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Streszczenie

Celem opracowania jest przedstawienie atrakcyjno	ci Polski i czynników j� okre	la-
j�cych dla offshoringu us�ug. Artyku� zosta� podzielony na dwie cz�	ci. W pierwszej omó-
wiono proces rozwoju 	wiatowego rynku offshoringu us�ug, natomiast w drugiej przed-
stawiono miejsce Polski w rankingach atrakcyjno	ci dla offshoringu us�ug oraz wskazano 
g�ówne czynniki przyci�gaj�ce bezpo	rednie inwestycje zagraniczne do polskiego sektora 
us�ug.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach pa�stwa Europy �rodkowo-Wschodniej, w tym Polska, 
systematycznie zwi�ksza�y swój udzia� w 	wiatowym rynku offshoringu us�ug. 
Obecnie udzia� regionu w ca�kowitej warto	ci offshoringu us�ug na 	wiecie jest 
szacowany na 7–8%1. Pod koniec 2011 roku w regionie funkcjonowa�o 847 cen-
trów us�ug biznesowych z udzia�em kapita�u zagranicznego. W Polsce w tym cza-
sie prowadzi�o dzia�alno	
 337 centrów tego typu, z których wi�kszo	
 stanowi�a 
inwestycje pa�stw Europy Zachodniej2. Polska spo	ród pa�stw regionu, mimo 
�e nie zajmuje najwy�szych pozycji w rankingach atrakcyjno	ci dla offshoringu 

1 Sektor nowoczesnych us	ug biznesowych w Polsce, Zwi�zek Liderów Sektora Us�ug Bizneso-
wych w Polsce (ABSL), Warszawa 2012, s. 10.

2 Ibidem, s. 15.
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us�ug, jest liderem w Europie �rodkowej i Wschodniej pod wzgl�dem zatrudnie-
nia w tym sektorze. W latach 2009–2011 a� 46% nowych miejsc pracy w centrach 
us�ug z udzia�em kapita�u zagranicznego wygenerowa�y centra zlokalizowane 
w Polsce. Z kolei udzia� Polski w ogólnym zatrudnieniu w centrach us�ug w regio-
nie wyniós� w 2011 roku 38%3. 

Z uwagi na rosn�c� rol� Polski na 	wiatowym rynku offshorinu us�ug warto 
przyjrze
 si� potencja�owi naszego kraju pod wzgl�dem atrakcyjno	ci dla delo-
kalizacji dzia�alno	ci us�ugowej. Celem opracowania jest przedstawienie pozycji 
Polski w rankingach pa�stw o najlepszym potencjale dla przenoszenia produkcji 
us�ug oraz wskazanie g�ównych przes�anek sk�aniaj�cych inwestorów zagranicz-
nych do lokowania przedsi�biorstw us�ugowych na naszym rynku.

1. Rozwój offshoringu us�ug w gospodarce �wiatowej

Globalizacja gospodarki 	wiatowej powoduje wzrost zapotrzebowania 
na wszelkiego rodzaju us�ugi b�d�ce przedmiotem obrotu mi�dzynarodowego. 
Wi��e si� to bezpo	rednio z dzia�aniami firm produkuj�cych dobra materialne, 
którzy koncentruj� si� na dzia�alno	ci podstawowej, a inne czynno	ci zlecaj� 
– najcz�	ciej us�ugowym specjalistom z zewn�trz (outsourcing). W	ród dziedzin, 
stanowi�cych wsparcie dla dzia�alno	ci, które nie musz� by
 integraln� cz�	ci� 
przedsi�biorstwa, wymienia si� us�ugi doradztwa podatkowego, rachunkowo	ci, 
ksi�gowo	ci i kontroli ksi�g, badania rynku, reklamy, rekrutacji pracowników, 
prac badawczo-rozwojowych4. Przekazywanie us�ug dotyczy nie tylko produ-
centów dóbr materialnych, ale równie� us�ugodawców, którzy w celu obni�enia 
kosztów dzia�alno	ci przekazuj� cze	
 swoich uprawnie� (takich jak systemy 
sprzeda�y us�ug, informowanie klientów, promowanie us�ug, za�atwianie rekla-
macji, szacowanie strat) wyspecjalizowanym podmiotom gospodarczym5. Du�a 
konkurencyjno	
 przedsi�biorstw zewn�trznych wynika z faktu, �e cz�stokro
 ich 
us�ugi s� ta�sze ni� utrzymywanie w�asnego personelu us�ugowego przez przed-
si�biorstwa. Firmy tego typu charakteryzuj� si� ponadto wi�ksz� wydajno	ci�, 

