéw mniej rozwi-
nietych (np. azjatyckich, srodkowoeuropejskich). W tych krajach powstaty
i rozwijajg sie zaawansowane technologicznie zasoby i zdolnoSci wytworcze,
totez mozna tam wytwarzaé niektére ustugi oparte na IKT, konkurencyjne na
rynku globalnym. Z tego wzgledu nalezy podkreslié, ze atuty konkurencyjne
pochodzacych z Triady firm sg obecnie stosowane nie tylko do penetracji rynkéw

12 Sg to tzw. warunki paradygmatu OLI, powszechnie stosowane od objasnienia zagranicznej
ekspansji przedsigbiorstw. Szerzej na temat tego paradygmatu (inaczej teorii produkcji mie-
dzynarodowej) patrz w nastepujacych publikacjach: [Przybylska, 2001, s. 86-96], [Zorska,
2002, s. 60-80].

13 Zmiany w warunkach paradygmatu OLI w dobie tworzacej sie gospodarki informacyjnej
przedstawiono w ksigzce [Zorska, 2007, w druku, podrozdziat 4.1].
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zbytu w innych krajach, lecz réwniez coraz czeSciej sg tam rozwijane i stuzag
utrwalaniu konkurencyjnosci tych firm.

O przenoszeniu wytwarzania omawianych ustug z udzialem ZIB decyduje
- obok przewag konkurencyjnych i lokalizacyjnych — mozliwo$¢ osiggniecia
korzysci przez firmy z dziatalnosci zagranicznych filii na miejscu, dzigki inter-
nalizacji posiadanych atutéw oraz realizowanych dziatan i transakcjil4. Chodzi
o nizsze koszty transakcyjne i bardziej efektywng realizacje dziatan/transak-
cji wewnatrz wlasnej organizacji, a nie na rynku. Mozliwo$¢ obnizki kosz-
tow transakcyjnych i wzmocnienia przewag konkurencyjnych przedsi¢biorstw
poprzez internalizacje stanowi zasadniczg sile napedowa inwestowania za
granicg. Przenoszenie omawianych ustug do krajéw mniej rozwinietych moze
implikowaé zwiekszanie sie kosztéw transakcyjnych dziatalnosci w odmiennych
i czesto trudniejszych warunkach ekonomicznych, technicznych i spoteczno-
kulturalnych, co dodatkowo zwieksza sktonno$é przedsiebiorstw do lokowania
tam ZIB. Jednak nalezy podkreslié¢, ze decyzje o lokowaniu ZIB na $wiecie sg
wrazliwe na pogarszanie sie tzw. klimatu inwestycyjnego, z powodéw ekono-
micznych (np. dekoniunktura), politycznych i aktéw terrorystycznych.

W sposéb najbardziej kompleksowy mozna rozwazaé rézne formy dostaw
ustug w ramach offsourcingu, uwzgledniajac charakterystyke przemieszczanych
dzialan (w oparciu o IKT) oraz wysoko$¢ kosztéw transakcyjnych w ich reali-
zacji. Pomocny w wyja$nieniu tych zagadnien moze by¢ rysunek 3.

Rysunek 3. Kontinuum tworzenia informacji, wiedzy i wartosci dodanej, a koszty transakcyjne
i sposoby koordynowania dzialan przedsigbiorstw

Male Koszty transakcyjne Duze
Formy koordynacji
Transakcje rynkowe Umowne porozumienia kooperacyjne Wilasne jednostki
Pozyskiwanie Przetwarzanie
Informacje Wiedza

danych danych
mata ztozono$é duza ztozono$é
duza skala i czestotliwosé Dodawanie warto$ci mniejsza skala i czestotliwosé
struktura przez pracownikow IT brak struktury, niejasno$é
rutyna brak rutyny, kreatywnosé
peryferyjne znaczenie kluczowe strategiczne znaczenie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Chandra, 2004, s. 51]

14 Termin internalizacja pochodzi od tacifiskiego stowa internus (wewnetrzny) i krétko ujmujac
oznacza realizowanie transakcji i dzialan wewnatrz wlasnej struktury, w jej réznych jednost-
kach, jak np. filie zagraniczne. Realizowanie transakcji na zewnatrz organizacji (przez inne
podmioty) to eksternalizacja.



46 GOSPODARKA NARODOWA Nr 1-2/2007

Duza cze$¢ kosztéw transakcyjnych jest zwigzana z gromadzeniem danych
i przetwarzaniem ich w informacje uzyteczne dla biznesu, przy czym moga to
by¢ informacje niskiej rangi, zwigzane z obstuga transakcji kupna-sprzedazy
lub z koordynacjg pracy réznych jednostek organizacyjnych. Natomiast wysoka
range majg informacje kluczowe dla przewagi konkurencyjnej danej firmy (np.
bazy danych o klientach) oraz dla rozwijania unikalnej wiedzy (np. nowe techno-
logie). Jak wskazuje rysunek 3 przetwarzanie informacji w wiedze jest procesem
o charakterze kontinuum, tzn. uporzadkowanego i ciggtego zbioru elementow.
Kontinuum rozpoczyna sie od prostych, rutynowych i malo zaawansowanych
czynno$ci gromadzenia danych i wprowadzania ich do systemu (low-end acti-
vities), przez bardziej zaawansowane dzialania przetwarzajace dane i tworzace
réznego rodzaju informacje, az do wysoko zaawansowanych, ztozonych, unikal-
nych i strategicznie waznych dziatan tworzacych wiedze (high-end activities).
Jesli wydzielone ustugi charakteryzuja sie wysoka zawarto$cig wiedzy i jej
strategicznym znaczeniem, to transakcyjne koszty ich realizacji i ochrony silnie
wzrastaja, co sklania do internalizacji wiedzy we wtasnych filiach, zwlaszcza
jesli uslugi majg by¢ realizowane za granicg [Chandra, Shankar, 2004 s. 52].
Implikuje to naplyw ZIB do kraju, gdzie lokowane jest wytwarzanie ustug
opartych na wiedzy.

