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,,Dojs¢ do idealnego swiata nie sposob, ale trzeba is¢”

G.W. Kotodko



Wstep

W pracy za gtéwny cel poznawczy przyjeto identyfikacje i weryfikacje empiryczna
czynnikdéw determinujacych lokalizacje podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego,
Swiadczacych ustugi outsourcingowe na terenie Polski. W zaleznosci od roli jakg odgrywajg w
procesie lokalizacji, determinanty i ich mierniki mogg byé pozytywne - gdy jg przyciagaja, lub
negatywne - gdy ja odpychajg (blokujg). Pierwsze czesto nazywane s3 czynnikami
lokalizacyjnymi, negatywne za$ barierami rozwoju lokalizacji.

Realizacji celu gtéwnego podporzadkowano cele szczegétowe, ktére mozna podzieli¢ na

dwie kategorie: cele poznawcze i aplikacyjne. Wyszczegdlniono nastepujgce cele poznawcze:

(C1) Systematyzacja wiedzy w obszarze lokalizacji dziatalno$ci gospodarczej, ustug
outsourcingowych, roli samorzadu terytorialnego w ksztattowaniu rozwoju lokalnego i

zwigzanych z tym poszczegdlnych pojec,

(C2) Wskazanie roli jakg Jednostki Samorzadu Terytorialnego odgrywajg w przycigganiu

centéw ustug outsourcingowych,

(C3) Okreslenie czynnikéw determinujgcych decyzje o lokalizacji centréw i okreslenie rangiich

istotnosci dla inwestorow,

(C4) Sprawdzenie czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy rozwojem gospodarczo-spotecznym miast,

a ich zdolnoscig do przyciggania centréw ustug outsourcingowych?

Nalezy zaznaczyé, ze rozwdj tego rynku w ostatnich latach nastepuje dynamicznie i to
zaréwno na arenie miedzynarodowej, jak i na obszarze Polski. Badania korelacji pomiedzy
dziataniami JST, a podejmowaniem decyzji o lokalizacji centréw w danym rejonie przez
menageréw podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego byty nieliczne. Tych dwdch
aktoréw zycia gospodarczo spotecznego wiele dzieli. Zardwno cele dla jakich podmioty te
zostaty powotane, wyniki z jakich zostajg oni rozliczani przez wiascicieli lub organy
zatozycielskie, podstawy prawne dziatalnosci, czesto kompetencje pracownikéw tych dwaéch
grup sg rézne. Jednak pomimo tak réznych srodowisk, potrzebne jest wzajemne zrozumienie,
szczegblnie tego, ze realizacja wspodlnych celéw przynosi stronom i lokalnemu otoczeniu efekt
synergii. Wazne jest dobre zrozumienie wzajemnych oczekiwan i roli jakg strony wobec siebie

petnig. Ciekawym przyktadem potwierdzajgcym ten problem byty badania dziatalnosci



inwestoréw zagranicznych w $rodowisku lokalnym®. Na pytanie dotyczgce dziatania wtadz
lokalnych w celu pozyskania inwestoréw, 32 % podmiotéw odpowiedziato, ze one , nie robig
nic albo robig niewiele”. Natomiast zaden urzad gminy, jako respondent nie sformutowat
takiej opinii (0% odpowiedzi). Pomimo, ze badania przeprowadzane byty w 1995 roku, podczas
swoich badan, obecnie autor niejednokrotnie spotykat sie z podobnym stanowiskiem stron.
Stwierdzi¢ nalezy jednak, ze szczegdlnie w ostatnim czasie dziatania skierowane na
przecigganie zagranicznych inwestycji outsourcingowych przez wiadze lokalne stato sie

»modne” i przypomina mechanizm rywalizacji sportowej jednostek samorzgdowych.

Poniewaz edukacyjna rola ekonomii, winna petni¢ réwniez funkcje aplikacyjna?, jednym
z celdow praktycznych tej pracy jest, aby przedsiebiorcy i wiadze lokalne lepiej wzajemnie sie
rozumieli. Jak zauwazyt J. Strikwerda ,,Co$, co jest zrozumiate, moze by¢ zarzgdzane; cos, co

jest niezrozumiate, wywotuje podejrzenia i roznieca pozar3”.

Polska, jak twierdzi w swojej ksigzce G.W. Kotodko nie wykorzystujgc szans, jakie daje
nam globalizacja oraz transformacja i jeszcze przez wiele lat bedzie pozostawata w tyle za
najwyzej rozwinietymi paristwami Zachodu®. Niniejsza praca jest jednak potwierdzeniem, ze
jesteSmy spoteczenstwem szybko uczacym sie i w obszarze dziatalnosci gospodarczej
polegajgcej na centralizacji ustug, po przeanalizowaniu korzysci, dynamicznie wdrazamy plan

pozyskania inwestoréw zagranicznych do lokalizacji w polskich miastach, gminach.
W pracy sformutowano trzy hipotezy badawcze:

(H1) Rozwdj centrow ustug outsourcingowych pozyskujgcych inwestordw zagranicznych
w danym obszarze jest zwigzany z dziataniami podnoszgcymi atrakcyjnos$é lokalizacyjng miast,

w tym z istotng rolg JST.

(H2) Istnieje zbidor czynnikow lokalizacyjnych, istotnych dla inwestoréw pragngcych

otworzy¢ nowe lub zmieni¢ dotychczasowe centrum ustug outsourcingowych.

1], Btuszkowski, J. Garlicki, Inwestorzy zagraniczni w $rodowisku lokalnym, CBM Indicator, Raport na zlecenie
Fundacji Friedricha Eberta w Polsce, Warszawa 1995, tabela 2

27, P. Tkaczyk, Wspétczesne problemy niepewnosci i ryzyka, [w:] R. Sobiecki, J. Pietrewicz, Uwarunkowania zmian
kosztéw transakcyjnych, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2011, s. 307

3 M. Maatman, T. Bondarouk, J.K. Looise, Conceptualising the capabilities and value

creation of HRM shared service models, Human Resource Management Review 2010, 20(4), p. 327 (“Something
that is understood can be managed; something that is not understood leads to fire fighting and suspicion”)

4 G. W. Kotodko, Swiat na wyciagniecie mysli, Prészyrski Media Sp. z 0.0. , Warszawa 2010, s. 135



(H3) Wtadze samorzadu terytorialnego pomimo ograniczonych mozliwosci, podejmuja
sie dziatan skierowanych na pozyskanie inwestoréw - podmiotédw bedgcych centrami ustug

outsourcingowych, m.in. powotujgc oraz wspierajgc odpowiednie struktury samorzgdowe.

Zakres przedmiotowy pracy obejmuje zagadnienia zwigzane z analizg czynnikéw
majgcych wptyw na decyzje menadzerdw w zakresie lokalizacji centréw outsourcingowych w
miastach Polski, ksztattowaniem przewagi konkurencyjnej pomiedzy gminami, ktére w

strategie swojej dziatalnosci wpisaty tego typu aktywnosc.

Zakres przestrzenny pracy obejmuje teren Polski (najwieksze miasta w ktérych sg
zlokalizowane centra ustug outsourcingowych). Odniesiono sie réwniez do danych swiatowych

z regiondw, gdzie dziatalnosc tego typu ustug na zlecenie jest mocno rozwinieta.

Zakres czasowy analizowanych w pracy analiz, rankingdw i badan dotyczy lat 1990-2014.
Ze wzgledu na duzg dynamike wzrostu branzy, stosunkowo matg ilos¢ badan dotyczacych
ksztattowania sie rynku w Polsce, najwiekszg uwage badawczg zwrécono na dane dotyczace

lat 2008-2014.

Praca badawcza zostata przeprowadzona w trzech krokach:

1. Poszukiwanie, gromadzenie informacji i materiatu do badania polegajace na
przegladzie dotychczasowym dorobku nauk ekonomicznych oraz o zarzadzaniu w
obszarze objetym tematyka pracy. Analiza Zrdodet informacji pierwotnej: studium
przypadku, przeprowadzenie wywiadow kwestionariuszowych, obserwacje wfasne
autora, rozmowy z uczestnikami proceséw decyzyjnych powstawania centréw
outsourcingowych. Analiza zrédet informacji wtdrnej: dane statystyczne, akty prawne,
analizy strategii rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego, projekty i programy
operacyjne, raporty, sprawozdania;

2. Opracowanie powyzszych materiatéw;

3. Ocena wynikdw i wyciggniecie wnioskdw z zastosowaniem analizy przyczynowo-

skutkowej, analizy logicznej, wnioskowania, syntezy, modelowania i uogdlniania.

Wykorzystany materiat nalezy ocenic jako petny, wiarygodny i w petni wystarczajgcy do oceny

zagadnien poruszanych w niniejszej dysertac;ji.



Podmiot badania stanowig przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego, ktére
utworzyty centra ustug outsourcingowych w Polsce, jednostki samorzadu terytorialnego na
terenie ktorych, zlokalizowano takie centra (Warszawa, Krakow, Wroctaw, Trdjmiasto, todz,
Konurbacja gérnoslaska®, Poznan, Bydgoszcz, Szczecin, Lublin).

Praca sktada sie z szesciu rozdziatdbw. W pierwszym rozdziale pracy omoéwiono
dotychczasowy dorobek naukowcow i badaczy, ktérzy mechanizmy i prawidtowosci zwigzane
z lokalizacjg dziatalnosci gospodarczej sformutowali w opublikowanych teoriach
lokalizacyjnych. Zwrdécono uwage na teorie w podejsciach klasycznych, behawioralnych oraz
instytucjonalnych. Opisano wybrane teorie rozwoju regionalnego oraz teorie ekonomiczne,
ktdre moga mieé wptyw na lokalizacje ustug outsourcingowych.

W rozdziale drugim opisano tto badanego zagadnienia, czyli zjawisko globalizacji, ktore
wedtug autora dato podstawe poszukiwania rozwigzan biznesowych opartych o centralizacje
i delokalizacje dziatania farcucha przedsiebiorstwa. Przyblizono jednego z podstawowych
aktoréw procesu globalizacji, czyli korporacje transnarodowe, ktére sg podstawowym
wtascicielem podmiotéw realizujgcych funkcje centralizacji ustug poprzez tworzenie centéw
outsourcingowych i lokowanie ich w najbardziej efektywnych dla nich miejscach swiata.
Opisano rowniez zagadnienia zwigzane z delokalizacjg, ktorej wydzielenie i przenoszenie
faficucha elementéw wartosci organizacji, jest warunkiem umozliwiajgcym fizyczne
przeniesienie czesci biznesu do niezaleznej lokalizacji, czesto poza granice krajow.
Szczegdtowo wyjasniono na czym polega, sklasyfikowano jakie sg rodzaje, definicje, strategie
ustug outsourcingowych. Oméwiono tutaj rowniez typy centréw outsourcingowych wraz z ich
struktura.

Rozdziat trzeci poswiecono roli samorzgdu terytorialnego w ksztattowaniu rozwoju
ekonomicznego gminy. Poniewaz hipoteza zaktada istotng role Jednostek Samorzadu
Terytorialnego, jako moderatora dziatan zwigzanych z podniesieniem atrakcyjnosci regionu
dla inwestoréw-wtascicieli podmiotéw przekazujgcych swoje procesy do ustugowego ich

Swiadczenia, opisano tutaj jak dziatajg te jednostki, jaka jest ich rola w procesie oraz

5> W pracy zastosowano ujednolicong nazewnictwo obszaru “konurbacji gérnoslaskiej”. W réznych zrédtach i
badaniach okreslany jest on jako: aglomeracja katowicka, policentryczna aglomeracja $lgska, aglomeracja
gbrnoslagska. Powotujgc sie na definicje Urzedu Statystycznego w Katowicach, jest to zespdt 19 graniczacych ze
sobg miast woj. $laskiego. Jednak analizujgc lokalizacje centrum ustug outsourcingowych znaczenie ma
praktycznie tylko miasto Katowice. W pozostatych miastach tego obszaru zlokalizowana jest sporadyczna liczba
podmiotéw rozpatrywanej branzy.
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szczegblng uwage zwrdcono na elementy zarzadzania strategicznego. Ten rodzaj zarzgdzania
ma istotne znaczenie dla oczekiwan inwestora. Opisano jakie stosowane sg w Polsce zachety
do przyciggniecia inwestorow zagranicznych.

Poniewaz do wyciggniecia wnioskoéw z badan literaturowych zastosowano m.in. metode
dedukcji, autor swoimi spostrzezeniami podzielit sie z praktykami procesu, czyli osobami
decyzyjnymi o lokalizacji centréw outsourcingowych, przedstawicielami jednostek samorzadu
terytorialnego, doradcami w procesie implementacji, oraz inwestorami infrastruktury
biznesowej centrow. Czwarty rozdziat przedstawia metody i wyniki badan, wywiadéow
kwestionariuszowych, pogtebionych, z tymi osobami gdzie dokonano konfrontacji pogladéw
na pytania zawarte w hipotezach. Przygotowujgc badania empiryczne, kierowano sie
wskazéwkami D. Silvermana w sprawie wyboru metodologii®. Poniewaz wybdr metody
powinien odzwierciedla¢ zardwno przyjety temat badawczy, jak i catosciowa strategie
badawczg, odwotano sie do pewnej formy triangulacji metodologicznej, czyli zastosowano
potaczenie metod. Jako najodpowiedniejszg, gtéwng metode, ktdra wyznacza problem
badawczy, okres$lono badania jakosciowe’ w postaci wywiaddw kwestionariuszowych. Zostaty
one poprzedzone zwiadem badawczym. Jako narzedzie do okreslenia atrakcyjnosci
inwestycyjnej miast na siedziby centréw ustug outsourcingowych wybrano metode
taksonomicznej miary rozwoju, zwanej metodg Perkala.

Rozdziat pigty zawiera dane i wnioski przeprowadzonego studium przypadku lokalizacji
centréw ustug outsourcingowych na terenie aglomeracji trojmiasta. Dla okreslenia typologii
funkcjonalnej centréw ustug outsourcingowych w tej lokalizacji zastosowano trojkat Ossana,
jako procedure analizy wielozmiennej.

W rozdziale széstym podsumowano otrzymane wyniki badan empirycznych w
konteksécie odniesienia sie do mechanizmdéw i prawidtowosci opisanych w dotychczas
sformutowanych i opublikowanych teoriach lokalizacji i koncepcjach rozwoju regionalnego.
Zwrécono uwage tutaj na te elementy poszczegdlnych teorii, ktdrych uwzglednienie na etapie
wyboru procesu lokalizacji moze przetozyé sie na najefektywniejszg dla inwestora lokalizacje

centrum ustug outsourcingowych.

6 D. Silverman, Prowadzenie badan jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 151-165
7 E. Babbie, Badania spofeczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 327
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1. Lokalizacja dziatalnosci gospodarczej w teorii

Badaniem mechanizmoéw determinujgcych lokalizacje dziatalnosci gospodarczej zajmuja
sie gtownie badacze geografii ekonomicznej. Obszar ten uwzglednia zagadnienia zaréwno
ekonomii, jak i nauk przestrzennych. Po to, aby zrozumie¢ mechanizmy tutaj dziatajace,
zwroci¢ nalezy uwage na teorie zagadnienia. Pozwoli to lepiej zaobserwowac ewaluacje
zachodzacych tutaj zmian i procesow. Jak zauwazyt P. Aydalot?, struktura terytorialna krajow
(szczegdlnie zachodnich) ulegta transformacji. Mechanizmy, ktére uwzgledniaty poprzednia

strukture przestrzenng sg niezdolne do wyjasnienia tego, co dzieje sie obecnie.

Wspodtczesne firmy istniejg w ,burzliwym otoczeniu”, na ktére sktadajg sie oprécz
rewolucyjnego postepu wiedzy i technologii, rowniez zmiany polityczne, spoteczne i
kulturowe. Wszystkie te czynniki oddziatujg na firmy z zewnatrz, ale i skutkuja wewnatrz nich,
wptywajgc na sposoby okresélania celdw, metody zarzadzania, stosunki miedzyludzkie,
preferencje i oczekiwania pracownikéow. A wszystko to w zmiennym otoczeniu, ustawicznej
niepewnosci i braku petnej informacji®. Zaledwie na poczatku lat 90. XX wieku G. Benko?° pisat,
ze wspotczesne osiggniecia teoretyczne dotyczace zagadnien lokalizacyjnych s3
niewystarczajgce, a sama teoria lokalizacji znajduje sie w kryzysie. Od tamtego momentu
badacze zaproponowali kolejne modele i propozycje rozwigzan teoretycznych prawidtowosci

wystepujgcych w zwigzku z lokalizacja, szczegdlnie przedsiebiorstw.

Zadaniem tego rozdziatu jest przeglad dotychczasowej wiedzy na temat ewolucji
myslenia o zagadnieniach zwigzanych z czynnikami wptywajgcymi na proces podejmowania
decyzji o lokalizacji dziatalno$ci gospodarczej. Dominujgcym kluczem przedstawienia
dostepnych teorii lokalizacji jest aspekt osi czasu, na ktérej nanies¢ mozna kolejne rodzace sie
koncepcje ttumaczgce, organizacje proceséw zaréwno wytwarzania produktéw, jak i
Swiadczenia ustug w kontekscie doboru najkorzystniejszej dla wszystkich uczestnikdéw procesu

ich lokalizacji.