3  Ibidem, s. 10–11.
4  Por. GATS: Plädoyer für offene Dienstleistungsmärkte, OECD, Paris 2002, s. 22.
5  K. Rybi�ski, Outsourcing i offshoring us	ug. Siatka poj�
, trendy i bariery rozwojowe, w: Glo-

balizacja us	ug: outsourcing, offshoring i shared services centers, red. A. Szymaniak, Wydawni-
ctwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 175–177.
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uzyskan� dzi�ki wykorzystaniu efektów skali dzia�ania, mo�liwo	ci dostosowa-
nia si� do ró�nych systemów pracy oraz kultur organizacyjnych6.

Rozwój outsourcingu i offshoringu us�ug jest jedn� z tendencji rozwojo-
wych, któr� obserwujemy we wspó�czesnej gospodarce 	wiatowej7. Przenoszenie 
produkcji us�ug za granic� dotyczy w g�ównej mierze us�ug information-intensive, 
a wi�c wymagaj�cych du�ej wiedzy od realizatorów8. Do tej pory musia�y by
 one 
wykonywane w bezpo	redniej blisko	ci klientów. Obecnie, dzi�ki Internetowi 
i najnowszym rozwi�zaniom w ��czno	ci telefonicznej, centa us�ug mog� by
 
oddalone od klientów nawet o tysi�ce kilometrów. Offshoring wyst�puje w dwóch 
postaciach. W pierwszym przypadku mamy do czynienia z przenoszeniem za gra-
nic� cz�	ci w�asnej firmy w celu 	wiadczenia us�ug na u�ytek wewn�trzny i/lub 
zewn�trzny. W drugim przypadku, w tym samym celu jest tam wynajmowana 
firma miejscowa9. 

Do czynników, które przyczyni�y si� do dynamicznego rozwoju offshoringu 
us�ug, obserwowanego w gospodarce 	wiatowej od lat 90. ubieg�ego wieku, 
nale�y przede wszystkim zaliczy
 post�p w dziedzinie technologii informacyjnych 
i komunikacyjnych. Umo�liwi� on bowiem mi�dzynarodow� produkcj� i handel 
us�ugami10. Dodatkowym u�atwieniem w tym zakresie by� równie� post�puj�cy 
proces standaryzacji us�ug oraz liberalizacja obrotów us�ugami realizowana nie 
tylko na skal� globaln� (w ramach �wiatowej Organizacji Handlu), lecz równie� 
regionaln� oraz na podstawie dwustronnych porozumie� o wolnym handlu11. 

6  S. Segal-Horn, The Internalization of Services Firms, „Advances in Strategic Management” 
1993, Vol. 9, s. 52.

7  Cz�sto mo�na spotka
 si� z zamiennym u�yciem terminów outsourcing, offshore outsou-
rcing i offshoring, mimo wyst�puj�cych wa�nych ró�nic aplika cyjnych. Outsourcing – przesu-
ni�cie zamówie�, produkcji, us�ug lub ogólnie procesów biznesowych lub ich cz�	ci do innej 
firmy. Offshoring – przesuni�cie zamówie�, produkcji, us�ug lub ogólnie procesów bizneso-
wych lub ich cz�	ci poza granice kraju. Z.W. Pu	lecki, Nowoczesne formy �wiadczenia us	ug 
w skali mi�dzynarodowej. Wprowadzenie do problematyki, w: Globalizacja us	ug..., s. 156.