O wyborze najlepszego miejsca na inwestycje decydujg walory lokalizacyjne,
czyli korzystne dla inwestora parametry (jak np. ceny, stopy podatkowe, ulgi),
a takze istniejgce zasoby, struktury i trendy w gospodarce kraju oraz inne
atuty miejsca (kraju, regionu, miejscowos$ci). W przypadku miedzynarodowego
outsourcingu ustug opartych na IKT pierwszorzedne znaczenie majg: zasoby
taniej, kwalifikowanej sily roboczej o specjalnosci informatycznej i znajomo-
$ci jezyka angielskiego, stan infrastruktury telekomunikacyjnej i ceny ustug,
sie¢ transportowa, branzowe skupiska firm sektora informacyjnego, zdolnosci
technologiczne krajowych firm ustugowych (ewentualnych dostawcéw lub pod-
dostawcow), bodZce dla rozwoju sektora informacyjnego oraz dla wytwarzania
i eksportu ustug opartych na IKT, przyjazne $rodowisko dla zagranicznych
inwestorow, otwarto$¢ spolteczenstwa na zmiany technologiczne i ekonomiczne
oraz na wspolprace z zagranica.

Wsréd krajow, ktore sag najbardziej preferowane pod wzgledem lokalizacji
ZIB w sektorze ustug opartych na IKT znalazly si¢ Indie — kraj do niedawna
uwazany za zacofany gospodarczo. Na awans Indii do $wiatowej czotéwki
producentéw i eksporteréw omawianych ustug ztozylo sie wiele sprzyjajacych
czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, wsréd ktérych najwazniejsze byly
duze zasoby tanich, wysoko kwalifikowanych kadr informatycznych!5. Jednak
w ostatnich latach zapotrzebowanie krajowych i zagranicznych firm na indyj-
skich informatykéw wzroslo tak silnie, ze obecnie przewyzsza ono szybko ros-

15 Omowienie rozwoju indyjskiego sektora ustug informacyjnych i eksportu tych ustug — na tle glo-
balnych tendencji w tym sektorze — znajduje si¢ w publikacjach: [Liberska, 2005a, s. 254-261],
[Zorska, 2007, punkt 1.3.3].
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ngca ich podaz. Firmy konkurujg o zdobycie najlepszych fachowcoéw, a ci zadaja
coraz wyzszych plac i chetnie zmieniajg miejsce pracy [Farrell, 2006, s. 86].

Przeprowadzone badania globalnej podazy kwalifikowanych kadr informa-
tycznych dla potrzeb centréw offsourcingu wykazaly, ze w Indiach jest ok. 28%,
a w innych 27 krajach o niskich ptacach znajduje si¢ 72% globalnej podazy
tych kadr [Farrell, 2006, s. 88]. Wsrdd tej grupy krajéw o najwiekszych zaso-
bach mlodych informatykéw znajdujg sie (wedtug wielkosci zasobéw): Chiny,
Rosja, Filipiny, Turcja, Tajlandia, Polska, Brazylia, Meksyk, Indonezja i 18
innych krajéw o niskich ptacach. Doswiadczenia KTN w zatrudnieniu kadr
poza Indiami sg pozytywne, totez specjalisci zalecajg zachodnim inwestorom
zagranicznym skupienie uwagi na wymienionych krajach. Warto doda¢, ze ana-
liza struktury podazy i popytu na globalnym rynku pracy do 2008 r. wykazata
nadwyzke podazy kadr do prac administracyjno-biurowych oraz finansowych,
a jednocze$nie mozliwe trudnos$ci z pozyskaniem kadr techniczno-inzynierskich
(zatem te kadry moga one liczy¢ na wzrost plac).

W podejmowaniu decyzji KTN o wyborze zagranicznej lokalizacji dla cen-
trum ustugowego mozna wyrédzni¢ sze$¢ nastepujacych etapéw: sporzadzanie
dtuzszej listy mozliwych lokalizacji, ustalenie kryteriéw wyboru, przypisanie
wag poszczegdlnym kryteriom, zebranie danych i informacji o kazdej lokali-
zacji, sporzadzenie rankingu najbardziej atrakcyjnych lokalizacji, a na koniec
- dokonanie oceny przyszlych tendencji zmian w zasobach kadr informatycz-
nych krajéw bedacych w $cistej czoléwce rankingu.

Z punktu widzenia krajéow — podobnie jak Polska — zainteresowanych przy-
ciagnieciem zagranicznych inwestycji do sektora nowoczesnych ustug wazne
jest poznanie konkretnych czynnikéw lokalizacji ZIB. Poszukujac optymalnej
lokalizacji zagraniczni inwestorzy oceniajg informacje dotyczace réznych aspek-
téw biznesu, co przedstawia tablica 1.

Oceniajgc powyzszy zestaw czynnikéw lokalizacji ZIB w sektorze ustug
opartych na IKT mozna stwierdzi¢, ze dominuja motywy efektywnosciowe
i zasobowe, gléwnie w odniesieniu do zasobéw i cen kwalifikowanych kadr,
infrastruktury telekomunikacyjnej (i transportowej) oraz ogélnych warunkéw
ekonomicznych i instytucjonalnych dla biznesu migdzynarodowego. Pomimo
istniejacych niedostatkéw, Polska spetnia podstawowe wymagania obcych inwe-
storéw. Ponadto jesteSmy jedynym krajem (o niskich ptacach informatykéw)
zaliczajacym sie do nieodleglych miejsc delokalizacji nowoczesnych ustug — tzw.
nearshoring — dla zachodnioeuropejskich firm. Atuty lokalizacyjne Polski dla
napltywu ZIB do sektora omawianych ustug stale potwierdzajg wyniki badan
wielu agencji konsultingowych. Nalezy jednak pamietaé, ze sg to oceny ewoluu-
jace, gdyz zmieniajg sie zaréwno potrzeby inwestoréw, jak tez sytuacja gospodar-
cza w krajach goszczacych. W rywalizacji krajéw o przyciaggniecie duzych ZIB
do zorientowanego eksportowo sektora ustug opartych na IKT liczy sie nie tylko
wielko$é, jako$é oraz konkurencyjne ceny zasobéw i zdolnosci wytwoérezych,
lecz réwniez szybko$¢ dostosowania sie gospodarki do nowych potrzeb zagra-
nicznych firm, innowacyjne instrumenty polityki panstwa wobec ZIB, opinie
wezedniejszych inwestoréw o korzy$ciach z lokalizacji, stabilno$é¢ gospodarki, itp.
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Tablica 1