Analizujgc gtéwne kierunki teorii lokalizacyjnych mozna zauwazy¢, zdaniem G. Benko

trzy grupy tendencji rozwojowych. Po pierwsze istotne jest znalezienie czynnikdw lokalizacji

8 p. Aydalot, D. Keeble, High Technolgy Industry and Inovatie Enviroments: The European Experience,
Routledge, London 1988

°T. Gruszecki, Wspotczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 118
10 G. Benko, Geografia technopolii, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 18



13

egzogenicznej, specyficznych dla przemystdw zaawansowanej technologii warunkujgcych
implementacje i rozwodj tych przemystéw w danym regionie. Druga tendencja rozwija sie
wokoét idei R. Vernona - teorii cyklu zycia produktu. Trzecia tendencja bada ,$rodowisko
innowacji” (Aydalot), zwane rdwniez ,terytorialnym kompleksem innowacji” (Stohr),
koncentrujgc sie na geograficznych warunkach sprzyjajgcych powstawaniu sektorow
zaawansowanej technologii. Kilku badaczy prébowato jednakie pdjsé dalej i stworzyc
ogolniejszg teorie, interpretujgc mechanizmy i ogélne procesy ewolucji geoekonomicznej

wspotczesnego kapitalizmu (Scott, Walker, Storper, Lipietz, Castells, Sayer)*™.

Inne trzy kierunki rozwoju teorii lokalizacji wskazali P. McCann i S. Sheppard!?. Wedtug
nich istotne sg mikroekonomiczne przyczyny powstawania skupisk przemystu z istotna rolg
kosztow transakcyjnych w ich tworzeniu i przestrzennym rozmieszczeniu. Drugi kierunek to
przestrzenne zdefiniowanie kosztéw transakcyjnych w kontekscie nowo powstatych trendéw
spoteczno-gospodarczych. Trzecie podejscie zwraca uwage na czynnik Srodowiskowy, w
znaczeniu specyficznych warunkdéw lokalnych, ktére wptywajg na lokalizacje (np. otoczenie
biznesu, infrastruktura). Czynnik ten dotyczy bardziej zachowan ludzi jako mieszkanicow, niz

przedsiebiorcow.

Opisujac teoretyczne podstawy zmian lokalizacyjnych przedsiebiorstw, jako procesu
przestrzennego w niniejszej pracy podzielono je na trzy gtéwne teorie: neoklasyczng teorie
lokalizacji, mieszczacg sie w nurcie teorii heterodoksyjnej — teorie behawioralng oraz teorie
instytucjonalng3. Ze wzgledu na specyfike badanych ustug outsourcingowych w czesci
teoretycznej zaprezentowano dodatkowo wybrane teorie i koncepcje rozwoju regionalnego
oraz inne, wybrane koncepcje ekonomiczne, ktére zdaniem autora mogga mie¢ wptyw na
analizowany obszar. W swoich teoriach, badacze zagadnienia na przestrzeni lat formutowali je
na trzech poziomach analitycznych: danego kraju - ujecie gospodarki w skali
makroekonomicznej, - mezoekonomiczej - poszczegdlnych branz, jak rdwniez z perspektywy

pojedynczego przedsiebiorstwa, uwzgledniajgc zagadnienia mikroekonomii.

11 G. Benko, ibidem

12p, Mc Cann, S. Sheppard, The Rise, Fall and Rise Again of Industrial Location Theory, University of Reading,
Whiteknights 2010, Regional Studies, vol. 37, issue 6-7, p. 649-663

13 E. Matuszyniska, Migracje i delokalizacje przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Poznaniu, Poznan 2013, s. 32
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Teorie lokalizacji mozna analizowac réwniez w oparciu o dwa nastepujgce aspekty:
poznawczy i normatywny. W przypadku poznawczym istotne sg zmienne okreslajace
lokalizacje, poszukiwanie wyjasnienia kryteridw, jakimi kierujg sie podmioty gospodarcze w
ich wyborach. W drugim przypadku poszukuje sie zasad postepowania, jak nalezy lokalizowa¢
dziatalno$é gospodarcza? Podstawag teorii lokalizacji jest twierdzenie, ze koszty produkcji i

dochody zaktadu zaleza od jego potozeniat®.
1.1. Podejscia klasyczne

Podejécie to bazuje na zatozeniach klasycznej teorii Adama Smitha®®. Istotne jest tutaj
twierdzenie, ze koszty produkcji oraz dochody zaktadu sg zalezne od jego potozenia. Nie majg
tutaj znaczenia procesy zachodzgce wewnatrz przedsiebiorstwa, dlatego rola przydatnosci
tych zagadnien dla proceséw outsourcingu ustug nie jest determinujgca. Gtdwny nurt tego
myslenia zostat opisany w XIX oraz do potowy XX wieku przez niemieckich ekonomistéow (m.in.
J.H. Thinen, W. Launhardt, A. Weber, A. Predohl oraz A. Losch). Do rozwiniecia mysli opartej
o te zatozenia przyczynita sie réwniez szkota szwedzka G. Cassela, ktdrg reprezentowali jej
tworcey: B. Ohlin, T. Palander oraz G. Myrdal. Nastepnie za jej posrednictwem zainteresowania
aspektami teoretycznymi lokalizacji zaczeto badaé w Stanach Zjednoczonych, gdzie swoje
poglady sformalizowali wybitni ekonomisci E. M. Hoover oraz W. Isard. W drugiej potowie XX

wieku dotgczyli do nich réwniez badacze na uniwersytetach Europy Zachodniej.

1.1.1. Przestrzenna organizacja produkcji rolnej —J. von Thnen

Jako prekursora konwencjonalnej teorii lokalizacji wskazuje sie Johanna von Thiinena,
zwracajgc uwage na jego opracowanie Der isolierte Staat (Panstwo wyizolowane).
Przedstawit on koncepcje przestrzennego rozmieszczenia produkcji rolnej zorganizowanej
w ramach uktadu stref rolniczych. W swojej pracy omowit on zjawisko powstawania pewnego
rodzaju renty, ktéra jest nadwyzka przychodéw ze sprzedazy nad kosztami transportu, a
wynika ona wytgcznie z korzysci, jaka daje bliskos¢ rynku w stosunku do miejsc bardziej od
niego oddalonych. Renta ta jest obiektywnym wskaZnikiem wartosci réznych lokalizacji®.

Nalezy dodaé, ze autor poczynit w zatozeniach tej teorii wiele uproszczen, takich jak to, ze

14 W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s.
48-49

15 A. Smith, An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations 1 (1 ed.), W. Strahan, London 1776
16 H, McCarty, J.Lindberg, Wprowadzenie do geografii ekonomicznej, Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1969, s. 81-82


http://en.wikipedia.org/wiki/Adam_Smith
http://en.wikipedia.org/wiki/Adam_Smith
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wszystkie grunty na badanym obszarze sg jednakowo urodzajne oraz, ze na rynku istnieje
wolna konkurencja pomiedzy sprzedawcami, itp. Sg rdwniez czynniki, ktérych Thiinen nie
mogt przewidzieé lub swiadomie je pominat takie jak nowe technologie w transporcie lub
zmiany w organizacji samego rolnictwal’.

Przedstawiany model znajduje ograniczone zastosowanie dla decyzji lokalizacji
przedsiebiorstw, biorgc jednak pod uwage kumulatywny charakter tworzenia klasycznych
teorii lokalizacji wymaga on zaprezentowania.

Thinen wykazat, ze rodzaj wytwarzanych produktéw rolnych jest zdeterminowany
odlegtoscig, dzielgcg miejsce produkcji od osrodka konsumpcji. Wokét centralnego miejsca
zbytu tworzg sie koncentryczne pierscienie (strefy), w ramach ktérych w stanie réwnowagi
ziemia uzytkowana jest w sposdb zapewniajgcy uzyskanie renty gruntowej (zysku) wyzszej niz
jakiekolwiek inne uzytkowanie. Zgodnie z teorig Thiinena, najmniej trwate i najciezsze
produkty rolne powinny byé produkowane w ramach sfer potozonych najblizej osrodka
konsumpcji, natomiast produkty najbardziej trwate, lekkie i wymagajgce w uprawie rozlegtych
obszaréw, bedg produkowane w znacznej odlegtosci od rynku.

W latach sze$édziesigtych XX wieku model ten zostat wykorzystany do wyjasnienia
lokalizacji wewnatrzmiejskich i do analizowania stref podmiejskich o charakterze
przejsciowym pomiedzy miejskim wykorzystaniem ziemi a jej uzytkowaniem dla celdw
rolniczych. Réwniez w tym czasie Alonso wykorzystat ten model w kontekscie interpretacji
nowoczesnego miasta, gdzie centralny rynek miejski zastgpiony zostat tzw. centralng dzielnicg
biznesowg, w ktdrej koncentruje sie zatrudnienie, a pracownicy dojezdzajgcy do pracy, to
dawni chtopi.

Model Thiinena koncentruje sie na mikroekonomicznym poziomie analizy oraz nie
uwzglednia fragmentarycznos$ci taicucha wartosci. Wspdtczesnie, w odniesieniu do
zagadnienia lokalizacji dziatalnosci gospodarczej koncepcja ta znajduje ograniczone
zastosowanie. Niemniej jednak zastuguje na uwage ze wzgledu na swojg ponadczasowos$é
zwigzang z prostotg zasady uzytkowania ziemi. Wzgledne oszczednosci na kosztach transportu
realizowane w réznych miejscach prowadzg do powstania cen rdzniczkowych, ktére redukuja

przydziat ziemi dla najwiecej oferujgcego?®.

17 R. Domanski, Geografia ekonomiczna. Ujecie dynamiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.
166

18 J.M. Huriot, Przestrzeh produkcyjna a renta gruntowa, [w:] C. Ponsard (red.), Ekonomiczna analiza
przestrzenna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1992, s. 47
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1.1.2. Lokalizacja przedsiebiorstwa przemystowego - A. Weber

Pomimo, ze pierwszg systematyczng teorie lokalizacji przemystu opracowat Alfred
Weber, to pierwszym badaczem, ktory zajgt sie tym problemem byt W. Launhardt.
Sformutowat on tzw. problem trzech punktéw klasycznej teorii lokalizacji, czyli jak znalez¢
optymalng lokalizacje dla zaktadu przemystowego, ktéry wytwarza tylko jeden produkt po
kosztach statych oraz ma do czynienia ze statym rynkiem zbytu i dwoma statymi lokalizacjami
zrodet surowcow? Jako optymalng uznat on taka lokalizacje, ktéra minimalizuje catkowite
koszty transportu na jednostke produkcji.

Badania tego obszaru kontynuowat A. Weber. Wyrdznit on nastepujgce czynniki

wyznaczajgce umiejscowienie zaktadéw przemystowych: czynnik transportu, pracy oraz
aglomeracji. Czynnik transportu uznawat on za podstawowy, natomiast pozostate dwa
wpltywajg na modyfikacje lokalizacji wybranej ze wzgledu na ten pierwszy. W swoich
badaniach réwniez przyjat uproszczone zatozenia, takie jak to, ze pojedyncze przedsiebiorstwo
wytwarza jeden produkt w okreslonej ilosci, znana jest lokalizacja zrodet surowcdw i miejsc
konsumpcji, koszty transportu sg proporcjonalne do masy towaru i odlegtosci przewozu,
techniczne wspdtczynniki produkcji sg state oraz, ze o wyborze lokalizacji optymalnej decyduje
minimalizacja kosztéw transportu.
Biorgc pod uwage te zatozenia, optymalng lokalizacje wyznacza najnizsza warto$é sumy
iloczynéw wagi i odlegtosci transportu wszystkich surowcoéw i potfabrykatow do zaktadu oraz
finalnego wyrobu do miejsca zbytu. Wedtug A. Webera punktem w przestrzeni,
zapewniajgcym najbardziej korzystng lokalizacje jest wiec punkt minimalnych kosztow
transportu.

Krytycy A. Webera zwracali uwage na jednostronnosé jego teorii, nie uwzgledniajaca
lokalizacyjnego znaczenia popytu oraz jego przestrzennej zmiennos$ci. Model ten nie
uwzgledniat przedsiebiorstw wielozaktadowych czy bardziej rozgatezionych organizacji
przemystowych. Koncepcja weberowska stracita znaczenie, a zwtaszcza nie informuje o

wspoéfczesnym zachowaniu przemystowym.

1.1.3. Hierarchiczne systemy ustugowe - W. Christaller
Biorgc pod uwage wielos¢ i ztozonos¢ funkcji miast, prébe opisania praw rzgdzgacym
rozmieszczeniem, wielkoscig oraz ich liczbg w krajobrazie gospodarczym podjat Walter

Christaller. Pierwotnie dedukcyjnie, a nastepnie potwierdzajgc swoje obserwacje na terenie
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Niemiec, skonstruowat on teorie, ktérg nazywamy teorig osrodkdéw centralnych. Istotne
znaczenie majg tutaj pojecia takie jak: centralno$¢ (jako podstawa prawidtowosci
rozmieszczenia catego uktadu osadniczego), osrodki centralne (jako formy dziatalnosci
obstugujgce obszar wiekszy niz samo miasto), znaczenie miasta (i jego rola w systemie
osadniczym), dobra i ustugi centralne (wytwarzane i Swiadczone tylko w miejscach
centralnych, a wykorzystywane w miejscach rozporoszonych), obszar uzupetniajacy (w ktérym
osrodek centralny petni okreslone funkcje ustugowe) oraz zasieg dobra i odlegtosc
gospodarcza (czyli odlegtos¢ do jakiej optaca sie zakup ustugi oferowany w miejscu

centralnym, wyrazona gtdéwnie poprzez koszty i czas podrozy).

W. Christaller doszedt do nastepujgcych wnioskdéw:

a) W systemie osadniczym tworzg sie odrebne typy wielkosci osiedli, a ich wielkos¢
wyznacza liczba petnionych przez nie funkcji centralnych.

b) Im wieksze sg osiedla, tym mniejsza jest ich liczebnos¢ w systemie osadniczym.
Liczbowe relacje miedzy osiedlami kolejnych typéw wielko$ciowych ksztattujg sie jak
3:1 (z wyjatkiem relacji miedzy stolicg a osiedlem pierwszego, nizszego rzedu).

c) Osiedla rozmieszczajg sie z charakterystyczng regularnoscig, ktérg mozna nazwac
uktadem heksagonalnym. Obszary uzupetniajgce osiedli majg ksztatt szesciobokéw. W
wierzchotkach obszaru uzupetniajgcego osiedla danego typu wielkosci zlokalizowanych
jest szes¢ osiedli nizszego typu (cigzacych jednak rowniez do innych osiedli danego

typu).

Konstrukcja miast opiera sie na pojeciu zasiegu rynkowego débr centralnych oraz na
zatozeniach, ze wszystkie czesci kraju sg zaopatrywane we wszystkie mozliwe dobra centralne
przez mozliwie najmniejszg liczbe osrodkdw centralnych, tzw. zasada rynkowa (zasieg
rynkowy do débr). Poniewaz obraz ten jest znieksztatcony przez czynniki transportu i
administracyjne, Christaller opracowat jeszcze dwie odmiany swojej teorii. W pierwszej
wyeksponowat znaczenie transportu, w drugim podziatu administracyjnego. Uwzglednienie
tych zasad powoduje odchylenie od regularnosci, jaka sie ustalita w systemie opartym na

zasadzie rynkowe;.
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1.1.4. Krajobraz gospodarczy w warunkach konkurencji - A. Losch

Kolejng teorig, uwzgledniajgca aspekt lokalizacyjny przedsiebiorstw opisat August Lésch.
Za kryterium optymalnej lokalizacji przyjat on maksymalizacje zysku. Miejscem spetniajgcym
to kryterium jest punkt zapewniajagcy maksymalng sprzedaz przy minimalnych kosztach
wytwarzania. Lésch wprowadzit czynnik popytu, zaktadajac, ze inne czynniki sg dostepne i
rownomiernie roztozone. Analiza rynku opierata sie na klasycznej krzywej popytu, wyznaczajac
zaleznos$¢ miedzy ceng, a popytem. Do modelu wprowadzono trzeci wymiar — odlegtosé, ktora
uwzgledniata wptyw kosztow dystrybucji na zyski oraz zalezno$é pomiedzy obszarem rynku i
wielkos$cig popytu. Jezeli popyt na wyroby przemystu nie jest wielkoscig statg i wykazuje
elastycznos$¢ wzgledem cen i dochoddéw, wowczas produkcja i jej lokalizacja ksztattujg sie
odmiennie przy zatozeniu minimalizacji kosztédw i maksymalizacji zyskdw. W koncepcji tej przy
zatozeniu wolnej konkurencji, liczba podmiotéw gospodarczych na rynku bedzie
systematycznie rosta, a co za tym idzie, przedsiebiorstwa bedg zmniejszaty obszary rynkowe
swoich konkurentéw. Lokalizacje przedsiebiorstw ustala sie, jako wypadkowg dwdch
przeciwstawnych sit: maksymalizacji indywidualnych zyskéw (korzysci) z jednej strony i
maksymalizacji liczby podmiotéw gospodarczych z drugiej. Zgodnie z graficznym
przedstawieniem wynikdéw teorii, idealnym ekonomicznie ksztattem obszaru rynkowego jest
szesciokat w ktérym minimalizowana jest odlegtos¢ od centrum do wszystkich punktow
wewnatrz wieloboku, wywotujgc tym samym maksymalizacje popytu ludnosci zamieszkujgcej
analizowany obszar. Losch potgczyt zagadnienia lokalizacji produkcji z teorig rozwoju miast i
regiondw ekonomicznych. Model ten pozwala wyjasni¢ zachowania tylko mniejszych
przedsiebiorstw, ktdre pozostajg w stabilnej konkurencji.