8  Zob. M.J. Nieto, A. Rodríguez, Offshoring of R & D: Looking abroad to improve innovation 
performance, „Journal of International Business Studies” 2011, Vol. 42, No. 3, s. 345–361.

9  UNCTAD, World Investment Report 2004. The Shift Towards Services, UNCTAD, New York, 
Geneva 2005, s. 146.

10  Szerzej J.P. Doh, K. Bunyaratavej, E.D. Hahn, Separable but Not Equal: The Location De-
terminants of Discrete Services Offshoring Activities, „Journal of International Business Studies” 
2009, Vol. 40, No. 6, s. 926–943.

11  Zob. A. Wróbel, Mi�dzynarodowa wymiana us	ug, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warsza-
wa 2009, s. 144–151. 
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Niew�tpliw� zalet� outsourcingu i offsoringu jest mo�liwo	
 znacznej 
redukcji kosztów prowadzonej dzia�alno	ci gospodarczej (pracy, wyposa�enia, 
infrastruktury i administracji). Osi�ga si� to dzi�ki redukcji faktycznego lub 
potencjalnego zatrudnienia, ograniczenia wydatków na urz�dzenia, które 
s� potrzebne w czasie wykonywanej pracy, zmniejszenia kosztów utrzy-
mania siedziby firmy oraz wyeliminowania niespodziewanych kosztów 
remontu i napraw w przypadku awarii, gdy� potrzebny sprz�t znajduje si� 
w zewn�trznym przedsi�biorstwie us�ugowym. Dodatkowo w sytuacji barku 
dopasowania popytu i poda�y na rynku us�ug outsourcing umo�liwia p�ynne 
dostosowanie si� do waha� sezonowych (np. popytu) i lepsze wykorzysta-
nie potencja�u czasu, który ma do swojej dys pozycji podmiot gospodarczy. 
Ponadto dzi�ki zwolnieniu z zada� pobocznych lub nieb�d�cych ród�ami 
przewagi konkurencyjnej przedsi�biorstwo mo�e skupi
 wysi�ki i 	rodki na 
konkretnej dzia�alno	ci i w niej si� specjalizowa
, czyni�c j� swoim atutem. 
Najwi�kszym jednak plusem outsourcingu jest mo�liwo	
 wykorzystywania 
umiej�tno	ci najbardziej utalen towanych osób na 	wiecie12. 

Przedmiotem offshoringu s� g�ównie us�ugi wiedzoch�onne których reali-
zacja nie wymaga bezpo	redniego kontaktu z klientem (np. us�ugi sektora IT, 
us�ugi softwarowe, us�ugi typu back-office)13. �wiatowy rynek offshoringu us�ug 
nie ogranicza si� tylko do us�ug zwi�zanych bezpo	rednio z technologiami 
komunikacyjno-informacyjnymi (Information and Communication Technologies 
– ICT). Systematycznie rozwija si� równie� outsourcing z obszaru BPO (Business 
Process Outsourcing), który przejawia si� w postaci wydzielenia z eksportu nie-
produkcyjnych funkcji firm zwi�zanych ze zdaln� obs�ug� klienta, zarz�dzaniem 
zasobami ludzkimi, obs�ug� transakcji, ksi�gowo	ci�, zarz�dzaniem i finansami. 
Najbardziej znanym efektem powy�szych procesów s� mi�dzynarodowe centra 
obs�ugi telefonicznej (call centers). Coraz wi�ksze znaczenie zaczynaj� jednak 
mie
 równie� us�ugi badawczo-rozwojowe (Knowledge Process Outsourcing 
– KPO)14. 

12  Z.W. Pu	lecki, op.cit., s. 160–161.
13  Por. A.Y. Lewin, S. Massini, C. Peeters, Why Are Companies Offshoring Innovation? 

The Emerging Global Race for Talent, „Journal of International Business Studies” 2009, Vol. 40, 
No. 6, s. 901.