Czynniki lokalizacji za granica wytwarzania uslug opartych na IKT

Koszty:

¢ Sita robocza: aktualne, $rednie ptace kwalifikowanych pracownikéw i menedzeréw

¢ Infrastruktura: eksploatacja sieci telekomunikacyjnej, dostepu do Internetu i elektrycznosci
* Nieruchomosci: koszty pomieszczen biurowych klasy A

* Podatki od przedsigbiorstw: ogélne obcigzenia fiskalne lub ulgi i inne bodZce dla inwestycji

Podaz kwalifikowanej sily roboczej:

* Dostepne zasoby sily roboczej: liczba pracownikéw o posiadanych kwalifikacjach

* Sektor outsoursowanych ustug: warto$¢ sprzedazy i eksportu, zatrudnienie, udzial w eksporcie
* Lokalni dostawcy ustug opartych na IKT: liczba i wielko$¢ firm, poziom i jako$¢ ich ustug

Srodowisko gospodarcze:

* Polityka panstwa: polityka wobec ZIB, prawo pracy, procedury administracyjne dla obcych firm,
poziom korupcji

+ Srodowisko biznesowe: zgodnos¢ z zachodnimi standardami kultury i etyki biznesu

e Warunki zycia: ogélna jako$¢ zycia, stosunek spoleczenstwa do obcokrajowcéw, przestepczosé,
wystepowanie epidemii HIV

* Dotarcie do lokalizacji: czas podrézy, czestosé lotow, réznica stref czasu

Potencjalny rynek zbytu:
* Atrakcyjno$¢ lokalnego rynku zbytu: przecietny poziom i dynamika wzrostu PKB
* Dostep do sgsiednich rynkéw w regionie

Rodzaje ryzyka:

» Zakl6cenia z powodu wydarzen: niepokoje spoteczne i polityczne, kataklizmy przyrody
* Bezpieczenstwo: osobiste i majgtkowe, kradzieze, przestepczo$é, terroryzm

e Administracyjne: stabilno$¢ przepiséw, przejrzysto$é, skuteczno$é¢ ochrony prawnej

* Makroekonomiczne: inflacja, kursy walutowe, swoboda przeptywu kapitatu

* Piractwo: skuteczno$¢ ochrony praw wiasnosci intelektualnej

Jakosé¢ infrastruktury:

* Sie¢ telekomunikacyjna i IT: réznorodnos$¢ punktéw dostepu do sieci, przepustowos¢ sieci,
czas usunigcia awarii w sieci

* Nieruchomosci: dostgpnosé, jakosé

* Transport: wielko$¢ i jakos¢ sieci drogowej oraz kolejowe;j

* Elektryczno$é: niezawodno$¢ dostaw energii elektrycznej.

Zrédto: [Farrell, 2006, s. 88]

Chociaz w decyzjach dotyczacych offsourcingu ustug czesto poréwnywane sa
walory lokalizacyjne i koszty transakcyjne w skali globalnej, to jednak w niekto-
rych firmach jest inaczej. Niekiedy inwestorzy i zleceniodawcy korzystaja z blizej
potozonych krajow, gdzie koszty produkcyjne sa wyzsze, ale koszty transakcyjne
nizsze. Taka sytuacja ma miejsce w powigzaniach handlowych i inwestycyjnych
pomiedzy krajami zachodniej i $srodkowej Europy, a powigzania te umacniajg
si¢ w rozszerzonej UE [Erber, Sayed-Ahmed, 2005, s. 109], [Mol, Tulder, Beije,
2005, s. 614-615]. W srodkowoeuropejskich krajach koszty transakcyjne i ryzyko
moga by¢ nizsze dla firm z UE niz w krajach o zblizonych walorach lokaliza-
cji, lecz potozonych na innych kontynentach. Wynika to z podobnych rozwia-
zan instytucjonalnych, znajomosci warunkéw dziatania, tradycyjnych powig-
zan gospodarczych, mniejszego dystansu fizycznego i psychologicznego, itp.