1.1.5. Przestrzenna substytucja - A. Pred6hl, W. Isard

Andreas Predohl rozwingt ogdlng teorie lokalizacji poprzez wykorzystanie pojecia
substytucji do wprowadzenia czynnika przestrzeni do ogdlnej teorii ekonomii Walrasa-
Cassella'® czy Mosesa. Zgodnie z teorig Preddhla, w kazdym punkcie przestrzeni do dyspozyc;ji
podmiotéw gospodarczych pozostajg okreslone ilosci czynnikdow produkcji. Ceny tych
czynnikdw oraz ich wtasciwosci sg przestrzennie zrédznicowane. Wprowadzone przez Predohla
pojecie zasady substytucyjnosci zasobéw sprowadza sie do mozliwosci takiego ich ustalenia,

aby réwnolegle minimalizowa¢ koszty produkcji i koszty transportu, a zarazem mozliwie

19 R. Domanski, Gospodarka przestrzenna, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2002, s.43
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najlepiej zaspokaja¢ preferencje konsumentédw. Predohl twierdzit, ze zmiana lokalizacji
przedsiebiorstwa z jednego punktu na drugi, przy zatozeniu statej wielkosci produkcji, mozna
sprowadzi¢ do substytucji okreslonych czynnikéw produkcji w zaleznosci od ich wzglednych
cen (pod warunkiem, ze substytucja ta jest technicznie mozliwa). W zwigzku z tym do analizy
lokalizacji mozna zastosowaé takie samo podejscie jak do aprzestrzennej analizy
przedsiebiorstwa. Optymalna lokalizacja jest wyznaczona jednoczesnie z optymalng
kombinacjg czynnikdw produkcji. Ustalenie najefektywniejszej kombinacji czynnikow
produkcji dla zbioru miejsc branych pod uwage jako lokalizacje procesu produkcyjnego,
pozwala na obliczenie tgcznego kosztu uzyskania okreslonej produkcji koicowej w kazdym z
analizowanych miejsc. Miejsca o jednakowym koszcie 3czg linie obojetnosci (indyferencji), a
tym samym lokalizacja w tych miejscach jest jednakowo korzystna dla przedsiebiorstwa.
Predohl wskazywat, ze podejscie Thiinena, jak i Webera sg szczegdlnymi przypadkami jego
ogdlnej teorii lokalizacji. Krytycy przedstawianej koncepcji zarzucajg m.in., ze nie uwzglednia
ona popytu, co zdaniem autora nie ma znaczenia, poniewaz jego lokalizacja wynika z lokalizacji

przemystu, ktdry przycigga konsumenta??,

Amerykanski badacz Walter Isard, opierajac sie na krytyce modelu Preddhla, jak réwniez
uwzgledniajgc badania Loscha, kontynuowat ich tok rozumowania. Biorgc pod uwage
nierownomiernos¢ w wystepowania surowcow produkcji, samej pracy i kapitatu oraz nieciggte
i nierdownomierne rozmieszczenie ludnosci, otrzymany model bytby zbyt skomplikowany.
Lepsza wedtug Isarda byfaby prezentacja uktadu réwnan okreslajgca rownowage w obszarze
relacji:  naktady-wyniki, ceny-koszty, uwzgledniajgc naktady transportowe (jako
przemieszczenie jednostki wagi na odlegtosc). Poniewaz przemieszczenie pewnego dobra z
punktu A do punktu B wymaga dostarczenia pewnej ilosci naktadu transportowego, Isard
okresla kazdg zmiane przeznaczenia dwdch naktadéw przy niezmienionych ich zrédtach, jako
substytucje naktadéw transportu réznych débr?l. Substytucja mozliwa jest:

e pomiedzy naktadami transportu a wydatkami i przychodami w produkgji,
e roznych zrédet tego samego dobra,

e miejsc, do ktdrych dobra sg wysytane??.

20 ), Perreur, Lokalizacja jednostek produkcyjnych, [w:] C. Ponsard (red.), Ekonomiczna analiza przestrzenna,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1992, s. 87

21, Perreur, ibidem

22 . Budner, op.cit., s. 65
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W zwigzku z substytucjg réznych czynnikéw produkgcji, a tym naktadéw transportowych,
mozliwa jest substytucja obszarow jako miejsc produkcji. W taki sposéb Isard przedstawia
model rownowagi, gdzie rozwigzanie zawiera jednoczesnie optymalna lokalizacje firmy oraz
optymalng kombinacje ilosci uzytych naktadéw do uzyskania wynikéw. Kierujac sie kryterium
ekonomicznej efektywnosci, nalezy wybra¢ taka lokalizacje, dla ktérej taczny koszt
zastosowanej kombinacji czynnikéw produkcji jest najmniejszy?3.

Wybér lokalizacji, biorgc pod uwage zatozenia teorii klasycznej, dokonuje sie przez
podmioty dziatajgce w interesie wtasnym, w petni racjonalne, o dokfadnie okreslonym celu
dziatania i kompletnej wiedzy oraz informacji, a takze $wiadomym namysle i

reprezentatywnosci?*.

1.2. Podejscia behawioralne

Powyzsze teorie lokalizacji zaktadaty, ze decyzje lokalizacyjne sg generalnie racjonalne i
prawidtowe, poniewaz sg wynikiem szczegétowych analiz ekonomicznych, bazujgcych na
petnej i dokfadnej informacji, dgzac do maksymalizacji zysku. Byt to pewnego rodzaju
y,determinizm ekonomiczny” w podejsciu do lokalizacji. Tymczasem tego typu homo
oeconomicus, wyposazony w doskonatg teorie, dysponujgcy petng informacja, dziatajgcy
zawsze pewnie i racjonalnie, w rzeczywistosci nie istnieje?>. W zarzadzaniu niepewnos$¢ i brak
petnej informacji sa wszechobecne?®. Cztowiek, jako homo satisfaciendus oznacza taki
mechanizm podejmowania decyzji, przy ktérym cztowiekiem powodujg jego ambicje, dgzenia,
popedy czyli generalnie poziom jego aspiracji. Podejmujgc decyzje, kryterium stanowi nie

wynik najlepszy z mozliwych, ale ten, ktéry zadawala poziom aspiracji?’.

Koncepcje teorii lokalizacji opartg o czynniki pozaekonomiczne, dazgc do zrozumienia

mechanizmow podejmowania decyzji w praktyce gospodarczej sformutowat H.A. Simon, a

B W. Isard, Metody analizy regionalnej. Wprowadzenie do nauki o regionach, Paristwowe Wydawnictwo
naukowe PWN, Warszawa 1965, s. 111-113

24D, Kuder, Instytucjonalizm wobec gtéwnego nurtu ekonomii, [w:] J. Pietrucha (red.), Globalizacja, Difin,
Warszawa 2011, s. 74-80

25 B, Kortus, Wstep do geografii przemystu, Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1986, s. 66

26 ). Margolis, The Analisis of Firm, Rationalism, Conventionalism and Behaviourism, ,Journal of Business” July
1958, p. 189

27 M.E. Hurst, Geografia zachowan ekonomicznych, Polska Akademia Nauk. Instytut Geografii i Przestrzennego
Zagospodarowania, Warszawa 1978, s. 44-46
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rozwijali kolejni badacze tacy jak: M.E. Hurst (czotowy przedstawiciel nurtu behawioralnego w

teorii lokalizacji), F.E.l. Hamilton, G. Tornqvist, A. Pred, L.H. Klaassen.

Teorie behawioralne odrzucajg tradycyjng (normatywng) teorie opisujgcg normatywnie
przedsiebiorstwo, a skupiajg sie na opisie ,tego co jest”, zmieniajagc podejscie do
paradygmatu. Bierze sie pod uwage, ze w firmie dziatajg ludzie o réznych celach, tworzgc
koalicje ze wzgledu na swoje interesy. Cele ksztattujg sie w wyniku przetargu intereséw, a cel
kompromisowy nie moze byé oparty na maksymalizacji jednej zmiennej. Kompromis i rézne

cele zaktadajg koniecznos¢ przyjecia ,wigzki celéw” 8.

Podejscie behawioralne jest elastyczniejsze od tradycyjnego oraz ukierunkowane na
badanie procesu?®, jednoczeénie jest dynamiczne, holistyczne i koncentruje sie na
organizacyjnych dostosowaniach do réznych $rodowisk3. Z drugiej strony podejscie to do
badania lokalizacji przemystu nie jest wolne od trudnosci. Istotny jest wybdr préby i

reprezentacyjno$¢ danych3?.

G. Torngvist juz w 1963 roku zwraca uwage na malejacg role transportu jako czynnika
lokalizacji przemystu. Jednoczesnie zwraca on szczegblng uwage na przeptyw informacji, a
bezposrednie kontakty personalne uznaje za jeden z najwazniejszych czynnikéw lokalizacji

dziatalnosci ludzkiej.

Kompleksowe ujecie problematyki rozwoju i lokalizacji dziatalnosci gospodarczej o
charakterze sprzezenia zwrotnego traktowanego, jako wzajemne oddziatywanie w zakresie
rozwoju i lokalizacji czterech systemdéw przestrzennych: infrastruktury spotecznej z
mieszkalnictwem, rynku pracy, transportu oraz przemystu, badat L.H. Klaassen. Zwracat on
uwage na wplyw jakosci sSrodowiska zwigzanego z jakosScig zycia na migracje sity robocze;j i

posrednio na lokalizacje przemystu3?.

28T, Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 228-
229

R, Leigh, D. North, A framework for the study of spatial aspects of acquisition activity in manufacturing
industry, [w:] D. Massey, W. |. Morrison (red.), Industrial location, alternative frameworks, Centre for
Environmental Studies Conference Paper 15, London 1975, p. 49

30 p, A. Wood, Are behavioral approaches to industrial location theory doomed to be descriptive?, [w:] D.
Massey, W. |. Morrison (red.), Industrial location, alternative frameworks, Centre for Environmental Studies
Conference Paper 15, London 1975, p. 41

31R. Leigh, D. North, op.cit., p. 78

32 ). Leéniak, Planowanie przestrzenne, Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1985, s. 44
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Niektdrzy autorzy sugerowali, ze przedsiebiorstwa mogg dazy¢ do minimalizacji
niepewnosci, zamiast do maksymalizacji zysku, w tym celu powtarzajg poprzednie zachowania
konkurentéw33. Przedsiebiorstwa powinno sie wiec traktowaé, jako organizacje istniejgce i
adoptujace sie do srodowisk ekonomicznych i spoteczno-politycznych, z ktérych uzyskuja

informacje34.
1.2.1. Matryca behawioralna - A. Pred

Wprowadzenie poje¢ zadowolenia i ograniczonej racjonalnosci zbiegto sie w geografii z
rozwojem podejscia probabilistycznego do zachowania sie w przestrzeni. Istotnym elementem
w takim podejsciu stata sie skonstruowana przez Allana Preda macierz behawioralna. Wyniki
podejmowania decyzji przedstawione sg w niej jako funkcje liczby i jakosci dostepnej
informacji w danej sytuacji oraz umiejetnosci poszczegdlnych decydentéw postuzenia sie ta
informacja. Do postugiwania sie informacjg przez cztowieka istotne sg cztery czynniki: jego
inteligencja (1), doswiadczenie (2), elastycznos¢ i zdolnos¢ przyswajania (3) oraz dazenia,
preferencje, postawy i oczekiwania (4)®. W przypadku decyzji lokalizacyjnych
przedsiebiorstw, w modelu macierzy jedna o$ reprezentuje dostepnos¢ informacji, druga to
zdolno$¢ (zalezna od umiejetnosci, doswiadczenia o0s6b podejmujacych decyzje)
przedsiebiorstwa do jej wykorzystania. Firmy posiadajgce dostep do informacji i wysoka
umiejetnos¢ jej wykorzystania (Cnn) — ,Homo oeconomicus”, beda wybieraty miejsca blisko
punktu optymalnej lokalizacji z najwyzszg rentownoscig, w przeciwieAstwie do firm
znajdujacych sie po przeciwnej stronie matrycy (na koricu skali) i wybierajgcych miejsca mniej
korzystne, znajdujgce sie poza przestrzennymi granicami optacalnosci (C11). W przypadku
decydenta (C22) moze mie¢ on swoiste szczescie, pomimo stabej informacji i zdolnosci jej

wykorzystania, wybor lokalizacji rowniez moze znajdowaé sie w granicach optacalnosci.

3 p.E. Lloyd, P. Dicken, Location in Space: a theoretical approach to geography, Harper and Row, London 1972,
s. 157

34 ). R. Gold, An Introduction to Behavioural Geography, Oxford University Press, London 1980, s. 219-220

35D. J. Walmsley, G. J. Lewis, Geografia cztowieka. Podejécie behawioralne, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 1997, s. 97
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Zdolnos¢ do wykorzystania informacji
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Rysunek 2. Macierz behawioralna wynikow wykorzystania informacji w stosunku do decyzji o lokalizacji
Zrédto: https://people.hofstra.edu/geotrans/eng/ch2en/conc2en/behaviorallocation.html [dostep 09.09.2014]

1.2.2. Koncepcja map mentalnych — K. Lynch, P. Gould

Analizujgc zachowania przestrzenne mozemy skorzystaé z koncepcji map mentalnych
(map wyobrazen). Metoda ta oparta jest na zatozeniu, ze subiektywnie postrzegamy
przestrzen ze wzgledu na posiadane informacje jak i indywidualne preferencje dotyczace
okreslonych miejsc. Jako obserwator przestrzeni selektywnie reagujemy na odbierane sygnaty,
nadajac znaczenie temu co widzimy. Istotne, majgce znaczenie dla powstania takiej mapy s3a:

nasze do$wiadczenie, wiek, wyksztatcenie, zawdd miejsce zamieszkania, poglady, itp. 3°.

Wyobrazenia takie petnig funkcje mapy, stanowigc jednocze$nie podstawe wielu

ludzkich zachowan w przestrzeni. Decyzje przestrzenne podejmowane przez ludzi wynikaja

36 R, Domariski, Teoretyczne podstawy geografii ekonomicznej, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1982, s. 177-184


https://people.hofstra.edu/geotrans/eng/ch2en/conc2en/behaviorallocation.html
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Kevin_Lynch&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Peter_Gould&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/wiki/Mapa
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wiasnie ze znajomosci przestrzeni oraz z wartosci przypisywanych jej elementom. Koncepcja
ta, zaproponowana zostata w latach sze$¢dziesigtych XX wieku przez geograféw
anglosaksoriskich. Pionierami badar nad mapami wyobrazeniowymi byli Kevin Lynch3’ i Peter

Gould.

Zdobywanie, analizowanie informacji celem ulokowania swojej dziafalnosci
gospodarczej, moze pochodzi¢ z dziatan poszukiwawczych bezposrednich lub Zrédet
posrednich rozumianych, jako przyswajanie sobie informacji z innych kanatéw. Gromadzac te
informacje, uzyskujemy wizerunek przestrzeni zwany mapa wyobrazen, gdzie potozenie
punktdw i rozmieszczenie w nich pewnych uzytecznos$ci wyraza przestrzenne preferencje
podmiotu. Duze, dobrze zorganizowane podmioty, najczesciej prowadzg informacje o
czynnikach przestrzennie zmiennych oraz o ich wzglednej waznosci. Podmioty mniejsze
poprzestajg na stabszym rozeznaniu, skupiajgc sie na ekonomicznych wymaganiach (np.

wzrost udziatu firmy w rynku, obnizenie kosztéw pracy czy wzrost optacalnosci produkcji3®.
1.3. Podejscia instytucjonalne

Nauka ekonomii wykazuje mate sktonnosci do bezposredniego zajmowania sie
instytucjami (czesto je pomija), poniewaz analiza instytucji jest zbyt pogmatwana, podczas gdy
teoria poszukuje eleganckich zaleznosci podstawowych, ktére odpowiadajg istniejgcym
technikom. Analizujgc choéby , przedsiebiorstwo”, jednostke te, skomplikowang, sktadajaca
sie z wielu oséb, teoria neoklasyczna redukuje do jednego celu — maksymalizacji zysku — nie
wyjasniajac, jak ten cel moze by¢ zgodny z maksymalizacjg uzytecznosci przez osoby wewnatrz

przedsiebiorstwa°.