14  Zob. K. Kliniewicz, Indyjski model offshoringu. Wnioski dla Polski, w: Globalizacja us	ug..., 
s. 255–284; A. Wróbel, Znaczenie sektora us	ug dla rozwoju gospodarczego Indii, „Stosunki Mi�-
dzynarodowe-International Relations” 2010, nr 1–2, t. 41, s. 221–244.
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Wa�nym elementem rynku offshoringu us�ug s� tak zwane centra us�ug 
wspólnych (Shared Service Center – SSC). Poj�cie to odnosi si� do niezale�nych, 
wyodr�bnionych organizacji wspieraj�cych korporacj�. S� to organizacje stosuj�ce 
zoptymalizowane i wystandaryzowane procesy dla wsparcia, maj�ce poprawi
 
obs�ug� procesów biznesowych. Tego typu centra s� istotnym etapem w ewolucji 
organizacyjnej korporacji. Zgodnie z wynikami bada�, najcz�	ciej przenoszone 
do centów us�ug wspólnych procesy obejmuj� podstawow� finansow� obs�ug� 
transakcji, us�ugi informatyczne i obs�ug� kadrow�. Od roku 2003 zaznacza si� 
tak�e istotny wzrost udzia�u procesów administracyjnych, zarz�dzania nierucho-
mo	ciami i zarz�dzania personelem15. Rozwój centrów us�ug wspólnych to tylko 
jeden z przyk�adów dzia�alno	ci przedsi�biorstw mi�dzynarodowych, które przez 
bezpo	rednie inwestycje zagraniczne (BIZ) lokowane w ró�nych pa�stwach 
w sektorze us�ugowym przyczyniaj� si� do rozwoju rynku offshoringu.

2. Miejsce Polski w rankingach atrakcyjno�ci dla offshoringu us�ug

Spo	ród raportów i rankingów okre	laj�cych pozycj� pa�stw pod wzgl�dem 
atrakcyjno	ci dla lokalizacji offshoringu us�ug najpe�niejsz� informacj� zapew-
niaj� badania agencji konsultingowej A.T. Kearney. Agencja sporz�dza raport 
dotycz�cy 50 najwa�niejszych lokalizacji dla bezpo	rednich inwestycji zagra-
nicznych w trzecim sektorze. Opracowany przez A.T. Kearney Global Services 
Location Index (GSLI) opiera si� na trzech g�ównych czynnikach decyduj�cych 
o atrakcyjno	ci lokowania dzia�alno	ci us�ugowej w poszczególnych krajach: 
1) atrakcyjno	ci finansowej (mo�liwe do uzyskania wyniki finansowe); 2) kompe-
tencjach pracowników oraz ich dost�pno	ci; 3) otoczeniu biznesowym. Najistot-
niejsze znaczenie dla podejmowania inwestycji offshoringowych maj� motywy 
kosztowe, w zwi�zku z tym przyznano im 40% ca�kowitej wagi indeksu. Pozo-
sta�e dwa czynniki uzyska�y po 30% wagi (40:30:30). W rankingu atrakcyjno	
 
finansowa jest liczona w skali od 0 do 4, a dost�pno	
 i umiej�tno	ci si�y roboczej 
oraz 	rodowisko biznesowe – w skali od 0 do 3.

15  E. Banachowicz, Centra us	ug wspólnych. Stan obecny i perspektywy rozwojowe, w: Globali-
zacja us	ug..., s. 314–315.
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Tabela 1. A.T. Kearney Global Services Location Index 2011

Pa�stwo
Atrakcyjno	
 finan-

sowa – motywy 
kosztowe inwestycji

Dost�pno	
 
i umiej�tno	ci 

zasobów ludzkich

�rodowisko 
biznesowe

Ocena 
ca�o	ciowa

1. Indie 3,11 2,76 1,14 7,01
2. Chiny 2,62 2,55 1,31 6,49
3. Malezja 2,78 1,38 1,83 5,99
4. Egipt 3,10 1,36 1,35 5,81
5. Indonezja 3,24 1,53 1,01 5,78
6. Meksyk 2,68 1,60 1,44 5,72
7. Tajlandia 3,05 1,38 1,29 5,72
8. Wietnam 3,27 1,19 1,24 5,69
9. Filipiny 3,18 1,31 1,16 5,65