Z punktu widzenia kraju przyjmujacego outsourcing ustug, handlowe i ko-
operacyjne formy delokalizacji prowadzg gléwnie do wykorzystania niz do
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rozwijania zdolno$ci technologicznych przedsiebiorstw krajowych. Inaczej moze
by¢ w przypadku lokowania ZIB i tworzenia przez KTN zagranicznych filii,
o wlasnym charakterze centrow uslugowych. Naptyw ZIB oznacza transfer
,pakietu inwestycyjnego”, obejmujacego kapital, wysokie technologie i kwalifi-
kacje, lepsze metody zarzadzania, organizacji, marketingu i wieksze mozliwosci
dostaw eksportowych poprzez sie¢ korporacji. W przypadku goszczacego kraju
o nizszym poziomie gospodarki, nauki i techniki, naptyw ZIB do formujgcych
sie nowoczesnych i dynamicznych sektoréw moze generowaé wiele korzysci
ekonomicznych!6, W krétkim i $rednim okresie moga wystapié¢ znaczace efekty
statyczne, zwigzane ze wzrostem podazy i jako$ci transferowanych czynnikéw
i towaréw, uruchomieniem wykorzystania krajowych zasobéw/zdolnosci, wzro-
stem produkcji i eksportu, tworzeniem sie zewnetrznych korzysci dla krajowych
firm, rozwijaniem sie ich powigzan z filiami KTN. Jednak wieksze znaczenie
maja korzys$ci dynamiczne, ujawniajace sie w dtuzszym okresie. Sg one zwig-
zane z rozwojem nowych przewag komparatywnych kraju oraz utworzeniem
sie nowych specjalnosci w produkcji i eksporcie, ktére cechuje wysoka dyna-
mika wzrostu dostaw oraz tworzenie wysokiej warto$ci dodanej. Naplyw ZIB
do sektoréw zaawansowanych technologicznie wyrobéw i ustug opartych na
IKT w kraju goszczacym - o ile posiada on pewne przewagi lokalizacji — moze
wesprzeé aktywizacje rozwoju lokalnych firm w tym sektorze i przyspieszyé
ich wejscie jako dostawcéw na rynek globalny.

Przeplywy ustug i ZIB powiazane z mi¢gdzynarodowym outsourcingiem

Przedmiotem przemieszczania i handlu zagranicznego sa obecnie przede
wszystkim trzy rodzaje ustug, ktérych przenoszenie i $§wiadczenie oparte jest
na IKT. Wedlug obecnego znaczenia w wymianie miedzynarodowej sg to:

* tradycyjne ustugi wspierane i modernizowane przez wykorzystanie IKT:
finansowe, handlowe, telekomunikacyjne, doradcze, turystyczne, medyczne,
techniczne i inne,

* nietradycyjne ustugi informacyjne, jak m.in.: tworzenie oprogramowania,
testowanie, projektowanie systeméw, przetwarzanie danych w informacje
itd.,

* ustugi biznesowe dla przedsi¢biorstw: réznorodne czynnosci na ,zapleczu
biura” (back-office operations), w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ksie-
gowosci, rozliczen (np. biletéw), reklamacji, w marketingu i kontaktach
z klientami — tzw. call centers, prowadzeniu prac B+R, koordynowaniu
dziatalnosci filii — tzw. sztaby regionalne.

W miedzynarodowym outsourcingu ustug najbardziej znaczaca grupe pod-
miotéw stanowig duze firmy o umiedzynarodowionej dziatalnosci — KTN (dzia-
tajace w sektorach ustug i przemystu przetwoérczego), pochodzace gléwnie
z krajow rozwinietych. Wewnatrz struktur tych korporacji — z udzialem ich

16 Szerzej na temat efektéw ZIB i dzialalno$ci KTN w gospodarce kraju goszczacego patrz:
[Zorska, 2002, podrozdziat 5.2.].
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filii zagranicznych - realizowane jest ok. 60% miedzynarodowego outsourcingu
ustlug wspomaganych przez IKT [Erber, Sayed-Ahmed, 2005, s. 109], [Mol,
Tulder, Beije, 2005, s. 614-615]. Tworzenie wlasnych o$rodkéw/filii zachodnich
KTN (np. w krajach azjatyckich) przyczynilo si¢ do ozywienia przeptywéw ZIB
na $wiecie, zwlaszcza pod koniec lat 90.

Po kilkuletnim okresie formowania sie¢ globalnego sektora outsoursowa-
nych ustug, obecnie ich przemieszczanie za granice realizowane jest przez trzy
zasadnicze grupy podmiotéw. Pierwszg grupe stanowig niezalezni, globalni
dostawcy ustug. Sa to zwykle firmy z sektora informacyjnego, posiadajace
najwyzsze kompetencje w zakresie IKT, nastawione na realizacje zaawanso-
wanych i drogich ustug, posiadajace juz sieci swoich filii w wielu krajach.
Do grona globalnych dostawcéw ustlug nalezg gléwnie firmy amerykanskie,
w tym: Convergys, Seitel, ICT Group, Sykes, Accenture. Druga grupa to nie-
zalezni miejscowi dostawcy ustug, ktérymi sg firmy z kapitatem krajowym,
czesto powstale w krajach o niskich kosztach dzialalnosci. Swiadcza one pra-
cochtonne uslugi o znacznie nizszym poziomie zaawansowania, zorientowane
na zagranicznych odbiorcéw poszukujgcych tanich ustug i mozliwosci duzej
redukcji kosztéw. Do najbardziej znanych krajowych dostawcéw naleza firmy
indyjskie, jak np. Satyam Computers, Infosys Technologies, Tata Consulting
Services, Wipro Technologies, Cognizant, HCL Techno, EXL Service i wiele
innych. W trzeciej grupie znajduja si¢ zagraniczne filie wielkich KTN z r6znych
galezi zar6wno przemystowych, jaki i ustugowych. Korporacyjne filie ustugowe
tworzone byly poczatkowo na wlasne potrzeby zwigzane z restrukturyzacja
firmy (celem oszczednos$ci w realizowanych ustugach biznesowych), a pdzniej
rozszerzano ich dziatalno$é¢ w celu globalnej komercjalizacji wytwarzanych
ustlug. Filie zagraniczne wyspecjalizowane w offsourcingu posiada lub tworzy
wiele znanych firm, m.in. Procter&Gamble, General Electric, Bank of America,
Citibank, Hewlett-Packard, Kodak, American Express, Microsoft, Dell, Swissair,
Delta Airlines, Lufthansa, DHL, British Rail, British Telecom oraz wiele innych
korporacji [World Investment Report 2004, s. 156-159].