Podejscie instytucjonalne skupia sie na roli, jakg w zachowaniu przedsiebiorstw, poza
czynnikami ekonomicznymi, odgrywa system zasad i procedur, zaréwno formalnych, do
ktérych nalezg np. przepisy prawa, jak i nieformalnych — standardy, wartosci, itp.*® W
okreslonej przestrzeni przedsiebiorstwa prowadzg negocjacje z dostawcami, odbiorcami,

wiadzami lokalnymi, regionalnymi i krajowymi, zwigzkami zawodowymi i innymi

37 K. Lynch, The Image of the City, The Technology Press & Harvard University Press, Cambridge 1960

38 R. Domariski, Gospodarka przestrzenna. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 54-56

39 H. Landreth, D. C. Colander, Historia myéli ekonomicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.
428

40 E, Matuszynska, op.cit., s. 42
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zainteresowanymi instytucjami w sprawie cen, pfac, podatkéw, subsydiéw, infrastruktury i
innych dla procesu produkcji czynnikdw?!. Podejscie instytucjonalne ktadzie nacisk na
interakcje zachodzace pomiedzy firmami, a nie na zachowania poszczegdlnych
przedsiebiorstw. W tym sensie podejscie to odnosi sie przede wszystkim do duzych firm,
wielkich korporacji, w tym korporacji miedzynarodowych, majgcych odpowiednig site w
prowadzonych negocjacjach i moggcych wywieraé wptyw, a nawet ksztattowac otoczenie, w
ktdrym dziatajg. Mate i srednie przedsiebiorstwa zazwyczaj muszg podporzadkowaé sie
obowigzujgcym na danym obszarze wymogom, restrykcjom i ograniczeniom®?. Instytucjami w
najwiekszym stopniu wptywajgcymi na przestrzenne zachowania, w tym lokalizacje i relokacje
matych i $rednich przedsiebiorstw, sg wtadze réznego szczebla, a takze rynek nieruchomosci®?.
Obecnie, wazing role przypisuje sie procesom globalizacyjnym, powodujgcym zmiane
paradygmatu rozwojowego gospodarki Swiatowej, polegajacego na przejsciu od gospodarki
przemystowej do gospodarki opartej na wiedzy, a nastepnie do modelu w ktérym istotne sg

zaleznosci pomiedzy ekonomig i kulturg®*.

Badaczami, ktérzy zapoczatkowali podejscie instytucjonalne i tworzyli tzw. starg szkote
instytucjonalng byli T.B.Veblen*®, W.C.Mitchell*® i J.R.Commons*” i C.E.Ayres®.
Kontynuatorami tego podejscia w ramach neoinstytucjonalizmu byli J. K. Galbraith, G. Myrdal,
a w ramach nowej ekonomii instytucjonalnej (synteza ekonomii neoklasycznej i

instytucjonalizmu) R.Coase*’, O.E.Williamson°, D.North i S.Pejovich.

41 p_H. Pellenberg, L. J. G. Wissen, J. Dijk, Firm Migration, [w:] E. McCann, P. Elgar (red.), Industrial Location
Economics, Cheltenham — Northampton, p. 117
42 R. Hayter, The Dynamics of Industrial Location, The Factory, the Firm and the Production System, Wiley, New
York
43 E. Matuszynska, op.cit., s. 42
44 A. Prusek, Metropolizacja w Polsce — szansa czy utopia?, [w:] S. Korenik, Z. Przybyta (red.), Gospodarka
przestrzenna XXI wieku — nowe wyzwania, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 152,
Wydawnictwo UE, Wroctaw 2011, s. 417
4 T.B. Veblen, The Theory of the Leisure Class: An Economic Study in the Evolution of Institutions, New York
1899, p. 190-191

T.B. Veblen, The Place of Science in Modern Civilisation and Other Essays, New York 1919, p.242-243
46 W.C. Mitchell, The Backward Art of Spending Money and Other Essays, New York 1937
47 J.R. Commons, Institutional Economics, ,,American Economic Review” 12.1937, Vol. 21, No. 4, p. 648-657
48 C.E. Ayres, the Theory of Economic Progress, 1st ed., Chapel Hill, N.C. 1944
49 R.H. Coase, The Nature of the Firm, ,,Economica” 11.1937, p.386-405
%0 0.E. Williamson, Strategizing, Economizing and Economic Organization, , Strategic Management Journa
1991, No. 12, p. 75-94
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1.3.1. Teoria praw wtasnosci

Gtéwnym  zatozeniem badawczym tej teorii, jest traktowanie uprawnien
wtasnosciowych, jako praw konkretnych oséb fizycznych podejmujgcych decyzje zwigzane z
wtasnoscig, niezaleznie od formalnych tytutdw wtasnosci. Przedmiotem wymiany tutaj nie jest
dobro, ale wigzka uprawnien wifasnosci do tego dobra. Zmiana nawet czesci uprawnien
wptywa na ocene wartosci dobra przez jednostke. Zasadnicze znaczenie dla efektywnosci z
jaka wykorzystuje sie dany zaséb, ma motywacja osoby nim decydujgcej. Motywacja
natomiast zalezy od petnosci uprawnien wtasnosciowych. Im uprawnienia sg petniejsze, tym
bardziej efektywnie wykorzystane sg zasoby. Petna wytgczno$é praw, gwarantuje najwyzsza
efektywno$¢ wykorzystania zasobdw oraz eliminuje istnienie efektow zewnetrznych®?. Istotng
role w przedsiebiorstwie odgrywa wiasciciel. Wiasciciele czynnikow czgstkowych (np.
pracownicy jako wtasciciele pracy) mogg cedowaé swoje prawa wtasnosci na jednego
wiasciciela (tzw. wierzyciel nadwyzki), wiasciciela przedsiebiorstwa, ktdéry kontroluje
dziatalno$¢ gospodarcza, organizuje dziatalnos¢. Teoria przypisuje duze znaczenie wigczaniu
menedzerow we wiasnos$¢ przedsiebiorstwa (np. wynagrodzenia opcjami na akcje), rézne
formy partnership>?. Dobrze zmotywowani menedzerowie, majacy wptyw na wyniki firmy
efektywnie oddziatujg na funkcje zarzadcze, kontroli i nadzoru powierzonych im spétek.
Dotyczy to rowniez decyzji lokalizacyjnych. Nie bojg sie oni podejmowac decyzji i podejmuja
je zuwzglednieniem najlepszego rozwigzania dla podmiotu, a nie wtasnych intereséw lub grup

wptywu np. zwigzkéw zawodowych.
1.3.2. Teoria kosztéw transakcyjnych

Analizujgc przeksztatcenia wspodfczesnych przedsiebiorstw, w tym eksternalizacje ich
dziatalnosci, zauwazamy, ze istotne dla procesu sg koszty transakcyjne. Zdaniem
O.Williamsona istniejg trzy podstawowe formy transakgcji:

e organizowane przez rynek,
e te w ktérych relacje majg postac hierarchiczng,

e formy posrednie (czyli hybrydy).

51 K. Sobiech, B. Wozniak, Ekonomia instytucjonalna, [w:] M. Ratajczak (red.), Wspdiczesne teorie ekonomiczne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 150
52 A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 189
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Konkretna forma transakcji zalezy od pewnych jej cech, takich jak: charakter zasobdéw
zaangazowanych w transakcje, czestotliwos¢ transakcji czy stopied niepewnosci z nig
zwigzany. Wyspecjalizowanie zasobdw zalezy od ich cech lub lokalizacji. Oznacza to, ze
warto$¢ zasobdw poza transakcjg moze byé niewielka, a czasami nawet réwna zeru (w
przypadku wyspecjalizowania zasobu dla potrzeb jednej transakcji). Uzytkowanie zasobdéw
wyspecjalizowanych (zamiast uniwersalnych) jednak obniza koszty produkcji lub $wiadczenia
ustug, a to w przypadku ograniczonej przenos$nosci tych zasobdw spowoduje przenoszenie
produkcji do miejsca ich wystepowania®3. Ustugi w pierwotnej lokalizacji bedg prowadzone i
rozwijane dotad, dokad ponoszone w wyniku jej dziatalnosci koszty nie przekroczg petnych
kosztéw zakupu na rynku lub kosztéw zlecenia ich innym firmom®*. Zgodnie z koncepcja R.
Coase’a warunkiem istnienie firmy jako ,matego planowanego spoteczenstwa” jest petnienie
funkcji koordynacyjnej po nizszym koszcie niz koszty transakcyjne niezbedne do otrzymania
danych doébr przez rynek. Podmiot powstaje tam, gdzie wewnetrzny system koordynacji jest
mniej kosztowny niz odwotanie sie do mechanizmu rynkowego®°. Koszty transakcyjne
nabierajg wiekszego znaczenia przede wszystkim w sensie przestrzennym niz ekonomicznym.
Rozwdj technologii informatycznych spowodowat obnizenie kosztdw komunikowania sie
nawet na znaczne odlegtosci. Pozwolito to zarzadom firm koordynowac prace wielu filii
rozsianych po catym Swiecie, na niespotykang dotad skale. Nadal jednak bliskos¢ kontaktow
przedsiebiorcdow ma bardzo duze znaczenie i rola tego czynnika bedzie wazna. Jednoczesnie
koszty zwigzane z przekazywaniem informacji, doswiadczenia, itp. mogg per saldo wzrastag,
pomimo spadku kosztéw urzadzer informatycznych®.

Biorgc pod uwage zagadnienie outsourcingu w kontekscie kosztédw transakcyjnych,
decyzja o takiej formie dziatalnosci powinna by¢é podejmowana indywidualnie.
Przedsiebiorstwa majg bowiem rézne struktury kosztéw, rdine oczekiwania wobec
odbiorcéw. Jezeli dziatalnos¢ nie jest podstawowa, a koszty jej prowadzenia wewnatrz

podmiotu sg wysokie, zlecenie jej realizacji na zewngtrz moze okaza¢ sie wtasciwym

53 K. Sobiech, B. WozZniak, op.cit, s. 151

54 W. Szymanski, Zmiany kosztéw transakcyjnych w dostosowaniu przedsiebiorstw do gtéwnych przeksztatcen
wspotczesnej gospodarki, [w:] R. Sobiecki, J. Pietrewicz (red.), Koszty transakcyjne. Skutki zmian dla
przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2011

55 ). Godtéw-Legiedz, Wspbtczesna ekonomia. Ku nowemu paradygmatowi, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 50

%6 P, Mc Cann, S. Sheppard, The Rise, Fall and Rise Again of Industrial Location Theory, University of Reading,
Whiteknights 2010, Regional Studies, vol. 37, issue 6-7, p. 649-663
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rozwigzaniem. Jezeli natomiast dziatalnos¢ jest strategicznie wazna i wynika z misji
przedsiebiorstwa, najlepiej pozostawié jg w strukturach i prowadzi¢ za pomocg wtasnych sit i
srodkéw®’.
1.4. Wybrane teorie rozwoju regionalnego majace wptyw na lokalizacje ustug
outsourcingowych

1.4.1. Teoria biegunéw wzrostu - F. Perroux

Teoria biegundw wzrostu ma wiele wspdlnego z teorig lokalizacji, chociaz wydaje sie
dotykac¢ problemdw lokalizacyjnych w bardziej zaawansowanych etapach. Praktyczne oblicze
zawarte jest w pytaniu o korzysci wynikajgce z lokalizacji w poblizu bieguna (firmy, branzy) lub
w samym biegunie, gdy mamy na mysli konkretng przestrzen (miasto, gmina, region)®. Innymi
stowy na co zwrdcit uwage francuski ekonomista Francois Perroux®®, sg miejsca (miasta-
osrodki wzrostu), ktére rozwijaja sie szybciej, zajmujac korzystne z punktu widzenia potozenie,

w stosunku do innych, ktére rozwijajg sie gorzej.

Koncepcja ta zaktadajgc, ze uktad gospodarczy regionu jest w stanie nieréwnowagi
gateziowej i przestrzennej, upatruje w tej nierédwnowadze sity napedowe dla wzrostu
gospodarczego regionu. Koncepcja bieguna jako centrum pola sit odsrodkowych i
dosrodkowych moze by¢ uznana za ogélng teorie rozwoju gospodarczego w ujeciu gateziowo-

czasowym, jak rowniez przestrzennym®°,

Oddziatywanie bieguna wzrostu, a tym bardziej bieguna rozwoju, zmienia sie wraz ze
wzrostem znaczenia ustug w rozwoju spoteczno-gospodarczym. Wzrost znaczenia ustug,
rozwdj technologii przesytania informacji, tatwos¢ pokonywania kontaktéw miedzy ludzmi

oraz jednostkami gospodarczymi i naukowo-badawczymi zmieniajg formy oddziatywania

57T. Kopczyriski, Outsourcing w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 38

%8 W. Dziemianowicz, J. Szlachta, K. Szmigiel-Rawska, Subregionalne bieguny wzrostu w Polsce, Uniwersytet
Warszawski, Wydziat Geografii i Studiéw Regionalnych, Warszawa 2011, s. 16

59 F. Perroux, Note sur la notion de ‘Pdle de croissance’, Economie Appliquée, Tome VIII, n°1-2, janvier-juin
1995, p. 307-320

80 \W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw. Aspekty ekonomiczno-przestrzenne i érodowiskowe, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 80
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biegundw wzrostu na tereny otaczajgce, ale bliskos¢ geograficzna nadal odgrywa duzg role w

procesie przekazywania wiedzy ukrytej, procesach nasladownictwa i procesach innowacji®®.
1.4.2. Koncepcja bazy ekonomicznej — W. Sombart

Podejscie to wywodzi sie z poczatkdw XX wieku i przypisywane jest Wernerowi
Sombartowi. Zatozenie w tej teorii mowi, ze ludnos¢ pracujgca w miescie nalezy do dwdch
podstawowych grup. Pierwsza, zwigzana jest z dziatalnos$cig gospodarczg otwartg terytorialnie
na zewnatrz (ponadlokalnie), druga — z gospodarka ukierunkowang do wewnatrz (lokalnie). Z

tym zwigzane s3 funkcje, jakie petnig miasta:

e egzogeniczna (miastotwdrcza) — formy dziatalnosci prowadzonej przez miasto na rzecz
Swiata zewnetrznego, a wiec produkcja materialna o zasiegu ponadlokalnym, obstuga
ludnosci zamieszkatej poza miastem, itp.

e endogeniczna (uzupetniajgca) — dziatalnos¢, ktéra miasto wykonuje w celu
zaspokojenia potrzeb wiasnych ludnosci, a wiec obstuga rynku miejscowego;
skierowana jest gtéwnie na rozwdj ustug socjalno-bytowych, gwarantujgcych

odpowiedni standard zycia mieszkancow miasta.

Przyjmuje sie, ze zatrudnieni w pierwszej grupie wynikami swej pracy tworza
ekonomiczng baze dla rozwoju danego miasta, stanowig istote jego egzystencji. Funkcje
egzogeniczne pobudzajg rozwdj funkcji endogenicznych, gdyz powodujg wzrost miasta i jego
potrzeb. Z kolei rozwiniete funkcje endogeniczne pociggajg dalszy rozwdj funkcji
egzogenicznych. Miasta o wyksztatconych dobrze funkcjach lokalnych stajg sie, atrakcyjne dla
przemystu i ustug o znaczeniu ponadlokalnym, a wiec dla dziatalnoéci egzogenicznej®?.
Wspdtczesnie rola funkcji egzogenicznych ulega zmianie. O rozwoju miasta decydujg nie tylko
funkcje egzogeniczne, ale w podobnym stopniu funkcje endogeniczne miasta, ktore sg w

stosunku do siebie komplementarne.

61 W. M. Gaczek, Obszary metropolitalne jako bieguny wzrostu, [w:] W. Kisiata, B. Stepiiski (red.), Rola
obszaréw metropolitalnych w polityce regionalnej i rozwoju regionalnym, Uniwersytet Ekonomiczny w
Poznaniu Katedra Ekonomiki Przestrzennej i Srodowiskowej, Poznari 2013, s. 43

62 W. Budner, op.cit., s. 93-94
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1.4.3. Teoria nierdownomiernego rozwoju — A. Hirschman

Teoria Alberta Hirschmana®, ktéry uwazat za oczywiste, ze rozwdj gospodarczy
przebiega nieréwnomiernie w przestrzeni, czyli nie wystepuje w tym samym czasie i z takg
samg dynamikga. Opisat on formowanie sie stref koncentracji rozwoju gospodarczego wokot
centréow wzrostu. Zaktadat on, ze rdinice miedzyregionalne sg koniecznym elementem
rozwoju gospodarczego i ze w wymiarze przestrzennym, aby rozwdj taki moégt mie¢ miejsce,
musi byé nierownomierny. A. Hirschman zwracat uwage na korzysci skali i aglomeracji, jakie
odnoszg przedsiebiorstwa z lokalizacji w najwiekszych osrodkach, badZz w ich otoczeniu.
Wprowadzit rowniez pojecie katalizatora, jakim jest okreslona polityka prorozwojowa,
zwigzana z mobilizacjg dziatai ludnosci i koncentracjg ich na aktywnosci prorozwojowej®.

O tym, ze rozwdéj ekonomiczny jest niezrdwnowazony nawigzywali w swoich pracach réwniez:
G. Myrdal® i J. Friedman.