10. Chile 2,44 1,27 1,82 5,52
11. Estonia 2,31 0,95 2,24 5,51
12. Brazylia 2,02 2,07 1,38 5,48
13. �otwa 2,56 0,93 1,96 5,46
14. Litwa 2,48 0,93 2,02 5,43
15. Zjednoczone Emiraty 

Arabskie 2,41 0,94 2,05 5,41

16. Wielka Brytania 0,91 2,26 2,23 5,41
17. Bu�garia 2,82 0,88 1,67 5,37
18. USA 0,45 2,88 2,01 5,35
19. Kostaryka 2,84 0,94 1,56 5,34
20. Rosja 2,48 1,79 1,07 5,34
21. Sri Lanka 3,20 0,95 1,11 5,26
22. Jordania 2,97 0,77 1,49 5,23
23. Tunezja 3,05 0,81 1,37 5,23
24. Polska 2,14 1,27 1,81 5,23
25. Rumunia 2,54 1,03 1,65 5,21
26. Niemcy 0,76 2,17 2,27 5,20
27. Ghana 3,21 0,69 1,28 5,18
28. Pakistan 3,23 1,16 0,76 5,15
29. Senegal 3,23 0,78 1,11 5,12
30. Argentyna 2,45 1,58 1,09 5,12

�ród�o:  A.T. Kearney, Offshoring Opportunities Amid Economic Turbulence, The A.T. Kearney 
Global Services Location IndexTM, A.T. Kearney 2011, s. 2.

W sporz�dzanych przez A.T. Kearney rankingach atrakcyjno	ci dla offs-
horingu us�ug czo�ow� pozycj� w ostatnich latach zajmuj� Indie. Kraj ten jest 
najcz�	ciej wybieranym miejscem zlecania us�ug, i zajmuje pozycj� lidera  we 
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wszystkich rankingach dotycz�cych delokalizacji potencja�u us�ugowego16. 
W czo�ówce pod wzgl�dem lokalizacji bezpo	rednich inwestycji zagranicznych 
w sektorze us�ug spo	ród pa�stw azjatyckich znajduj� si� równie� Chiny, Male-
zja, Tajlandia, Indonezja, Filipiny oraz Wietnam, a ponadto Egipt, Meksyk, Chile 
i Brazylia. 

W roku 2011 przedsi�biorstwa mi�dzynarodowe uzna�y, �e w regionie 
Europy �rodkowej i Wschodniej najwi�kszym poten cja �em pod wzgl�dem delo-
kalizacji dzia�alno	ci us�ugowej dysponuje Estonia, �otwa i Litwa, które upla-
sowa�y si� na pocz�tku drugiej dziesi�tki pa�stw najbardziej atrakcyjnych dla 
bezpo	rednich inwestycji zagranicznych w sektorze us�ug. Polsk� wyprze dzi�a 
w tym czasie równie� Bu�garia, a z pa�stw spoza regionu Zjednoczone Emiraty 
Arabskie, Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Kostaryka, Rosja, Sri Lanka, Jor-
dania oraz Tunezja. Ostatecznie Polska zaj��a w rankingu 24 pozycj�17. Oznacza 
to, �e od po przed niego raportu z 2009 roku potencja� Polski do przyjmowania 
inwestycji w sektorze us�ug znacznie si� poprawi�. W roku 2009 Polska zajmo-
wa�a bowiem 38 miejsce. Wyprzedza�a j� wówczas wi�kszo	
 pa�stw Europy 
�rodkowo-Wschodniej, w tym Bu�garia, Estonia, Rumunia, Litwa, �otwa, Cze-
chy oraz W�gry18.