W dobie globalizacji oraz informatyzacji dziatalnos$ci przedsiebiorstw, prze-
noszenie za granic¢ produkcji ustugowej dynamizuje migdzynarodowe prze-
plywy ustug oraz ZIB.17 W skali §wiatowej ogélna warto$¢ obrotéw wszyst-
kich ustug opartych na IKT wyniosta 32 mld USD w 2001 r., ale oceniono
iz mozliwe jest osiggniecie wartoéci 60 mld USD w 2004 r. W statystykach
miedzynarodowej wymiany ustug opartych na IKT wyodrebnione zostaly dwie
grupy: ustugi informacyjno-komputerowe oraz biznesowe. W globalnym ekspor-
cie ustug informacyjnych i komputerowych najwiekszymi dostawcami sa: USA,
Wielka Brytania, Irlandia, Indie, Szwecja, Hiszpania oraz Izrael, a takze Chiny,
Malezja, Tajwan, Kostaryka, Argentyna, Gujana (i inne kraje rozwijajace sie)
oraz kraje ESW: Wegry, Czechy, Estonia, Stowenia, Chorwacja i Polska (jako
mniej znaczacy dostawcy). Zaawansowane ustugi informacyjne dostarczane

17 W oparciu o nastepujace publikacje: [World Investment Report 2004, s. 153], [Amiti, Wei, 2004,
s. 36-39], [Liberska, 2005a, s. 251-254], [Erber, Sayed-Ahmed, 2005, s. 107-108].
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sg na rynek $wiatowy gltéwnie przez USA, Wielkg Brytanie, Indie, Irlandie,
Szwecje, Chiny, Izrael, Australie, RPA. Nalezy zauwazy¢, ze w niektérych kra-
jach — jak USA!3, Wielka Brytania, Irlandia, Indie, Singapur — w eksporcie
dominujg zaawansowane ustugi, podczas gdy w imporcie przewazajg proste
i tanie ustugi o charakterze pomocniczym, dostarczane z krajéw azjatyckich,
srodkowoeuropejskich, a nawet afrykanskich.

Szacunki warto$ci dynamicznie rosngcych dostaw uslug biznesowych (BPO)
na $wiecie wskazuja, ze eksport ten osiggnat 1,3 mld USD w 2002 roku i moze
zwiekszy¢ sie nawet do 24 mld USD w 2007 r. Liderem w eksporcie tego rodzaju
ustug staly si¢ Indie, a liczacymi si¢ dostawcami sg takze Chiny, Irlandia,
Singapur, Tajwan, Filipiny, Tajlandia, Kostaryka, Chile, a nawet kilka krajow
afrykanskich. O znaczeniu eksportu ustug opartych na IKT $wiadczy przyktad
Indii. W tym kraju udzial dostaw nowoczesnych ustug w ogélnym eksporcie
ustug osiaggnat 75%, a w wielu innych krajach mniej rozwinietych udzial ten
wynosi co najmniej kilkanascie procent. Import réznego rodzaju ustug (infor-
macyjnych, biznesowych) trafia gtéwnie do krajéw rozwini¢tych, a ujemne saldo
wymiany majg m.in. Niemcy, Irlandia, Szwajcaria i Japonia. Jednak niektérzy
importerzy ustug opartych na IKT - jak np. firmy unijne - lokujg wi¢ecej zamo-
wien handlowych i dostaw kooperacyjnych w swoim ugrupowaniu/regionie niz
na innych kontynentach. Natomiast lokaty inwestycji stuzacych przenoszeniu
ustlug sg bardziej rozproszone geograficznie, do czego przyczynila sie globalna
ekspansja amerykarniskich KTN.

W 2002 r. warto$¢ zasobéw naplywu ZIB do sektora ustug na $wiecie
osiggneta 4 363 mld USD, a ich udzial w catosci skumulowanych inwestycji
przekroczyt 59%. W latach 1990-2002 Swiatowe zasoby naptywu ZIB w ustugach
zwiekszyly si¢ 0 360%. W tym czasie zasoby omawianych inwestycji w ustu-
gach biznesowych podniosly si¢ o ponad 813%. O ile w krajach rozwinietych
zasoby ZIB w ustugach biznesowych wzrosly o 501%, to w przypadku krajow
mniej rozwinietych wskaznik wzrostu osiggnat 5,325% (tzn. wzrost o 53 razy)!°.
W 2002 r. warto$¢ skumulowanych ZIB w ustugach biznesowych w krajach
rozwijajacych si¢ wyniosla 413 mld USD, a w krajach ESW 13,5 mld USD.
W zasobach naptywu ZIB w sektorze uslug biznesowych na $wiecie w 2002 r.
61% przypadalo na kraje rozwiniete, 38% na rozwijajace si¢, 1% na kraje
ESW. Jesli chodzi o udzial ustug biznesowych w zasobach naplywu ZIB do
ustug w poszczegdlnych grupach panstw, to w 2002 r. udzial ten stanowit 23%
w krajach rozwinietych, 40% w krajach rozwijajacych sie i 10% w krajach
ESW (wobec 26% s$rednio na $wiecie) [World Investment Report 2004, s. 99,
tab. IIL.1, i s. 1000, tab. III.2]. Dane te wskazujg, ze sektor uslug biznesowych
w ESW jest niedoinwestowany (przez ZIB) i przypuszczalnie mniej umiedzy-
narodowiony, na tle innych grup krajéw. Jednak nalezy przyznaé, ze niektére

18 W imporcie uslug informacyjnych do USA na inne kraje rozwiniete przypada 68% wartosci
dostaw, a na kraje rozwijajace si¢ 32%.
19 Dane i obliczenia na podstawie [World Investment Report 2004, s. 302, tab. A.1.18].