Gunnar Myrdal zwrdécit uwage na zasade okreznej i kumulatywnej przyczynowosci.
Gtéwnag hipotezg wszelkich badan rozwoju gospodarczego jest hipoteza o okreznym
wzbudzaniu kumulatywnego procesu spoteczno-ekonomicznego. W systemie opartym na
okreznej przyczynowosci, zmiana jednej wielkosci powoduje zmiane innej wielkosSci o takim
samym kierunku. Na podstawie zwrotnych sprzezei nastepuje wzmocnienie intensywnosci
wzajemnych wptywdéw i uruchomienie kumulatywnego procesu zmian. Pozytywne zmiany
wyzwalajg kumulatywny proces wzrostu, a zmiany negatywne — kumulatywny proces
kurczenia sie. Proces ten wptywa jednoznacznie na zrdéznicowania przestrzenne, zaréwno w
skali krajowej oraz miedzynarodowej, zwiekszajgc nierédwnosci miedzy osrodkami i regionami

wzrostu, a pozostatymi obszarami®®.

John Friedman w ramach teorii polaryzacji analizowat oddziatywanie osrodka
centralnego na przestrzen, w ktdrej jest on zlokalizowany. Opisujac te relacje Friedman

postuzyt sie pojeciem rdzen (centra) i peryferia spoteczno-gospodarcze. Autor w swojej teorii

83 A. Hirschman, The Strategy of Economic Development, New Haven, Conn.: Yale University Press 1958

64 A. Bajerski, Przeglad wybranych teorii rozwoju regionalnego [w:] W. Kisiata, B. Stepiriski (red.), Rola obszaréw
metropolitalnych w polityce regionalnej i rozwoju regionalnym, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu Katedra
Ekonomiki Przestrzennej i Srodowiskowej, Poznari 2013, s. 12-13

85 G. Myrdal, Economic Theory and Underdeveloped Regions, London: University Paperbacks, Methuen 1957

66 ). Grzeszczak, Bieguny wzrostu a formy przestrzeni spolaryzowanej, Prace Geograficzne nr 173, Wydawnictwo
Continuo, Wroctaw 1999
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zwraca uwage na spoteczny aspekt narastania rdznic regionalnych. Wedtug niego centra,
stwarzajgc klimat inwestycyjny, stymulujg rozwdj nowoczesnych systemdéw innowacji oraz
centréow badawczo-rozwojowych, a dzieki nim mozliwy jest wzrost dochodéw per capita
pomimo rosngcej gestosci zaludnienia. W centrach mozna wiec zaobserwowac skumulowany

proces wzrostu i rozwoju, za ktérym regiony peryferyjne nie sa w stanie nadgzyc®’.

1.4.4. Koncepcja regionalnych systemow innowacji — P. Cook

Koncepcja ta (wprowadzona przez Petera Cooka) nawigzuje do powstatej wczesniej
koncepcji narodowych systemdéw innowacji, gdzie istotng role (wzajemne uczenie sie i
wspotpraca) odgrywajg rézni aktorzy, odgrywajacy kluczowa role w rozwoju gospodarczym.
Istotne jest réwniez podstawowe znaczenie panstwa w stymulowaniu i finansowaniu badan
naukowych, transferze wiedzy i pobudzaniu innowacyjnosci. Cooke za regionalny system
innowacji uznat szeroko rozumiana infrastrukture, ktéra wspomaga wytwarzaniu innowacji w
powigzaniu ze strukturg gospodarczg regionu. Takga infrastrukture tworzg z jednej strony
instytucje naukowe, uczelnie wyzisze, centra badawczo-rozwojowe i inne zajmujgce sie
transferem technologii, a z drugiej strony, przedsiebiorstwa. Implementacja tej koncepcji
polega na wsparciu catego regionalnego systemu innowacji, a nie poszczegdlnych

podmiotéwee,
1.4.5. Koncepcja regionéw uczacych sie - R. Florida

W zwigzku z fundamentalnym obecnie znaczeniem wiedzy dla rozwoju gospodarczego
ostatnie lata przyniosty nowa koncepcje tzw. regionu uczgcego sie (learning region), ktorej
istota wyraza sie w zorientowaniu regionu na kreacje zasobdw niematerialnych, takich jak
kompetencje, wiedza, kwalifikacje, umiejetnosci. To wtasnie te zasoby w dobie gospodarki
informacyjnej i globalizacji stanowig podstawe do budowania przewagi konkurencyjnej. W
koncepcji tej uczenie sie — tradycyjne rozumiane, jako wysitek indywidualny —traktowane jest,
jako proces zbiorowy, zakotwiczony w spoteczno-kulturowym kontekscie regionalnym,
stuzgcym doskonaleniu wiedzy i umiejetnosci. Koncepcja ta — pokrewna koncepcji regionéw

czy Srodowisk innowacyjnych — pokazuje, w jaki sposdb region moze wtgczy¢ sie w gospodarke

67 A. Kiysik-Uryszek, Bezpoérednie inwestycje zagraniczne w gospodarce regionu. Teoria i praktyka, CeDeWu,
Warszawa 2010
68 A. Bajerskiop.cit., s. 16-17



32

$wiatowa dzieki uruchomieniu na bazie terytorialnej procesu uczenia sie®. Pierwszym
badaczem, ktéry podjat sie zdefiniowania regionu uczacego sie byt Richard Florida’®. Wedtug
jego definicji uczace sie regiony funkcjonujg jako magazyny pomystow i wiedzy, zapewniajgc
przy tym Srodowisko oraz infrastrukture wspomagajgcy ich przeptywy. W zwigzku z tym
regiony uczace sie sg stajg sie coraz istotniejszym Zrddtem innowacji i motorem wzrostu
gospodarczego, jak rowniez waznymi aktorami w globalnej grze gospodarczej’. Istotne jest,
ze to region uczacy sie jest w stanie zapewnic czynniki, niezbedne organizacjom opierajgcym
swoj rozwaj na dziatalnosci opartej na wiedzy. Czynnikami tymi sg przede wszystkim:

e infrastruktura produkcyjna ze swojg siecig wzajemnie ze sobg powigzanych odbiorcéw
oraz dostawcow,

e infrastruktura wiedzy, zapewniajgca dostep do kapitatu ludzkiego i spotecznego,
umozliwiajgcego oparcie rozwoju na wzajemnej wspotpracy pomiedzy aktorami
lokalnymi i zorganizowana wokdt swiadomosci koniecznos$ci uczenia sie przez cate
zycie,

e infrastruktura fizyczna, w tym przede wszystkim komunikacyjna, umozliwiajgca szybki
i sprawny przeptyw informacji, dostawy just-in-time oraz integracje z gospodarka
Swiatowa,

e infrastruktura instytucjonalna, na ktérg sktadajg sie instytucje finansowe, rzagdowe,
samorzgdowe oraz prywatne organizacje typu non-profit i ktéra dostosowana jest do

potrzeb zorientowanych na wiedze aktoréw lokalnych”2.

W ramach teoretycznych, jest to koncepcja z pogranicza ekonomii i geografii
ekonomicznej, w ktérej za kluczowe uznaje sie ,,miekkie” czynniki konkurencyjnosci (np.

edukacja, postawy ludzkie czy wizerunek kraju).
1.4.6. Koncepcja pokrewnej réznorodnosci

Koncepcja ta powstata na podstawie badan dotyczacych wzrostu gospodarczego w

réznych regionach, gdzie zauwazono (m.in. K. Frenken), ze szybciej rozwijajg sie te z nich,

89|, Pietrzyk, Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej, [w:] S. Miklaszewski, E. Molendowski (red.),
Gospodarka swiatowa w warunkach globalizacji i regionalizacji rynkdw, Difin, Warszawa 2009, s. 46

70 R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Wydawnictwo Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2010

"1 R. Florida, Toward the Learning Region, Futures, vol. 27, n°5/1995, p. 532

72 R. Florida, ibidem, p. 532-534
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ktorych baza ekonomiczna sktada sie w wiekszym stopniu z dziatalnosci pokrewnych.
Pokrewna réznorodnos¢, to wedtug Blazka i Uhlira stan, w ktérym firmy z punktu widzenia
know-how s3 na tyle od siebie oddalone, ze dysponujg nieco inng wiedzg, a jednoczesnie sg
na tyle blisko, Ze moga ze sobg wspotpracowac, rozumiec sie wzajemnie, mozliwy jest miedzy
nimi przeptyw pracownikdéw. Zatozenia te potwierdzit w swoich badaniach Boschma’3.
Wykazat iz najwiecej nowych firm tworzy sie w dziatalnosciach pokrewnych do juz istniejgcych
w danym regionie. Potwierdzit on réwniez, ze nowo powstate firmy, dziatajgce w sektorach
pokrewnych do juz istniejgcych, sg mniej narazone na plajte w pierwszych latach
funkcjonowania. Obydwa procesy mozna ttumaczy¢ korzysciami z powigzan i
wspotpracy z wczedniej powstatymi podmiotami, jak rowniez mozliwoscig fluktuacji kadry
pracowniczej, posiadajgcej wiedze i umiejetnosci, ktére mogg by¢ wykorzystywane w
pokrewnych dziatalnosciach. Aktywna polityka prorozwojowa regionu powinna koncentrowaé
sie na identyfikacji oraz wspieraniu rozwoju pokrewnych do wystepujgcych w regionie

dziatalnosci gospodarczych, ktdre w regionie jeszcze nie wystepuja’?.
1.4.7. Teoria agencji i teoria kontraktualna

Teorie agencji, jako dajgcym sie wydzieli¢ zbiorem pogladdéw na temat przedsiebiorstwa
zajmowali sie O. Williamson, J. Tirol, a wérdd polskich autoréw M. Gorynia. Istotnym pojeciem
w tej koncepcji jest relacja agencji. Traktowana jest jako kontrakt, w ktérym jedna osoba
postuguje sie ustugami innej osoby w celu wypetnienia jakiego$ zadania. Teoria ta zostata
rozwinieta, a pojecie agencji zostato rozszerzone na wszelkie formy kooperacji. We
wspoiczesnej teorii agencji wyrdznia sie dwa nurty: normatywny — dotyczacy optymalnego
podziatu ryzyka miedzy stronami stosunku agencji i okreslenia cech kontraktéw optymalnych
oraz nurt pozytywny — wyjasniajacy rzeczywiste zachowania organizacji. W naturalnym
procesie ksztattowania sie form organizacyjnych wygrywajg te, ktdre gwarantujg
minimalizacje kosztow, w tym kosztédw agencji. Szczegdlne znaczenie ma tutaj réwniez

wyrdznienie znaczenia funkcji decyzyjnych i kontrolnych w przedsiebiorstwie, gdzie poprzez

3 R. Boschma, Regional Branching and Regional Innovation Policy,[w:] K. Kourtit, P. Nijkamp, R.R. Stough (red.),
Drivers of Innovation,Entrepreneurship and Regional Dynamics, Springer, Heidelberg-Dordrecht-London-New
York 2011, p. 359-368

74 A. Bajerski, Przeglad wybranych teorii rozwoju regionalnego, (cyt.) J. Blazek, D. Uhlir, Teorie regionalniho
rozvoje: nastin, kritika, klasifikace. Karolinum, Praha 2011, [w:] W. Kisiata, B. Stepinski (red.), Rola obszaréw
metropolitalnych w polityce regionalnej i rozwoju regionalnym, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu Katedra
Ekonomiki Przestrzennej i Srodowiskowej, Poznar 2013, s. 18-19
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celowe delegowanie okreslonych funkcji osobom profesjonalnie do tego przygotowanym,
nastepuje zredukowanie kosztow. Aspekt kontraktow oraz zaleznosci kosztéw od struktury

organizacyjnej wskazuje na wspdlne cechy z koncepcjg outsourcingu.

Rozwinieciem teorii agencji jest teoria kontraktualna, reprezentowana przez A. Alchiana
i H. Demsetza. Zgodnie z nig firma traktowana jest jako ,splot kontraktéw”, ktére zawiera
organizator, aby uzyskac kontrole nad réznymi zasobami tworzgcymi firme. Kontrakt jest wiec
gtownym budulcem firmy. W tym uktadzie firma to szczegélne urzadzenie ekonomiczne, w
ktorym przedsiebiorca jest gtéwnym organizatorem firmy i to on zawiera w ten sposéb

szczegblne, niepowtarzalne potgczenie réznych czynnikdw (zasobéw) w jedng cato$¢’>.
1.4.8. Koncepcja potrdjnej i poczwdrnej helisy (triple helix, quadruple helix)

Koncepcje dotyczace realizacji duzych przedsiewzie¢ regionalnych ze szczegélnym
znaczeniem czynnika innowacyjnego oraz wspotpracy sieciowej pomiedzy uczestnikami tych
projektéw w ostatnich latach nabiera szczegélnego znaczenia.

W sieciach zwieksza sie koncentracja na przeptywach informacji, szybszym rozpowszechnianiu
wiedzy, umozliwiajgc komunikowanie duzych zasobéw informacji na spore odlegtosci. Ma to
istotne znaczenie dla realizacji projektow regionalnych, w ktérych uczestniczy duza grupa
réoznorodnych podmiotéw. Realizacja tego typu projektéw wymaga bowiem wspotpracy wielu
organizacji, co moze by¢ z kolei przyczyng wystgpienia ryzyka zwigzanego z niewystarczajacg
koordynacjg prac projektowych i stabg komunikacjg pomiedzy uczestnikami projektu. Zta
komunikacja miedzy uczestnikami projektu moze byé przyczyng wielu probleméw
prowadzgcych nawet do zaniechania dalszej realizacji projektu. Dla racjonalizacji zarzgdzania
i poprawy wspotpracy pomiedzy uczestnikamitych projektéw istotne znaczenie ma wdrazanie
modeli i narzedzi poprawiajgcych te procesy. Problemy racjonalizacji organizacji i zarzadzania
innowacyjnymi projektami regionalnymi formutowane z pozycji sieciowego modelu
wzajemnych wptywow rdzinych sfer oraz metody rozwigzywania tych problemdw, mozna

analizowac w oparciu o modele potréjnej i poczwarnej helisy (triple helix i quadruple helix)’®.

75 T. Kopczyniski, Outsourcing w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 33-34

76 M. Bojar, J. Machnik-Stomka, Model potrdjnej i poczwdrnej helisy w budowaniu wspétpracy sieciowej dla
rozwoju innowacyjnych projektéw regionalnych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 2014, Seria: Organizacja
i zarzadzanie z. 76, Nr kol. 1923, Gliwice 2014, s. 100-101
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Koncepcja triple helix zostata sformutowana przez H. Etzkowitza i L. Leydesdorfa. Istotg
jej sg relacje oraz korzysci ptyngce ze wspoétpracy miedzy sobg kluczowych aktoréw (instytucji),
czyli: prywatnych firm (1), uczelni wyzszych (2), instytucji naukowych i parkéw
technologicznych oraz administracji publicznej (3). Istotny jest tutaj stale zmieniajacy sie
charakter powigzan oraz znaczenia poszczegdlnych aktoréw. Etzkowitz wyréznia trzy etapy
rozwoju triple helix. W pierwszym konieczna jest odpowiednio wysoka koncentracja
przestrzenna instytucji nauki i szkolnictwa wyzszego, doprowadzajgca do bliskich relacji
miedzy naukowcami pokrewnych dyscyplin. Drugi etap powinien doprowadzi¢ do powstania
»przestrzeni konsensu” — srodowiska spotecznego, w ktéorym mozliwa jest wymiana
doswiadczen miedzy reprezentacjami poszczegdlnych aktordw. W trzeciej fazie powstaje tzw.
przestrze innowacji’”’. Z powodu niesymetrycznych relacji miedzy aktorami, wzajemnej
nieznajomosci oraz braku zaufania, polityka regionalna powinna petni¢ tutaj aktywng role w

pobudzeniu wzajemnym tych relacji.

Rozwinieciem modelu potrdjnej helisy jest jej odmiana poczwérna quadruple helix.
Przedstawiony przez badaczy E.G. Carayannisa’®, T.D. Bartha i D. Campbella model ten dotacza
do systemu innowacji dodatkowo jeszcze media i spofeczenstwo obywatelskie. Proces
poczwérnej spirali pozwala zdaniem autordw na uksztattowanie sie spoteczeristwa opartego
na wiedzy oraz demokracji opartej na wiedzy. Poczwérna helisa rozwija teorie innowacji na
podstawie modelu potréjnej helisy, zgodnie z ktérym ustanowienie twdrczych powigzan
miedzy trzema helisami: uczelnia, samorzad i przemyst pochodzi od nowej wiedzy, technologii
lub produktéw i ustug, ktére sg przekazywane w celu realizacji potrzeb spoteczenstwa.
Opracowanie tego modelu motywowano tym, ze helisa potrdjna jest nie w petni wystarczajaca
do analizy diugoterminowego wzrostu innowacyjnego oraz checi podkreslenia znaczenia
integracji mediéw i kultury opartych na gruncie obywatelskim. Model poczwérne] helisy
pozwala na analize interakcji czterech helis i badanie ich wptywu na wzrost gospodarczy
generowany poprzez ciggte innowacje. Jednoczesnie opisuje nowe $rodowisko gospodarcze i

pozwala zauwazy¢, ze cate spoteczenstwo jest zaangazowane w ciggte innowacje, ktore tym

7 A. Bajerski, op.cit., s. 19-20

78 E. Carayannis, D. Campbell, Open Innovation Diplomacy and a 21st Century Fractal Research, Education and
Innovation (FREIE) Ecosystem: Building on the Quadruple and Quintuple Helix Innovation Concepts and the
“Mode 3” Knowledge Production System, Springer Science+Business Media, LLC 2011
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samym sg rezultatem wspoéttworzenia pomiedzy czterema helisami potaczonymi za

posrednictwem sieci, partnerstwa i symbiotycznych relacji’®.