Nale�y jednak podkre	li
, �e mimo poprawy pozycji w rankingu atrakcyj-
no	ci dla BIZ w sektorze us�ug, Polska nie w pe�ni wykorzystuje swój potencja� 
do przyci�gania inwestycji w trzecim sektorze. Wydaje si� równie�, �e wzrost 
wskanika GSLI nie wynika� ze znacz nej poprawy jako	ci parametrów Polski, 
branych pod uwag� przy sporz�dzaniu zesta wienia, lecz ni�szych wskaników 
odnotowanych w innych pa�stwach. Istot� rankingu nie jest bowiem ocena kon-
dycji danego kraju w bie��cej i poprzedniej jego edycji, lecz porównanie jego 
parametrów z parametrami innym pa�stw. 

Atutami Polski w zakresie us�ugowych przedsi�wzi�
 offshoringowych s� 
ni�sze koszty pracy w porównaniu z pa�stwami wysoko rozwini�tymi, dobrze 

16  Por. S. Munsil, India’s Offshoring Role, „Outsourcing Yearbook 2011” 2011, s. 165.
17  Analizuj�c poszczególne elementy sk�adaj�ce si� na A.T. Kearney Global Services Location 

Index w porównaniu z ocen� ca�o	ciow�, Polska wypada lepiej pod wzgl�dem otoczenia bizneso-
wego (ryzyko, infrastruktura, kultura, w�asno	
 intelektualna). W tej kategorii Polska zdoby�a bo-
wiem 19 miejsce. Na 23 miejscu zosta�a sklasyfikowana pod wzgl�dem umiej�tno	ci i dost�pno	ci 
pracowników (odpowiednie do	wiadczenie, liczba i dost�pno	
 pracowników, wykszta�cenie, zna-
jomo	
 j�zyków). Gorzej wypadamy pod wzgl�dem korzy	ci finansowych (koszty wynagrodze�, 
koszty infrastruktury, podatki). W tym przypadku Polska zaj��a 35 pozycj�.

18 A.T. Kearney, The Shifting Geography of Offshoring, The 2009 A.T. Kearney Global Services 
Location IndexTM, A.T. Kearney 2009, s. 2.
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wykszta�cona si�a robocza, znajomo	
 j�zyków obcych w	ród pracowników 
umys�o wych, du�a liczba szkó� wy�szych wp�ywaj�ca na wi�ksz� ni� u regional-
nych konku rentów liczb� absolwentów, pracowito	
 i wydajno	
 si�y roboczej, 
lokalizacja o	rodków aka demic kich w pobli�u w�z�owych punktów komunika-
cyjnych, blisko	
 geograficzna z kra jami Europy Zachodniej, rozwijaj�ca si� sie
 
po��cze� lotniczych, zach�ty inwestycyjne stwo rzone mi�dzy innymi w ramach 
specjalnych stref ekonomicznych, porównywalny system prawny i poli tyczny 
z g�ównymi eksporterami us�ug, stabilny wzrost PKB, cz�onkostwo w Unii 
Europej s kiej, blisko	
 kulturowa z pa�stwami zachodnioeuropejskimi, wi�ksza 
stabilno	
 sytuacji politycz nej i gospodarczej w porównaniu z dalekowschodnimi 
i afryka�skimi konkurentami19.

Bezpo	rednie inwestycje zagraniczne do Polski przyci�ga g�ównie poda� 
kwalifikowanej si�y roboczej, ni�sze kosz ty pracy oraz dogodne po�o�enie wobec 
inwestorów. Wed�ug dost�pnych danych offshoring firm z Unii Europejskiej 
cz�sto rozpoczyna si� od destynacji europejskich i do piero póniej korporacje 
decyduj� na bardziej odleg�e lokalizacje. Polska jednak konkuruje o tego typu 
inwestycje z innymi pa�stwami Europy �rodkowo-Wschodniej. Nasz rela tywnie 
s�aby wynik w porównaniu z Estoni�, �otw� i Litw�, odnotowany w ostatnim 
i poprzednim raporcie Global Services Location Index, wynika z gorszej oceny 
wskanika kosztu si�y roboczej, który w metodologii A.T. Kearney ma najwi�ksz� 
wag�, oraz mankamentów otoczenia biznesowego (tab. 1). Z ostatniego raportu 
agencji wynika, �e g�ównymi obszarami, które nale�y poprawi
, by w przysz�o	ci 
Polska odzyska�a dobr� pozycj� w ran kingu, s� jako	
 us�ug dla biznesu oraz IT 
(np. dalsze inwestycje w rozwój us�ug teleko munikacyjnych, poszerzanie dost�pu 
do szerokopasmowego Internetu), poda� si�y roboczej (rozumiana jako mobilno	
 