52 GOSPODARKA NARODOWA Nr 1-2/2007

walory lokalizacji dla wytwarzania opartych na IKT ustug sa w ESW mniej
atrakcyjne dla lokat ZIB na tle waloréw innych krajéw?20,

W ostatnich latach nowe projekty inwestycyjne lokowane sg gtéwnie w tych
krajach mniej rozwinietych, gdzie koszty wytwarzania sa niskie, a zdolnosci
informatyczne wysokie, jak np. w Chinach i Indiach?!. Nalezy jednak podkreslic,
ze w okresie wielkiego zatamania przeptywéw ZIB na $wiecie w latach 2001-
-2003 silnie obnizyl sie takze strumien inwestycji w sektorze ustug. Natomiast
duzo stabszy i krotszy spadek mial miejsce w handlu Swiatowym, réwniez
w ustugach. Aktywno$é gospodarcza, stabilizacja polityczna i bezpieczenstwo
miedzynarodowe (réwniez w sieciach informacyjnych) tworzg fundamenty
zewnetrznych warunkéw dla rozwoju miedzynarodowego outsourcingu ustug.

Konkluzje dla Polski

Przenoszenie do Polski ustug opartych na IKT toczy sie od konca lat 90.
i stopniowo nabiera znaczenia?2. Oparte na IKT ustugi — m.in. finansowe, pro-
gramistyczne, badawcze, marketingowe — $wiadczy w naszym kraju ponad tysiac
osrodkow takich firm, jak: Lufthansa, Siemens, Philips, Thomson, Motorola,
Citibank, International Paper, Fiat, Intel, IBM, Oracle, General Electric, ABB,
Bayer, Hewlett-Pacard, Samsung, Indesit, Delphi, Accenture, Cap Gemini i inne.
Uslugi sg rowniez wytwarzane i eksportowane w kooperacji polskich i obcych
firm oraz wykonywane po prostu na zaméwienie odbiorcy zagranicznego.

W opinii agencji konsultingowych sprzed kilku lat, rozw6j miedzynarodo-
wego offsourcingu ustug w Polsce byl tendencja zgodna z pozytywna oceng
istniejagcych w naszym kraju zasobéw i zdolno$ci wytworczych dla potrzeb
eksportu nowoczesnych ustug. Aktualna ocena przypuszczalnie bytaby bardziej
wywazona. Kwalifikacje i ptace wykwalifikowanych polskich pracownikéw sg
konkurencyjne miedzynarodowo, ale raczej w skali regionalnej niz globalne;j.
Natomiast nasz kraj jest niezbyt atrakcyjnym miejscem dla dziatalno$ci opar-
tej na IKT, ze wzgledu na mankamenty infrastruktury telekomunikacyjnej?3
i transportowej, a takze instytucjonalnej, w tym m.in. polityki wobec IKT i ZIB.
Poprawa warunkéw dziatalnosci przedsiebiorstw w zakresie zasobéw i zdol-

20 Zasoby i zdolno$ci wytwoéreze o specjalnosci informacyjnej sa mniej zaawansowane niz w kra-
jach rozwinietych, a ptace sg duzo wyzsze niz w krajach rozwijajacych sig, np. azjatyckich.

21 Warto$¢ zasoboéw naplywu ZIB do Indii zwigkszyla si¢ z 5,6 mld USD w 1995 roku do
38,7 mld USD w 2004 roku. Okolo 75% tych inwestycji ulokowane zostalo w sektorze ustug
opartych na IKT, co silnie wspierato rozwdj krajowych zasobéw czynnikéw produkcji (techno-
logii, kwalifikacji) oraz zdolno$ci informatycznych powstajacych lokalnych firm. Por.: [World
Investment Report 2004, s. 379, tab. B.3; World Investment Report 2005, s. 311, tab. B.2].

22 Szerzej na ten temat w publikacjach i doniesieniach prasowych: [Liberska, 2005a s. 261-265],
[Liberska, 2005b, s. 114-117], ,Rzeczpospolita”, z dn. 25.5.2004, 2.2.2005, 27.7.2005,
10.8.2005.

25 Wedtug rankingu ,Networked Readiness Index 2004-2005” wsréd ponad stu badanych kra-
jow Polska zajeta pozycje 72 (gorsza niz wczesniej). Swiadczy to, ze podstawowe warunki
dla rozwoju sektora ustug opartych na IKT sg w Polsce malo sprzyjajace i atrakcyjne. Por.:
,Rzeczpospolita” z dn. 11.3.2005.
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nosci wytwérczych opartych na lub stuzacych IKT jest absolutnie konieczna

dla rozwoju sektora nowoczesnych ustug w Polsce.

Problem polega zasadniczo na tym, ze chociaz w innych krajach przenosze-
nie opartych na IKT ustug rozwija si¢ dynamicznie, w naszym kraju nie nabiera
wielkiego rozpedu. Nasuwa si¢ wiec pytanie, czy nadal jeszcze istnieja dobre,
zewnetrzne warunki dla intensyfikacji przenoszenia produkcji ustug opartych
na IKT do Polski. Pytanie jest uzasadnione potrzebg rozwoju w naszym kraju
nowych, eksportowych specjalnosci generujacych produkty (materialne i niema-
terialne) o wysokiej warto$ci, miedzynarodowej konkurencyjnosci i dynamice
dostaw za granice. Mogtoby to zaktywizowaé wzrost i przemiany strukturalne
w produkcji, przestrzennym ukladzie gospodarki, zatrudnieniu i eksporcie,
a zatem przyczynié¢ sie do zwiekszenia dobrobytu w naszym kraju.