1.5. Lokalizacja ustug outsourcingowych w wybranych teoriach ekonomicznych

1.5.1. Teoria cyklu zycia produktu — R. Vernon

Umieszczajac problemy lokalizacji w bardziej ogélnych ramach konceptualnych, badacze
wspominajg czesto teorie zycia produktu, ktéra jest jednym z najczesciej dyskutowanych
elementdéw w teorii lokalizacji wysoko zaawansowanych dziatalnosci. W literaturze, te teorie
ujmuje sie w grupie teorii neotechnologicznych, charakteryzujgcych sie tym, ze postep
technologiczny jest czynnikiem determinujgcym m.in. kierunki specjalizacji w handlu
zagranicznym i miedzynarodowym?®°. Jako pierwszy teorie te wprowadzit Raymond Vernon8?,
a prace nad nig prowadzili m.in. S. Hirsch®?, J.M.Finger i M.V.Posner®3, Teoria ta opiera sie na
stwierdzeniu, ze kazdg gataz przemystowgq charakteryzuje cykl podzielony na trzy czesci: faze
rozwoju (lub innowac;ji), faze dojrzatosci (lub wzrostu) i faze standaryzacji. W kazdym z tych
stadiéw produkcja wykazuje odmienne tendencje lokalizacyjne. W teorii cyklu produktu
obserwowany jest pewien ruch, odbywajgcy sie od koncentracji i centralizacji do
decentralizacji i rozproszenia produkcji. Nowe gatezie dziatalnosci rozwijajg sie w biegunach
miejskich. Dzieje sie tak ze wzgledu na obecnos¢ wysoko wykwalifikowanej sity roboczej z
jednej strony, z drugiej strony z uwagi na rozmiary rynku. Teoria powyzsza upraszcza w zbyt
duzym stopniu rozwdj przestrzenno-czasowy produkcji, wsadzajgc wszystkie gatezie do tego
samego worka, a przeciez relacje wewnatrz i miedzy przedsiebiorstwami i optymalne warunki

produkcji sg bardzo rézne w poszczegdlnych gateziach®.

72 Afonso, Oscar, Monteiro, Sara, Thompson, Maria: A Growth Model for the Quadruple Helix. Journal of
Business Economics and Management 2012, http://www.questia.com/read/1G1-310868541/a-growth-model-
for-thequadruple-helix, [dostep: 15.02.2015r.]

80 ). Misala, Historia rozwoju teorii i polityki konkurencyjno$ci miedzynarodowej, Szkota Gtéwna Handlowa w
Warszawie, Warszawa 2009, s. 114

81 R. Vernon, International Investment and International Trade in the Product Cycle, “Quarterly Journal of
Economics” 1996, Vol. 80, Nr 2, p. 190-207

825, Hirsch, Product Cycle Model of International Trade, “Bulletin of Economics and Statistics” 1975, Vol. 37,
Nr 4, p. 305-317

8 M.V. Posner, International Trade and Technical Change, , Oxford Economic Papers”, Vol.13

84 G. Benko, op.cit., s. 21-23
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1.5.2. Nowa geografia ekonomiczna

Teoria lokalizacji pod nazwg nowej geografii ekonomicznej rozwija sie od korica XX wieku
dynamicznie. Zaczyna sie rowniez przeksztatcaé, cigzagc ku geograficznej ekonomii. W
zagadnieniu tym tgczg sie zardwno obszary miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych, jak
i samej ekonomii geograficznej. Ksztattujgc obszar geografii ekonomicznej, mamy do czynienia
z prébami tgczenia w jedng catos¢ teoretycznych zagadnien z zakresu miedzynarodowych
stosunkéw gospodarczych, tradycyjnej i wspdiczesnej teorii lokalizacji dziatalnosci
gospodarczej z teorig organizacji i funkcjonowania przedsiebiorstw oraz teorig wzrostu

gospodarczego®.

Nowa geografia ekonomiczna w swoich ramach miesci wiele modeli o réznym stopniu
szczegotowosci. Jej tworcey ze szczegdlng rolg Paula Krugmana®® (Venables®’, Fujita®®) prébuja
znalez¢ odpowiedZ na pytanie, dlaczego dziatalno$é gospodarcza nie jest przypadkowo
umiejscowiona w wielu lokalizacjach. Rbwnowaga przestrzenna jest efektem lokalizacyjnych
decyzji konsumentéw i przedsiebiorstw. Zrébwnowazony przestrzennie podziat klientéw i
podmiotéw zalezy od stopnia intensywnosci oddziatywania sit dosrodkowych (te sprzyjaja
geograficznej koncentracji dziatalnosci ekonomicznej) oraz stopnia intensywnosci sit
odsrodkowych (ktére powodujg dekoncentracje tej dziatalnosci). W przypadku dominacji sit
od$rodkowych, klienci i podmioty sg nieréwnomiernie roztozeni w przestrzeni®.
Podstawowymi przyczynami wystepowania sit dosrodkowych zachecajgcymi podmioty do
lokowania sie w danym rejonie jest funkcjonowanie chtfonnego rynku regionalnego, a to z kolei
wywiera wptyw na generowanie zyskdw podmiotu i stopien tzw. uzytecznosci konsumentéw.
Jako gtdwne nurty tej teorii przyjeto: 1. badanie procesdw zwigzanych z powstawaniem
skupisk przedsiebiorstw w aglomeracjach, ktérych przestanka lokalizacyjng sg zewnetrzne
korzysci (wynikajgce z otoczenia) i korzysci skali, 2. badanie réznic w poziomie, dynamice,

kierunkach i perspektywach rozwoju gospodarczego regiondw.

8 Ch. Marrewijk, International Trade and the World Economy, Oxford University Press, Oxford 2002, p. 266
8 p_Krugman, The “new” economic geography: where are we?, Department of Economics, Princeton
University 2004

87 A. ). Venables, Equilibrium locations of vertically linked industries, “International Economic Review”1996,
Vol. 37, Nr 2, p. 341-359

8 M. Fujita, P. Krugman, The new economic geography: past, present and the future, “Papers in Regional
Science” 2004, Vol. 83, Nr 1, p. 139-164

8 A. Niebubhr, S. Stiller, Integration Effects in Border Regions. A Survey of Economic Theory and Empirical
Studies, HWWA Discussion Papers 2002, No 179, p. 8
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Z punktu widzenia miasta, jezeli stanie sie ono osrodkiem ustug, korzysci aglomeracji,
ktore wzrastajg wraz ze wzrostem wielkosci osrodka, dajg temu osrodkowi trwate korzysci w
postaci nizszych kosztéw w pordwnaniu z innymi miastami. Korzysci wynikajgce ze skali
Swiadczenia ustug i nizszych kosztéw sg potegowane przez stosunkowo wyisze ptace
otrzymywane przez pracownikéw zatrudnionych w branzach swiadczacych ustugi. Wyzsze
ptace dziatajg jak mnoznik dochodowy i stymulujg wzrost rynku lokalnego, co tworzy dalsze
korzysci skali, a to z kolei prowadzi do dalszego wzrostu eksportu regionalnego®°. Poniewaz
nowa geografia ekonomiczna skupia sie na aspektach aglomeracji, regionéw, branz nalezy
zaliczy¢ jg do obszaru teorii mezoekonomicznych.

1.5.3. Eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej — H.J. Dunning

Eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej Johna Dunninga w swoim podstawowym
zatozeniu ma pozwalaé¢ na analize decyzji przedsiebiorstw w zakresie internacjonalizacji i
aspekcie integracji regionalnej. Zgodnie z tzw. paradygmatem Dunninga®® OLI (Ownership,
Locacization, Internationalization) przedsiebiorstwo podejmuje bezposrednie inwestycje
zagraniczne, gdy spetnione sg réwnoczesnie trzy warunki:

1. Firma musi posiada¢ pewne specyficzne przewagi wifasnosciowe, aby mogta
konkurowaé z lokalnymi firmami przez podejmowanie produkcji (ustug) w ich kraju
2. Dla przedsiebiorstwa musi byé bardziej optacalne transferowanie przewag
wtasnosciowych za granice wewnatrz wtasnej organizacji (internacjonalizacja) niz
sprzedaz lub wydzierzawienie ich firmom zagranicznym (eksternalizacja)
3. Muszg wystgpi¢ czynniki decydujgce o poziomie atrakcyjnosci lokalizacji produkcji w
danym kraju przyjmujgcym w pordwnaniu z krajem macierzystym. Czynnikami tymi sg:
e wielko$¢ rynku i perspektywy jego rozwoju,
e koszty pracy,
e wyposazenie w zasoby naturalne,
e innowacje, nowe technologie,
e polityka stabilnosci i stopien ryzyka inwestycji w danym kraju,

e polityka rzagdu wobec inwestordw zagranicznych,

% R. Domanski, op.cit., s. 123
91 H.J. Dunning, The eclectic paradigm of international production: a restatement and some possible
extensions, “Journal of International Business Studies” 1988, Vol. 19, Nr 1, p. 1-31
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e przeszkody taryfowe, stopien liberalizacji handlu miedzy krajem macierzystym
inwestora a krajem przyjmujgcym,

e potozenie geograficzne i zwigzane z tym koszty transportu,

e infrastruktura techniczno-ekonomiczna,

e rdznice kulturowe®?,

W teorii tej, jezeli przedsiebiorstwo posiada przewage o charakterze wtasnosciowym i
rownoczesnie nie wystepujg przewagi internalizacji oraz korzysci lokalizacyjnych, podmiot
powinien zdecydowal sie na wejscie na rynek zagraniczny poprzez licencjonowanie,
franchising lub kontrakty menedzerskie. W przypadku, gdy przewadze wtasnosciowej
towarzyszg korzysci wynikajgce z internalizacji, ale nie wystepujg korzysci lokalizacyjne,
przedsiebiorstwo powinno wejs¢ na rynek zagraniczny z wykorzystaniem importu lub
eksportu. Jezeli natomiast wystepujg wszystkie trzy grupy korzysci, wskazane jest, aby firma
podjeta zagraniczne inwestycje bezposrednie®3.

1.6. Podsumowanie

Wspodtczesne procesy stajg sie coraz bardziej ,terytorializowane”, tzn., ze mamy do
czynienia z lokalizacjg proceséw globalnych. Polegajg one na tym, ze innowacje (produktowe,
procesowe, organizacyjne) obejmujgce catg gospodarke $wiatowg sg wytwarzane w
okreslonej liczbie uktaddw lokalnych. Mozna zatem stwierdzié, ze rownolegle z postepujaca
globalizacjg obserwuje sie wzrost znaczenia skali lokalnej i czynnika terytorialnego. Z tego
powodu w ekonomii i geografii zwraca sie uwage na wystepowanie pozornego paradoksu,
ktéry znalazt wyraz w terminie glokalizacja — oznaczajgcym postepujacy wraz z globalizacjg
wzrost znaczenia skali lokalnej. Rownoczesnie pojawiajg sie poglady skrajnie przeciwne.
J.A.Scholte, D.Harvey®®, M.Czerny, twierdza wrecz, ze globalizacja przyczynita sie do
deterytorializacji — zaniku znaczenia terytorium (lokalnego, regionalnego, narodowego) w
codziennym zyciu cztowieka. Oznacza¢ ma ona spadek znaczenia klasycznych czynnikow

lokalizacji przy planowaniu nowych inwestycji. Ta koncepcja zrywa m.in. z powszechnie

92 J. Witkowska, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Europie Srodkowowschodniej: préba interpretacji na
gruncie teorii bezposrednich inwestycji zagranicznych i teorii integracji, Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego,
£6dz 1996, s. 86

93 H.J. Dunning, Theories and Paradigms of International Business Activity: The Selected Essays of John

H. Dunning, Volume 1, Edward Elgar, Cheltenham 2002, p. 104-105

% D. Harvey, Justice, Nature and the Geography of Difference, Basil Blackwell Publishers, Oxford 1996
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uznawang w XX wieku teorig lokalizacji A.Webera, na ktérej opierato sie wiele analiz

dotyczacych wyboru miejsca dla nowych zaktadéw przemystowych?®>,

Istotne znaczenie przy podejmowaniu decyzji lokalizacyjnych ma réwniez koszt pracy.
Mechanizm oparty na modelu ricardiariskim (opracowany przez D. Ricardo) potwierdza, ze
kraje eksportujg te dobra (ustugi), ktére przy uzyciu wtasnej pracy wytwarzane sg relatywnie
wydajniej, natomiast importujg takie, ktére przy uzyciu wtasnej pracy wytwarzane s3
wzglednie niewydajnie. W takim przypadku struktura krajowa produkcji czy ustug okreslona
jest przez korzysci komparatywne. Nie ma jednak tutaj ograniczen zaktadajgcych, ze kraj musi
by¢ konkurencyjny lub wymiana uczciwa. Dany kraj odnosi korzysci z wymiany nawet wtedy,
gdy ma nizszg wydajnos¢ we wszystkich dziedzinach wytwdrczosci niz jego partner. Po drugie
wymiana jest korzystna nawet wtedy, kiedy dziedziny wytwdrczosci zagranicznej sg

konkurencyjne tylko ze wzgledu na niskie ptace®®.

Przedstawione w powyzszym rozdziale teorie i koncepcje, starajg sie odpowiedzie¢ na
pytania dlaczego, w jaki sposdb dziatalnos¢ gospodarcza poszukuje najbardziej efektywnej dla
siebie lokalizacji i z jakich narzedzi przy tym korzysta? Dlatego mozna zaobserwowac tutaj, ze
teoria jest pochodng stanu gospodarki jak i dynamiki jej rozwoju. Wraz ze zmniejszaniem roli
przemystu, rolnictwa na rzecz Swiadczenia ustug, badacze ten wtasnie obszar czesciej i
szczegbtowiej poddawali analizie, szukajgc mechanizméw tlumaczacych wystepujace
prawidtowosci. Na przestrzeni lat daje sie réwniez zaobserwowac odejscie od catosciowo
ujmujacych zagadnienie doktryn teoretycznych na rzecz prostszych, teoretycznych koncepcji i
teorii opisujacych wybrane obszary decyzyjnego procesu lokalizacji dziatalnosci gospodarczej.
Czesto posktadanie kilku takich czgstkowych teorii w jedng, dopasowang do prowadzonego
biznesu duzo lepiej, szerzej, szczegdtowiej odpowie na pytanie o przynoszacy najwiecej
korzysci wybodr lokalizacji. Im lepiej dopasujemy teorie lokalizacji ex ante (przed decyzjg
lokalizacyjng), tym wiecej korzysci z lokalizacji uzyskamy ex post (po uruchomieniu dziatalnosci

w tej lokalizacji).

% M. Czerny, R. tuczak, J. Makowski, Globalistyka. Procesy globalne i ich lokalne konsekwencje, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 24

% p, R. Krugman, M. Obstfeld, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze. Teoria i polityka, Wydawnictwo
naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 38-39
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Tabela 1 podsumowuje zaprezentowane w pracy teoretyczne zagadnienia lokalizacji.

Przedstawiono klasyczne teorie, ktére sg warunkiem sine qua non, odniesienia sie do dorobku

badaczy lokalizacji, jako specjalnosci naukowej. Sklasyfikowano rdéwniez inne teorie i

koncepcje ekonomiczne,

ktore zdaniem autora majg wptyw na

outsourcingowych w definicjach przyjetych w niniejszej pracy.

Tabela 1. Teorie i koncepcje zwigzane z lokalizacjg ustug outsourcingowych

lokalizacje ustug

Behawioralne

Instytucjonalne

Teorie i koncepcje

Klasyczne teorie . . . Inne teorie
. teorie teorie rozwoju .
lokalizacji - o . ekonomiczne
lokalizacji lokalizacji regionalnego
Przestrzenna . -
z .Z . Matryca . L , Teoria cyklu zycia
organizacja . Teoria praw Teoria biegunow
" . behawioralna - L. produktu —
produkgcji rolnej - wiasnosci wzrostu - F. Perroux
. A. Pred R. Vernon
von Thinen
. Koncepcja ma
Lokalizacja i~ P . .
. mentalnych — . , Koncepcja bazy Nowa geografia
przedsiebiorstwa Teoria kosztow . . .
zemvsloweso — K. Lynch, P. transakevinvch ekonomicznej — ekonomiczna -
P 4 & Gould yiny W. Sombart P. Krugman
A. Weber
o . Teoria Eklektyczna teoria
Teoria osrodkéw L . ..
nierdwnomiernego produkgji
centralnych — . . .
W. Christaller rozwoju — miedzynarodowej
) A. Hirschman - H. J. Dunning
Ogdlna teoria Koncepcja

gospodarki regionalnych
przestrzennej — systemow innowac;ji -
A. Losch P. Cook
Przestrzenna Koncepcja regionow

substytucja - A.
Predohl, W. Isard

uczacych sie - R.
Florida

Koncepcja pokrewnej
réznorodnosci

Teoria agencji i teoria
kontraktualna

Koncepcja potrojnej i
poczwornej helisy
(triple helix,
quadruple helix)

Zrédto: Opracowanie wtasne
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2. Outsourcing i jego znaczenie w globalnej gospodarce

2.1. Globalizacja, jako proces dazgcy do uporzgdkowania gospodarki

Ten rozdziat mégtby zaczynaé sie podobnie jak Lee lacocca®’ rozpoczat jeden z
rozdziatdw swojej ksigzki, a mianowicie od dwdch zatozen. Po pierwsze, przed globalizacjg nie
mozna uciec. Pod drugie, poniewaz od globalizacji nie mozna uciec, to jest ona dobra. To inny
sposdb powiedzenia, ze to, czemu nie mozemy zapobiec, musimy przyjgc.