terytorialna i merytoryczna pracowników, a tak�e podnoszenie i uzupe�nianie 
kwalifikacji, m.in. z funduszy UE) oraz infrastruktura krajowa.

Wspomniane atuty Polski wp�ywaj� nie tylko na miejsce naszego kraju 
w rankingach atrakcyjno	ci dla BIZ, lecz coraz cz�	ciej wp�ywaj� na rzeczy-
wiste przedsi�wzi�cia offshoringowe. W latach 2005–2011 powsta�o w naszym 
kraju 250 nowych centrów us�ug20. W Polsce s� lokowane centra ksi�gowo	ci 
i finansów (Philips, General Electric, Lufthansa, IBM, AFS, Ahold, Electrolux, 
Indesit, Thomson, Avon, Hewlett-Packard, Teleca, KPIT Cummings, Siemens, 

19  A. Szymaniak, Polska w rankingach atrakcyjno�ci dla offshoringu us	ug, w: Globalizacja 
us	ug..., s. 298.

20  Sektor nowoczesnych us	ug..., s. 13.
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Volvo, UPS, Rockwell Automation, Fiat), centra IT (Accenture, Hewlett-
Packard, Teleca, Bull, GlaxoSmithKline, Capgemini, Alstom, IBM), centra BPO 
(Citi Group, Hewitt, Accenture, ABN Amro, CTM Tele performance, Sitel, TNT 
Express, Transcom, Tchibo, Dynamic Generation, Kroll Background Screening), 
centra badawczo-rozwojowe (Wikia, Bayer, ABB, CH2M HILL, Delphi, Lurgi, 
Pliva, Sabre, SAS Institute, Oracle, Samsung Electronics, TopGaN, Diehl Con-
trol, Remy Internationale, Opera Software, TRW, Alcatel Lucent, Lucent Techno-
logies, Compuware, Intel), centra kompensacyjne (Bosch-Siemens, Atos Origin), 
centra us�ug typu back office (Fiat, Citibank), centa obs�ugi klienta (ACN), cen-
tra serwisowe (Genpact), centra edukacyjne (QAD), centra dystrybucyjne (DHL 
Logistics)21. Miejscem loka li zacji tych przedsi�wzi�
 s� najcz�	ciej du�e aglo-
meracje miejskie, a w szczególno	ci Kraków, Warszawa, �ód, Wroc�aw, Trój-
miasto i Pozna�. Wa�nym miejscem lokowania inwestycji offshoringowych jest 
równie� metropolia Silesia. W tych siedmiu o	rodkach znajduje si� ponad 80% 
wszystkich centów us�ug w Polsce22. Spo	ród polskich miast najlepiej pod wzgl�-
dem atrakcyjno	ci dla offshoringu us�ug jest oceniany Kraków, który w rankingu 
Tholons Top 100 Outsourcing Cities 201323 zaj�� 11 miejsce. W tym zestawieniu 
uwzgl�dniono równie� Warszaw� (36 miejsce) i Wroc�aw (84 miejsce)24.

Analizuj�c zasi�g geograficzny centów us�ugowych zlokalizowanych na 
terytorium Polski, nale�y zauwa�y
, �e na ogó� obs�uguj� one klientów z Europy 
Zachodniej. Drugim rynkiem zbytu s� pa�stwa Europy �rodkowo-Wschodniej. 
W dalszej kolejno	ci odbiorcami polskich us�ug jest Ameryka Pó�nocna, Bli-
ski Wschód, Azja i Ameryka Po�udniowa. Wydaje si� zatem, �e polskie centra 
wyspecjalizowa�y si� w obs�udze rynków, z których pochodzi zainwestowany 
w nie kapita� (dominuj� klienci z Europy Zachodniej).