W S$wietle przedstawionej analizy mozna uznaé, ze obecnie nadal istniejg
wzglednie korzystne zewnetrzne warunki dla rozwoju miedzynarodowego out-
sourcingu ustug w Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach o zblizonym
poziomie rozwoju gospodarki, techniki i konkurencyjnosci lokalizacyjnej. Jednak
sformutowanie ,wzglednie korzystne warunki” oznacza istnienie pewnych
zastrzezen, ktére powstrzymujg przed wydaniem jednoznacznie pozytywnej
opinii. Na tle ogdlnej oceny sytuacji mozna sformulowaé nastepujace zastrze-
zenia oraz zasugerowac na nie odpowiedzi:

1. Globalny rynek ustug opartych na IKT rozwija sie dynamicznie i istniejg
przestanki — od strony popytu przedsigbiorstw — dla przewidywania dal-
szego wzrostu obrotéw w przysztosci. Uksztaltowaly sie juz struktury podazy
w ujeciu przedmiotowym (rodzaje ustug), podmiotowym (grupy dostawcéw
i ich pozycja), jak tez réznych form realizacji dostaw (handel, kooperacja,
Z1IB). Uformowaly sie tez czotéwki firm i krajéw o najwiekszym znaczeniu
w eksporcie ustug opartych na IKT. Dla nowych lub mniejszych dostawcow
przystepujacych do ofensywy — w istocie ,sp6Znionych przybyszow” — sku-
teczne podej$cie do umocnienia pozycji wymaga starannego przygotowania
kompleksowej strategii dzialania, z uwzglednieniem specjalistycznej oferty
podazy, ofensywnosci dzialan, szybkosci ich realizacji, silnych bodzcow,
elastycznych dostosowan, itd.

2. Strategia dziatania dla rozwoju wytwarzania i eksportu omawianych ustug —
chociaz zorientowana na zewnatrz — musi by¢ oparta na stworzeniu w kraju
bardziej konkurencyjnych niz dotychczas wysoko zaawansowanych zasobéw
i zdolnoSci wytwérczych o specjalizacji informacyjno-ustugowej oraz na
promowaniu tego kierunku rozwoju w dziatalnosci przedsiebiorstw i w struk-
turalnych (sektorowych) przeksztalceniach gospodarki. Tego rodzaju prze-
miany moga zaktywizowaé wzrost gospodarczy w Polsce, zatem zastugujg na
nadanie im priorytetu, skoncentrowanie wysitkéw oraz wykorzystanie do ich
realizacji wszystkich mozliwych §rodkéw dostepnych w kraju oraz za granica.

3. Wykorzystanie wzglednie sprzyjajacych zewnetrznych warunkéw dla prze-
noszenia opartych na IKT ustug do Polski nie powinno polegaé tylko na
wspieraniu rozwoju miedzynarodowo konkurencyjnych polskich przedsie-
biorstw w tym sektorze. Uwzgledniajac trzy formy delokalizacji wytwarzania
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omawianych ustug - wykorzystywane przez obce firmy w sposéb substy-
tucyjny lub komplementarny — nalezy ksztaltowaé sprzyjajace, lecz nieco
specyficzne warunki dla trzech grup przedsiebiorstw. Sg to: inwestorzy
zagraniczni z sektora informacyjnego i z tradycyjnych przemysltéw, a takze
krajowe przedsiebiorstwa $wiadczace réznego rodzaju ustugi (informacyjne,
oparte na IKT ustugi tradycyjne oraz biznesowe).

Dalszy wzrost zapotrzebowania na outsourcing ustug moze by¢ stosun-
kowo silniejszy w ustugach biznesowych (dla firm ze wszystkich sektoréw)
i wiekszy niz dotychczas w firmach zachodnioeuropejskich. Ich opéZnienie
w offsourcingu i sktonno$¢ do tworzenia powigzan ekonomicznych w sg-
siednich krajach (z uwzglednieniem nizszych kosztéw transakcyjnych) daje
szanse dostawcom i lokalizacjom w krajach Europy Srodkowej. Jednak
istnieja dwa alternatywne zastrzezenia. Po pierwsze, wolne tempo libe-
ralnych reform rynkowych w UE mogtoby hamowaé intensyfikacje prze-
mian w przedsiebiorstwach i wzrost ich zainteresowania offsourcingiem.
Po drugie, pod presja globalnej konkurencji firmy europejskie moga silniej
zwrdécié sie w strone bardziej konkurencyjnych cenowo dostawcow azjaty-
ckich. W obu przypadkach konieczne bytoby przyjecie silnie ofensywnego
podej$cia w dziatalno$ci polskich przedsiebiorstw oraz w polityce wobec
eksportu omawianych ustug i naptywu ZIB.

Dokonujace si¢ z udziatem IKT, informacji i wiedzy kompleksowe przemiany
wewnatrz KTN sg wazne nie tylko ze wzgledu na wzrost ich zapotrzebowania
na ustugi, lecz réwniez z powodu wplywu tych przemian na ewolucje warun-
kéw konkurencji i kooperacji na rynku globalnym. Konkurencja moze ulega¢
dalszemu zaostrzeniu w miare jak KTN oferowaé¢ bedg produkty coraz silniej
oparte na ich kluczowych kompetencjach, innowacyjnosci, wyrafinowanych
strategiach, globalnej konfiguracji itd. Dla mniejszych dostawcéw pozo-
stang nisze rynkéw lokalnych i globalnego, o ktére toczy¢ si¢ bedzie ostra
rywalizacja. Kooperacja bedzie coraz bardziej zwigzana z uczestnictwem
mniejszych przedsiebiorstw w opartych na IKT i koordynowanych przez
KTN sieciach biznesowych (mniej trwatych, lecz rozleglych) i wypelnianiem
coraz bardziej specjalistycznych dzialan wewnatrz poszczegdlnych funk-
cji/ogniw tancucha warto$ci wiodacych firm. Dla polskich przedsiebiorstw
— jako konkurentéw lub kooperantéw — oznacza to iz obecno$¢ na rynku
miedzynarodowym bedzie uwarunkowana ich zdolnoscig do podniesienia
i utrwalania konkurencyjno$ci w aktualnych, zewnetrznych warunkach tech-
nologicznych i ekonomicznych.