Globalizacja to prawdopodobnie najpopularniejszy termin opisujacy szeroko, bo w
Swiatowym wymiarze, ciggle i szybko zmieniajacg sie rzeczywistosc. Nie tylko te ekonomiczng,
ale tez spoteczng, kulturowg jak i polityczng. Z tego tylko juz tworzg sie niejasnosci. Poniewaz
proces dotyczy wielu sfer publicznej aktywnosci cztowieka, to zajmujg sie nim rézne nauki od
socjologii do politologii, od inzynierii genetycznej do nauki o zarzgdzaniu. Odniesienie sie do
tematu znajdziemy nawet w etyce i teologii, ale przede wszystkim z tematem zwigzana jest
ekonomia. Biorgc to wszystko pod uwage, zauwazamy, ze globalizacja niejedno musi mie¢

oblicze, bowiem z réznych miejsc, postrzega co$ odmiennego.

Pojecia, ktére bedg w niniejszej pracy rozpatrywane i omawiane dotyczg zjawiska
globalizacji rozumianej, jako system powigzan kapitatowych, handlowych i innych pomiedzy

podmiotami, branzami, sektorami, regionami i krajami.

Sto lat temu na scenie globalizacji dominowaty panistwa narodowe, zwtaszcza te
najsilniejsze z imperialnymi ambicjami i interesami. Wspétczesnie, jak nigdy dotychczas w
historii, ponadnarodowy kapitat ma wolny wybdr. | nie jest to waski margines wyboru, czy
zainwestowac np. na Wegrzech, lecz gdzie na Swiecie zainwestowac, bardzo czesto prawie

wcale nie ogladajac sie na panstwa i ich rzady.

Europa jednoczy sie. Tworzg sie nowe wiezi miedzy spoteczenstwami. Kultury mieszajg
sie i przenikajg. Wiekszo$¢ obserwatoréw wspétczesnej rzeczywistosci zgodnie okresla to
zjawisko mianem homogenizacji kultury. Spoteczenistwa europejskie wiekdw poprzednich
miaty swojg specyfike. Byly silnie zwigzane z wlasnym terytorium, miaty charakterystyczne
zwyczaje przekazywane z pokolenia na pokolenie, dzieki tak zwanej pamieci zbiorowe;.

Procesy industrializacji i urbanizacji zmienity te sytuacje. Kolejne zmiany nastgpity wraz z

97 L. lacocca, C. Whitney, Gdzie sie podziali ci wszyscy przywddcy?, Dom Wydawniczy Rebis, Poznari 2007, s. 112
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pojawieniem sie masowego spofeczenstwa konsumpcyjnego, globalizacjg w sferze ekonomii i

konwergencja reziméw politycznych, a takze systemdw opieki spotecznej®®.

Warto na pojecie globalizacji spojrzec¢ i z semantycznego punktu widzenia. Tutaj rowniez
okazuje sie, ze masowo btgdzimy stosujac jedno z ulubionych pojec opisujgcych coraz bardziej
wielkg wioske, jaka jest ,$wiat”. Jest on globalny zaréwno ze swej istoty, — bo to inaczej ,glob”
jak i z definicji. Dlatego powinno wystrzegaé sie potocznie uzywanego okreslenia ,globalny

Swiat”, ktére jako pleonazm jest swoistym btedem logiczno-jezykowym.

Zeby odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego proces globalizacji i centralizacji stat sie nagle
tak popularny i nie zdazylismy sie do niego przygotowac, nalezatoby przyjrzeé¢ sie historii,
szczegoblnie w jej ekonomicznym wymiarze. Otéz, pomiedzy rokiem 1000 a 1820 produkcja
rosta w slimaczym tempie 0,05 procent srednio rocznie - w sposéb zupetnie niezauwazalny dla
catych pokolen. Przez ponad 800 lat swiatowy PKB zwiekszyt sie o marne 50 procent, liczac

przecietnie na osobe. Tyle, co w Chinach podczas ostatnich pieciu lat!®®

Inspirujac sie stowami G.W. Kotodki, zwrécié nalezy uwage, ze fundamentalne znaczenie
dla wzrostu i rozwoju miaty i majg uwarunkowania klimatyczne. Nie tylko Hewlett Packard nie
mogt powstacé na Pustyni Kalahari lub w poblizu Stacji Polarnej Hornsund, ale nie mozna byto
stamtad wywiez¢ nawet belgijskich czekoladek czy francuskich tostéw. Krajobrazowo jest tam
przepieknie, ale nie mogty sie tam rozwing¢ ani skupiska ludzi produkujgce towarowe
rolnictwo, ani potrzebujacy tysiecy robotnikdw przemyst przetwérczy, ani tez gospodarka
oczekujgca swiadczonych przez nig ustug. Okreslone dziedziny wytwdrczosci i ustug

powstawaty zawsze tam i tylko tam, gdzie byfo na nie zapotrzebowanie.

Amerykanskie komputery mozna sktadaé w Malezji, a niektére modele japoniskiej Hondy
montowac na Filipinach. Ale faktem jest i to, ze tych pierwszych nie da sie wcigz produkowa¢
na Bliskim Wschodzie, tych drugich z sukcesem spuszczac z tasm produkcyjnych w srodkowej
Afryce. Nadal jest zréinicowanie rozmaitych regiondw s$wiata pod katem ich zdolnosci

wytwoérczych — zaawansowania technologii, dojrzatosci instytucji oraz kwalifikacji sity

% K. Tomaszewski, Regiony w procesie integracji europejskiej, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0. Krakéw 2007, s.
165
% G.W. Kotodko, Wedrujacy $wiat, Pruszyriski i S-ka SA, Warszawa 2008, s. 70
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roboczej. Nie da sie wszystkiego produkowac wszedzie, aczkolwiek blizej nam niz kiedykolwiek

w przesztosci. | to wyraza stopien zaawansowania globalizacji w jej wymiarze ekonomicznym.

Wspotczesnie interwencja tylko na szczeblu panstwa juz nie wystarcza. To za mato w
epoce zaawansowanych globalizacji, gdyz interweniowac¢ rozwaznie trzeba réwniez w

funkcjonowanie ponadnarodowych struktur i ogélnoswiatowych uczestnikdw ekonomicznej

gry.

Wtracaé sie w spoteczny mechanizm makroekonomicznej produkcji trzeba i bardzo
selektywnie i bardzo trafnie. Selektywnie, to znaczy wybieraé tylko te elementy wigzki
okolicznosci stymulujgcych rozwdj, na ktére trzeba oddziatywad po to, aby same one mogty
funkcjonowact. Trafnie to znaczy doktadnie, w sposdb w miare precyzyjny, bez dziatan na $lepo
czy wywotujgcych niekontrolowane negatywne efekty uboczne. Kunszt stosowania
instrumentow interwencji panstwowej, regionalnej i $wiatowej polega na tym, aby
prowokowaé zjawiska i procesy pozadane, ale zarazem unika¢ niechcianych, a gdy jest to

niemozliwe, to przynajmniej je redukowac.

Tak modne staty sie ostatnio osobliwe terminy: ,Multi-lokalna wielonarodowos¢”,
»lokalna globalnos¢” czy ,glokalizacja”: to lokalni menedzerowie, znajacy miejscowe rynki i
warunki konkurencji, winni na miejscu zatatwiac jak najwiecej spraw, zarazem korzystajac z
zasobdéw obejmujgcych swg siecig caty swiat koncernu, co moze na przyktad oznacza¢, ze
okreslone produkty lub ustugi z uwagi na rachunek kosztéw bedg wykanczane w jednym

jedynym miejscu na $wieciel®,

Literatura wskazuje na dwdch ,0jcow” pojecia ,$Swiatowej wioski” (global village).
Pierwszym z nich jest M. McLuhan®, ktéry na poczatku lat sze$édziesigtych ubiegtego wieku
zastosowat w teorii komunikacji to wtasnie pojecie. Opisywato ono ,zmniejszanie, kurczenie
sie” $wiata w zwigzku z wprowadzeniem nowych technologii komunikacyjnych. Natomiast
Theodore Levitt byt profesorem Harvard Business School i jemu to przypisuje sie fakt
zwrdcenia po raz pierwszy uwagi (w 1983 roku) na wzrastajgce ujednolicenie gustéw zwigzane

z globalizacjg gospodarczg, prowadzgce do powstania ,$Swiatowej wioski”.

100y, Beck, Wtadza i przeciwwtadza w epoce globalnej. Nowa ekonomia polityki $wiatowej, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2005, s. 190
101 M. McLuhan, The Medium is the Massage, An Inventory of Effects, Penguin Books 1967, p. 63
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GATT, Unia Europejska, EFTA i inne porozumienia handlowe oraz wspdlne rynki
pozwolity firmom krajowym wykreowac dla siebie miedzynarodowe szanse rozwoju i urosngc
do rozmiardéw korporacji ponadnarodowych. Technologie globalne wykreowaty nowe sposoby
komunikowania i przyczynity sie do ,zmniejszenia” S$wiata oraz doprowadzity do
zaprojektowania i wytworzenia produktéw odpowiadajgcych ludziom na catym swiecie ze
wzgledu na swa cene, niezawodnos$¢ oraz parametry techniczne. Dlatego okres obecny

nazywany jest czesto erg globalizacji.

Jednoczesnie, na co zwraca uwage J. Stiglitz1%?

, priorytetem przedsiebiorstwa jest zysk.
Konsekwencjg drogi do jego maksymalizacji, jest wiec obnizanie kosztéw w kazdy mozliwy,
prawem dozwolony sposéb. Dotyczy to np. unikania ptacenia podatkéw czy ograniczenie
ubezpieczenn spotecznych. Dlatego wifasnie miedzy innymi przedsiebiorstwa podejmujg
decyzje o przeniesieniu dziatalno$ci gospodarczej za granice, defragmentaryzujgc wtasny
tancuch wartosci w skali globalnej.

Na czym polega zjawisko globalizacji, bedace jednoczesnie przedmiotem i takich
ztorzeczen i takich pochwat zastanawia sie laureat nagrody Nobla J. Stiglitz? Jest to w istocie
Scislejsza integracja panstw oraz ludzi na $wiecie, spowodowana ogromng redukcjg kosztow
transportu i telekomunikacji oraz zniesieniem sztucznych barier w przeptywach débr, ustug,
kapitatu, wiedzy (i w mniejszym stopniu) ludzi z kraju do kraju. Globalizacji towarzyszyto
tworzenie nowych instytucji, ktére obok juz istniejgcych zaczety prowadzi¢ dziatalnos¢
przekraczajacg granice paristw'%. Strach przed globalizacjg, to strach przed zmiang, ale czy to
sie nam podoba czy nie, zmiana jest na trwale wpisana w nasze zycie'%*. Trzeba monitorowa¢
sytuacje i proponowac narzedzia niwelujgce negatywne skutki globalnych proceséw. Jako
przyktad mozna podaé, ze od 2007 r. do sierpnia 2013 r. Komisja Europejska otrzymata 110
whnioskow o pomoc w ramach Europejskiego Funduszu Dostosowania do Globalizacji (EFG) na
0g6lng kwote 471,2 mIn euro z 20 panstw cztonkowskich. Wsparcie z EFG uzyskato ponad 100

tys. zwolnionych pracownikéw. W 2012 r. EFG pomdgt 15 700 pracownikom zwolnionym

102 ), stiglitz, Wizja sprawiedliwej globalizacji. Propozycje usprawnieri., PWN, Warszawa 2007, s. 202
103 J E. Stiglitz, Globalizacja, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 26
104 . lacocca, C. Whitney, op.cit., s. 108



46

wskutek kryzysu gospodarczego i skutkdw globalizacji znalezé nowga prace. Pozwolit on krajom
UE na aktywniejsze dziatania w obszarach dotknietych zwolnieniami®>,

W procesie tworzenia gospodarki globalnej dominujg ekonomicznie kraje scisle
wspotzalezne w zakresie handlu, inwestycji oraz wspétpracy miedzynarodowej. Grupe tworzy
obecnie okoto 20 rozwinietych panstw potozonych w trzech najbardziej aktywnych
gospodarczo rejonach swiata, tj. Europie Zachodniej, Ameryce Pétnocnej (Stany Zjednoczone
i Kanada) i Azji Wschodniej (Japonia, Singapur, Korea Potudniowa, Tajwan). Grupa ta zostata
nazwana ,triadg” i jest powszechnie postrzegana, jako gtéwna sita napedowa proceséow
globalizacyjnych. Te trzy obszary wytwarzajg 80 % produkcji Swiatowej, reprezentujac jedynie
20 % ludnosci $wiatal®. Poczatek XXI wieku przynidst kolejne przyspieszenie procesu
globalizacji. Nastgpit rekordowy wzrost handlu swiatowego (o 12,4% w stosunku do roku
1999), wzrost miedzynarodowych przeptywéw finansowych (w roku 2000 wzrosty o 40 % w

stosunku do roku 1998) oraz wzroscie kapitalizacji rynkéw finansowych?’,

W warunkach globalizacji przedsiebiorstwa nabierajg znaczenia i przejmuja role kreatora
relacji gospodarczych bez barier granic panistw, co wynika takze z faktu, ze — jak wskazuje W.
Szymanskil®®: paristwo nie tylko (...) traci site i wtadze, ale coraz czesciej podporzadkowuje swe
dziatania interesowi kapitatu. W konsekwencji wykazuje coraz mniejsze zainteresowanie

dziataniami w sferze spotecznej i coraz mniejsze ma ku temu mozliwosci. W tej sytuacji coraz

czesciej rownowagi szuka sie w funkcjonowaniu przedsiebiorstw.

Globalizacja rynku pracy i determinant ksztattujgcych funkcjonowanie podmiotow
dziatajgcych na tym rynku, wykreowaty réwniez spoteczenistwo homo sapiens globalus.
Szczegdlnie przyczyniajg sie do tego m.in. migracje zarobkowe ludzi w poszukiwaniu lepiej

ptatnej pracy i lepszych warunkéw zycia'®.

105 7rozumieé polityke Unii Europejskiej — Zatrudnienie, sprawy spoteczne i wiaczenie spoteczne, Komisja
Europejska - Dyrekcja Generalna ds. Komunikacji Spotecznej - Dziat Informacji dla Obywateli, Bruksela, tekst
zaktualizowano w listopadzie 2014 r.,s. 13

106 \W. Budner, Geografia ekonomiczna. Wspétczesne zjawiska i procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 227

107 K. Kucinski, Gospodarka globalna, Wydawnictwo Kurpisz, Poznan 2002, 5.158

108 \W. Szymariski, Czy globalizacja musi by¢ irracjonalna?, SGH, Warszawa 2007, s. 164

109 R, Majkut, D. Wdjcik, Zachowanie podmiotéw gospodarczych na globalnym rynku pracy, [w:] W. Patrzatek
(red.), Zachowania podmiotéw w warunkach globalizacji rynkéw, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa
2010, s. 96
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S. Sassem!!9 twierdzi, ze paristwo przyczynia sie do erozji autonomii suwerennych
panstw narodowych, spadku znaczenia granic i prowadzi do zmiany charakteru panstwa
narodowego. Jednakze pomimo ostabienia roli panstwa przez deregulacje i transnarodowosé,
panstwo odgrywa nadal decydujgcg role w procesie obudowy prawnej nowych form
dziatalno$ci gospodarczej i pozostaje ostatecznym gwarantem praw kapitatu, zaréwno

krajowego, jaki zagranicznego.

Stad akcent na dziatania kreatywne przedsiebiorstwa, szczegdlnie w sytuacji
rownoczesnego wystepowania trzech proceséw: 1) ostabienia roli panstwa i jego
podporzadkowania rynkowi kapitalowemu, 2) dominacji we wspdtczesnej gospodarce
korporacji, 3) uwolnienia korporacji od wiezéw rodzinnych i ich swobodne operowanie w

przestrzeni transnarodowej!?,
2.1.1. Rola ustug w procesie globalizacji

Wspodtczesna gospodarka, to w rosngcej mierze ustugi, a malejgcej wytwdrczosci dobr
fizycznych. Ustugi swiadczone muszg by¢ tam, gdzie jest konsument. Internet i rewolucja
informatyczna umozliwiajg transfer tylko okreslonych ustug (nie da sie na odlegto$¢ ostrzyc,

zjesc¢ kolacji czy umy¢ samochodu).