21  Najwi�cej centrów us�ug biznesowych, które funkcjonowa�y w Polsce, by�o typu BPO/ITO. 
Wed�ug danych z Grenia 2011 r. by�o ich 131. Z kolei centrów us�ug wspólnych (SSC) znajdowa�o 
si� 113, a centrów badawczo-rozwojowych (R&D) – 93. Ibidem, s. 15.

22  Ibidem, s. 16.
23  W raporcie Tholons, Top 100 Outsourcing Cities 2013, miasta podzielono na 3 grupy: lokali-

zacje dojrza�e (emerged), wschodz�ce (emerging) oraz aspiruj�ce (next wave cities).
24  www.tholons.com/TholonsTop100 (1.03.2013).
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Podsumowanie

Trudno okre	li
 przysz�� rol� Polski na rynku offshoringu us�ug, offshoring 
bowiem nie osi�gn�� jeszcze punktu szczytowego. Nale�y zatem spodziewa
 si� 
dalszego wzrostu skali jego wykorzystania. Zgodnie z badaniami firm dorad-
czych offshoring jest wykorzystywany przez 51% du�ych przedsi�biorstw ame-
ryka�skich, podczas gdy w Europie zjawisko to dotyczy tylko 42% koncernów. 
Rynek offshoringu nie zosta� jeszcze ostatecznie podzielony mi�dzy uczestni-
ków, a obecna dominuj�ca pozycja korporacji indyjskich nie ogranicza mo�li-
wo	ci zaistnienia na nim równie� podmiotów gospodarczych z innych krajów. 
W najbli�szych latach pozycja Indii zapewne zostanie utrzymana, jednak powinna 
si� zmniejsza
 ich przewaga nad pozosta�ymi pa�stwa mi. Mo�na si� zatem spo-
dziewa
 wzrostu zainteresowania innymi lokalizacjami offshoringu us�ug. Pro-
gnozy rozwoju tego rynku wskazuj� na wzrost zainteresowania regionem Europy 
�rodkowej i Wschodniej. Podstaw� do takich przewidywa� jest systematyczny 
wzrost udzia�u tego regionu w 	wiatowym rynku offshoringu us�ug.

Obserwowany w ostatnich latach wzrost zainteresowania inwestorów 
z Europy Zachodniej lokowaniem centrów us�ug w Polsce i innych pa�stwach 
Europy �rodkowej i Wschodniej jest zwi�zany z realizowan� przez nie strategi� 
nearshoringu, czyli tak zwanego offshoringu za miedz�. Korzystanie z centrów 
us�ug po�o�onych stosunkowo blisko odbiorców 	wiadcze� u�atwia koordynowa-
nie wspó�pracy oraz pozwala klientom na lepszy nadzór nad procesem 	wiadcze-
nia us�ug.

W	ród czynników, które przyci�ga�y inwestycje do polskiego sektora us�u-
gowego, oprócz korzystnego po�o�enia blisko g�ównych rynków zbytu, nale�y 
wymieni
 ni�sze koszty pracy oraz integracj� z Uni� Europejsk� zako�czon� 
akcesj�. Proces dostosowa� do wymogów UE zwi�ksza� bowiem wiarygodno	
 
naszego kraju pod wzgl�dem warunków prowadzenia dzia�alno	ci gospodarczej 
i bezpiecze�stwa inwestycji.
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THE ATTRACTIVENESS OF POLAND FOR OFFSHORING SERVICES

Summary

The aim of this paper is to analyze the attractiveness of Poland for offshoring serv-
ices. The article is divided into two parts. The first part discusses the process of develop-
ment of the global market for offshoring services. The second part presents the Polish 
position in the rankings of attractiveness for offshoring services and identifies the main 
advantages of the Polish service sector for foreign direct investments.
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