Prawdopodobna ewolucja popytu zachodnich przedsiebiorstw ku ustugom
bardziej zaawansowanym i wyspecjalizowanym, o wyzszej warto$ci i randze
dla ich konkurencyjnosci (jak np. prace B+R, projektowanie, zarzadzanie
relacjami) wskazuje na zasadno$¢ dazenia polskich firm do oferowania
takich wtadnie ustug, zwlaszcza w nowych specjalizacjach. Tym bardziej
Ze maja one wyzsze ceny, wieksze zamdwienia i tworzg trwalsze powigza-
nia. Zatem nie nalezy docelowo angazowaé sie w konkurowanie uslugami
o niskich kosztach i wartosci, gdyz tu konkurencja azjatyckich dostawcéw
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tanich ustug bedzie stalym zagrozeniem. Dlugofalowo nalezy wiec nasta-

wié sie na zaawansowane, wyspecjalizowane i unikalne ustugi o wysokiej

jakosci, wartosci i randze dla firm dokonujacych outsourcingu, ze wzgledu
na trwalszg konkurencyjno$¢ dostawcow i ich wigksze korzysci.

7. Delokalizacja ustug z wykorzystaniem ZIB oznacza transfer zagranicz-
nego ,pakietu inwestycyjnego” zasobéw i zdolnosci, stuzacych rozwijaniu
produkcji i eksportu uslug. Transfer takiego ,pakietu” i jego zatrudnienie
W goszczacej gospodarce moze przynie$¢ rozne korzysci ekonomiczne, w tym
wsparcie rozwoju krajowego sektora ustug opartych na IKT. Jednak polityka
wobec naptywu ZIB powinna by¢ bardziej aktywna, a przede wszystkim
bardziej selektywna niz dotychczas i ukierunkowana na silniejsze promowa-
nie takich inwestycji, ktére odpowiadalyby strategii rozwoju sektora ustug
opartych na IKT w Polsce.

8. Rozwdj krajowego sektora ustug opartych na IKT bedzie dokonywaé sie
poprzez tworzenie nowych firm lub podejmowanie nowej dziatalnosci przez
istniejace firmy. W pierwszym przypadku mozna oczekiwaé rozwoju firm
typu born globals, o nietradycyjnym sposobie dziatalno$ci i umiedzynaro-
dowienia. W drugim przypadku moze nastgpi¢ intensyfikacja zmian w ist-
niejacych przedsigbiorstwach, polegajaca na dywersyfikacji ich dziatalnosci,
przebudowie modelu biznesu, tancuchéw wartosci i organizacji, przechodze-
niu ku uslugom opartym na IKT. Z tego powodu wiele firm przystgpitoby
do restrukturyzacji, akwizycji innych spétek lub fuzji, co implikowaé bedzie
przeksztalcenia firm i branz. W tych przemianach moze tez by¢ wykorzystany
offshoring wyrobéw i offsourcing ustug do krajéw o nizszych kosztach.
Przedstawione uwagi wskazuja, ze doganianie $wiatowej czotéwki miedzy-

narodowego outsourcingu ustug bedzie trudnym procesem wykorzystania ewo-
luujacych zewnetrznych mozliwosci, w warunkach znacznego przeksztalcania
wewnetrznej rzeczywistosci (gospodarczej). Nawet jesli globalny rynek ustug
opartych na IKT bedzie nadal w fazie wzrostu, to moga wystapi¢ réznego
rodzaju wydarzenia i tendencje utrudniajgce miedzynarodowg wymiane towa-
row i czynnikéw, co okreéla sie jako de-globalizacje.

Przede wszystkim nie jest pewne, czy uda sie szybko wypracowac i skutecz-
nie wdrozy¢ strategie intensyfikacji rozwoju miedzynarodowego outsourcingu
ustug w Polsce. Tym bardziej ze — pomimo obecnie stosunkowo wysokiego tempa
wzrostu gospodarczego w naszym kraju — w gospodarce istniejg lub powstajg
powazne problemy. Nalezy zaliczy¢ do nich np.: odptyw wyksztatconej sity robo-
czej do innych krajéw UE, wzrost ptac, opéznienia w rozwoju infrastruktury,
stabg miedzysektorowg realokacje zasobéw, zbyt stabe wsparcie dla rozwijania
nowych dziedzin biznesu (ustug) i przedsiebiorczosci, mankamenty polityki
innowacyjnej oraz promocyjnej (dla naptywu ZIB), niedostateczne $rodki na
sfere B+R i edukacj¢ oraz inne. Wiele zalezy od tego, czy problemy te beda
nasila¢ sie czy stabnaé w najblizszej przyszlosci. Jednak prawdopodobne wydaje
si¢, ze te uwarunkowania wewngtrzne — a nie zewngtrzne — moglyby stac sig
wiekszg przeszkoda dla przyspieszenia rozwoju miedzynarodowego outsour-
cingu uslug w Polsce, w nieodleglej przysztosci.
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OUTSOURCING AND THE TRANSFER OF SERVICES AROUND
THE WORLD: IMPLICATIONS FOR POLAND

Summary

The paper sets out to examine the microeconomic aspects of the outsourcing and
international transfer of services. To this end, the author defines some basic terminology
linked with this process as well as its mechanisms and ties between enterprises in
different countries. A chart showing a network of cross-border ties and service flows
is presented, as well as the results of various business activities.

Changes taking places in enterprises are analyzed from the perspective of evolution of
their business operations, management and foreign expansion. The author highlights the
importance of information and communication technology (ICT) in these processes. She
shows that ICT services tend to be moved from developed countries to the Third World
and Central Europe, among other regions, largely because Western European companies
want to reduce their production and transaction costs. Many Central European countries
are capable of providing modern ICT services at competitive prices.

Modern ICT services range from data processing to know-how development, and
the general rule is that technologically advanced services produce greater benefits for
the service provider and the host country. The movement of services, technology and
capital linked with outsourcing is a dynamically developing segment of the international
market. Polish companies should step up their activities to win a larger portion of the
market even though this forces them to meet a number of conditions, some of which
depend on what happens in their business and institutional environments.