Takze struktura zatrudnienia i produkcji przez wieki cate cechowata sie zastojem, a
wieksze zmiany nastepujg dopiero w trakcie ostatnich dwu wiekdéw. Szczegdlnie wyraziscie
obrazujg to dane dla Standéw Zjednoczonych, gdzie dwiescie lat temu okoto 85 procent
ludnosci znajdowato zajecie w rolnictwie i gérnictwie (gtéwnie w rolnictwie), a nie wiecej niz
4 procent w ustugach. Obecnie wskazniki te wynoszg odpowiednio 3 i 79 procent (pozostate

okoto 18 procent, to przemyst przetwdrczy, skadinad najbardziej wydajny na $wiecie)*2.

Dlatego w procesie globalizacji wtasnie ustugi, odgrywajg decydujgcy role w rozwoju
spoteczno-gospodarczym regionu czy miasta poczgtku XXI wieku. Wydajnos¢ pracy w tym
sektorze jest najwyzsza, a udziat wytworzonej wartosci dodanej brutto wiekszy niz z innych
sektoréow. Ustugi obejmujg ponadto dziatania sfery okotobiznesowej utatwiajacej wdrazanie

innowacji oraz ustugi wyzszego rzedu zwigzane z sektorem badawczo-rozwojowym. Poziom

1105, sassen, Globalizacja. Eseje o nowej mobilnosci ludzi i pieniedzy, Wydawnictwo UJ, Krakédw 2007, s. 185
11\, Szymanski, Czy globalizacja musi by¢ irracjonalna?, SGH, Warszawa 2007, s. 173
112 G.W. Kotodko, op.cit., s. 70
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rozwoju ustug w danej lokalizacji swiadczy o kondycji gospodarki oraz ma decydujace

znaczenie wsréd czynnikéw konkurencyjnosci regionut3,

Analiza udziatu sektora ustug w gospodarce pokazuje, ze jego znaczenie w gospodarkach
krajow i catej Unii Europejskiej wzrasta. W prawie wszystkich krajach cztonkowskich UE
wyprzedzit on przemyst i znalazt sie na pierwszym miejscu, zarowno pod wzgledem udziatu w
wytwarzaniu PKB (blisko 70% PKB), jak i zatrudnieniu. Wzrost znaczenia sektora ustug stanowi
typowg dzi$ tendencje w kazdej nowoczesnej gospodarce!'®. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze dzieki dyrektywie o ustugach zyski w catej UE mogg wynies¢ od 60 do 140 mid euro,

co wedtug ostroznych szacunkéw daje potencjat wzrostu do 1,5% PKB!,

2.1.2. Korporacje transnarodowe jako napedowa sita globalizacji

Z najwazniejszych aktoréw w procesie globalizacji powszechnie uznaje sie korporacje
transnarodowe (KTN) i wtadze panstw narodowych, a ponadto takze organizacje

miedzynarodowe i — dziatajgce w skali globalnej — organizacje pozarzagdowe??®,

Wedtug A. Mullerall” KTN sg traktowane, jako gtéwna napedowa czy wrecz sprawcza
sita globalizacji. Istotna jest przy tym ewolucja definicji KTN adekwatna do zmian zachodzacych
w ich organizacji i strategiach lokalizacyjnych. Pierwotnie, jako istotne elementy KTN
wskazywano wifasnos¢ i kontrole majatku oraz miedzynarodowy zakres dziatalnosci
prowadzonej przez korporacje, okreslajgc KTN, jako firmy posiadajgce i kontrolujgce aktywa
roznych jednostek w dwoéch lub wiecej krajach. Kolejnym krokiem wskazano na ich

zaangazowanie sie w bezposrednie inwestycje zagraniczne oraz ich organizacje, koordynacje i

113 \W.M. Gaczek, J.W. Komorowski, Przewaga konkurencyjna gospodarki wielkiego miasta w regionie, [w:] J.
Stodczyk, E. Szafranek (red.), Kierunki przeksztatcen struktury gospodarczej i spoteczno-demograficznej miast,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2006, s. 62-63

114 M. Czerny, Geografia Unii Europejskiej, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 121

115 Raport z badania "Swiadczenie ustug w Unii Europejskiej" przeprowadzonego przez Justyne Kulawik i
Bartosza Jankowskiego w 2010 roku na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010
rok, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9893.pdf [dostep: 24.09.2014]

116 |, pietrzyk, Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej, [w:] S. Miklaszewski, E. Molendowski (red.),
Gospodarka $wiatowa w warunkach globalizacji i regionalizacji rynkéw, Difin, Warszawa 2009, s.23

17 A, Muller, Globalizacja — mit czy rzeczywisto$é, [w:] E. Czarny (red.), Globalizacja od A do Z, Wyd. NBP,
Warszawa 2004, s. 49
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dominacje w sieciach transnarodowych®'®. Zgodnie z definicjg A. Zaorskiej''® KTN to
przedsiebiorstwa, ktérych dziatalnos¢ przenika granice panstw (nie zawsze bardzo wielu) i jest

organizowana, integrowana i koordynowana przez centrale w kraju macierzystym.

Istotng zmiane w definiowaniu KTN przyniosta tzw. rewolucja modularna zwigzana z
wprowadzeniem technologii cyfrowej, ktéra umozliwita daleko idaca fragmentaryzacje
procesu produkcyjnego lub ustug. Pozwolito to na przeniesienie decyzji dotyczgcych wyboru
specjalizacji firm na poziom bardzo ,finezyjny”, bo dotyczacy funkcji'?°. Modularyzacja
procesu produkcyjnego, to jego sekwencjonowanie wedtug zasady racjonalizacji polegajacej
na minimalizowaniu transferu informacji miedzy jedng, a druga sekwencjg. Moéwigc innymi
stowy, kodowanie informacji uczynito kolejne sekwencje bardziej autonomicznymi — dzieki
temu — tatwiejszymi do lokalizowania w réznych miejscach niezaleznie od stopnia wymaganej
miedzy nimi koordynacji'?!. To nowe podejscie pozwolito firmom na wprowadzenie istotnych
zmian w organizacji procesu wytworczego i procesu Swiadczenia ustug, jak rowniez
lokalizowaniu w réznych miejscach poszczegdlnych etapdéw oraz funkcji przedsiebiorstw. W
pierwszym przypadku chodzi o zjawisko eksternalizacji niektérych etapéw procesu
produkcyjnego i funkcji przedsiebiorstw, okreslane mianem outsourcingu; w drugim o tzw.
offshoring wzglednie nearshoring, oznaczajgce zazwyczaj ich lokalizacje za granica,
odpowiednio w dalszej, badz blizszej odlegtosci. Eksternalizacja funkcji czy tez faz procesu
produkcyjnego nie musi przy tym oznacza¢ odwotywania sie przez firmy do podwykonawcoéw,
wzglednie dostawcow zagranicznych; poniewaz jednak bardzo czesto jest ona potgczona z ich

zlokalizowaniem za granicg czesto stosowane jest w tym przypadku okre$lenie offsourcingu*??.

Skoro modularyzacja polega na produkowaniu ,funkcjonalnie kompletnych” elementéw
(komponentéw, modutéw, podzespotéw), oznacza to, ze mogg by¢ one sktadane w rézny
sposdb i stuzy¢ do wytwarzania réznych produktow, zas organizacja produkcji przypomina w

konsekwencji ,gre w klocki lego”*?® W ten sposéb oddzielne moduty zlecane sg samodzielnym

118 A, Zaorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospodarce $wiatowej, Wyd.
naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 49-50

119 A, Zaorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania, PWE, Warszawa 2007, s. 12
120 | pietrzyk, Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej, [w:] S. Miklaszewski, E. Molendowski (red.),
Gospodarka swiatowa w warunkach globalizacji i regionalizacji rynkéw, Difin, Warszawa 2009, s.24

121 \Wywiad z Suzanne Berger (MIT), “Les Rendez-vous de la Mondialisation” nr 2, 27.06.2006

122 A, Zaorska, op.cit., s. 148

1235, Berger, Made In monde, Editions du Seuil, Paris 2006, p. 111
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przedsiebiorstwom, ktére ze statusu podwykonawcy staja sie podmiotami kluczowymi.
Rewolucja modularna prowadzi zatem do wiekszej rownosci miedzy przedsiebiorstwami niz
tradycyjny system podwykonawstwa. Efektem zmian w organizacji produkgcji, ktdre staty sie
mozliwe dzieki modularyzacji, jest powstanie duzych, samodzielnych firm, specjalizujgcych sie

w okreslonych funkcjach $wiadczonych na rzecz duzych korporacji transnarodowych®?4,

Ostatnie zmiany organizacyjne spowodowaty uzupetnienie definicji KTN, jako organizacji
charakteryzujgcych sie tym, ze ich wtasne, wyspecjalizowane dziatania tworzgce wartosé
uzupetniane s czynnosciami zakontraktowanymi, realizowanymi przez dostawcéw
zewnetrznych (bedacych niezaleznymi firmami), zlokalizowanych w réznych krajach. W ten
sposéb powstajg ponad graniczne sieci relacji wewnetrznych i zewnetrznych, zas sitg
napedowg tych struktur sg zdolnosci integracji oraz koordynacji przez KTN dziatan

realizowanych w réznych jednostkach rozproszonych geograficznie i organizacyjnie'?.

Najczesciej wystepujgca struktura organizacyjna KTN ztozona jest z centrali
przedsiebiorstwa macierzystego, zlokalizowanego przewazinie w jednym z krajow
wysokorozwinietych, oraz oddziatéw i filii zagranicznych, ktérych zadaniem jest produkcja i

dystrybucja débr i ustug.

Hegemonia wielkich firm wielonarodowych w procesie dystrybucji surowcéw i gotowych
produktdw oraz wzrost znaczenia wyspecjalizowanych, wspomagajgcych dziatalnos$é
produkcyjng ustug stymulowaty zmiany lokalizacyjne bedgce elementem globalnej strategii
tworzenia nowej geografii gospodarki. Ta strategia miata na celu dezintegracje fordowskiego
systemu regulacji oraz doprowadzenie do rozpadu odpowiadajgcego mu systemu organizacji.
Osigganie tego celu trwato kilka dziesiecioleci i wprawdzie nie zostat on w petni osiggniety,
jednak w ciggu ostatnich 25 (od okoto 1980r.) lat nastgpita catkowita zmiana organizacji
dziatalnos$ci gospodarczej i relacji gospodarczych na wszystkich poziomach odniesienia —
lokalnym, regionalnym i globalnym. Zmiany organizacji firm i catych sektoréw gospodarczych
doprowadzity do uksztattowania sie nowej geografii przemystu i ustug na poziomie globalnym

i proces ten jeszcze sie nie zakorfczyt'?®,

124, Pietrzyk, op.cit., 5.25

125 A, Zaorska, op.cit., s. 125

126 M. Czerny, R. tuczak, J. Makowski, Globalistyka. Procesy globalne i ich lokalne konsekwencje, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2007, s. 44
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Istnieje kilka sit zewnetrznych, ktérych oddziatywanie przyczynito sie do wzrostu liczby
aliansow strategicznych w ciggu ostatnich lat. Do najwazniejszych z nich naleza: globalizacja
gustoéw i rynkdw, szybkie upowszechnianie sie i skrocenie cyklu zycia nowych technologii i
wytwarzanych przy ich zastosowaniu produktéow, rozwdéj mozliwosci osiggniecia bardzo
powaznych korzysci skali, zakresu dziatania i krzywej doswiadczen, wzrastajgca burzliwos¢ w
gospodarce Swiatowej, zwiekszona niepewnos¢ we wszystkich strefach zycia oraz likwidacja

barier w handlu miedzynarodowym??’.

Liczba KTN na swiecie systematycznie rosnie, a liczba najwiekszych korporacji
dynamicznie sie zmienia. W roku 2007 byto ich 79 tys., a zagranicznych filii korporacji okoto
850 tys.!?8, Cechg charakterystyczng takich przedsiebiorstw, ktére dziatajg w
miedzynarodowym biznesie jest to, ze muszg one sobie radzi¢ i umiec poruszac sie w trzech
srodowiskach: srodowisku krajowym, z ktérego podmiot pochodzi, Srodowisku zagranicznym

panstwa, do ktdrego skierowana jest ekspansja oraz $rodowisku miedzynarodowym?2°,

2.2. Delokalizacja — ewolucja myslenia o wartosci i miejscu prowadzeniu biznesu

2.2.1. Delokalizacja — pojecia, istota

Zeby zrozumie¢ zagadnienie posadowienia centréw ustug w podmiotach z udziatem
kapitatu zagranicznego, nalezy rozpatrzyé go w kontekscie efektu delokalizacji. Delokalizacja
okreslana réwniez jako relokacja, zwigzana jest z dezintegracjg procesu produkcyjnego lub
Swiadczenia ustug, ktdorej efektem jest przenoszenie elementéw fancucha wartosci
przedsiebiorstwa lub organizacji do miejsc geograficznych na catym $wiecie. Przenoszenie
takiego procesu za granice ma na celu wykorzystanie przewag komparatywnych
poszczegblnych krajow. W przypadku relokacji, w przeciwienstwie do samej lokalizacji
przedsiebiorstwa (lokalizacji pierwotnej) wystepuje substytucja, czyli zastepowanie jednego
miejsca przez inne. Podmiot wykorzystuje tutaj swoje doswiadczenie nabyte z dokonywanego

wczesniej wyboru lokalizacji pierwotnej3°,

127 D, Faulkner, Bowman C, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Felberg SJIA, Warszawa 1999, s. 136

128 \\. Budner, op.cit., s. 222

129 p A. Ball, W.H. McCulloch, International Business. Introduction and Essentials, BPI [rwin, Homewood 1990,
p. 13-14

130 £, Matuszynska, op.cit., s. 32
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Wedtug Deardorffa’3!, termin delokalizacji wprowadzono po raz pierwszy w 1996 roku
przez Leamera®®?, jako okreslenie kolejnego sposobu fragmentacji produkcji, a nie w celu
zdefiniowania nowego zjawiska w ekonomii'®3. Inni badacze twierdzg, ze termin ten pojawit
sie po raz pierwszy juz w 1961 roku w Webster’s Dictionary i do chwili obecnej nie jest on w

literaturze jasno zdefiniowany34,

Pojecie delokalizacji**> odnosi sie wytgcznie do przypadku eksternalizacji zagranicznej i moze

przybrac¢ dwie formy:

o delokalizacji sensu stricto (offshore-inhouse sourcing),

e delokalizacji sensu largo (offshore outsourcing).

Delokalizacja sensu stricto odbywa sie wewnatrz firmy. W tym przypadku dziatalnosé
produkcyjna jest catkowicie lub czeSciowo przenoszona za granice w ramach tego samego
przedsiebiorstwa lub tej samej grupy kapitatowo powigzanych przedsiebiorstw. Ten typ
delokalizacji oznacza catkowite lub cze$ciowe zaprzestanie dziatalnosci gospodarczej w kraju z
jednoczesnym przeniesieniem tej samej dziatalnosci do juz istniejgcej lub specjalnie
utworzonej filii zagranicznej. Delokalizacja sensu stricto dotyczy wyfacznie przedsiebiorstw
wielonarodowych, dokonujgcych bezposrednich inwestycji zagranicznych, przy spetnieniu

trzech kumulatywnych warunkdw:

e nastepuje zamkniecie catkowite lub czesciowe zaktadéw produkcyjnych
przedsiebiorstwa w kraju, ktéremu towarzyszy redukcja zatrudnienia,
e zagraniczne filie lub zakfady, do ktérych dziatalnos¢ zostata przeniesiona, produkuja

identyczne dobra czy ustugi,

131 ALV. Deardorff, A trade theorist’s take on skilled labour outsourcinig, International Journal of Economics and
Finance 14

132 £ E. Leamer, The effects of Trade in Services, Technology Transfer and delocalization on Local and Global
Oncome Inequality, Asia-Pacific Economic Review 2, Vol.2, No.1

133 W. Gieraniczyk, Problematyka definiowania zmian w tendencjach lokalizacyjnych przedsiebiorstw
przemystowych w dobie globalizacji, [w:] Z. Zioto, T. Rachwat (red.), Problematyka badawcza geografii
przemystu, Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego i Instytut Geografii,
Vol.11, Uniwersytet Pedagogiczny w Krakowie, Warszawa-Krakéw 2009, s. 89

134 K. Witczyniska, Delokalizacja produkcji jako skutek integracji europejskiej, [w:] J. Kundera (red.), Globalizacja,
europejska integracja a kryzys gospodarczy, Wydziat Prawa, Administracji i Ekonomii Uniwersytetu
Wroctawskiego, Seria: e-monografie, Nr 9, Wroctaw 2011, s. 415

135 OECD, Offshoring and Employment. Trends and Impacts, Danvers 2007, p. 15-16
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e przedsiebiorstwo importuje dobra i ustugi z zagranicznych filii do kraju, z ktérego
dziatalnos$¢ zostata delokalizowana, a dodatkowo zmniejsza sie eksport tego kraju, gdyz

filie zagraniczne dostarczajg te produkty na wczesniejsze rynki zbytu kraju.

Natomiast delokalizacja sensu largo oznacza przeniesienie cze$ciowe lub catkowite
dziatalnosci produkcyjnej za granice do przedsiebiorstwa niepowigzanego kapitatowo. Ta
operacja odnosi sie zatem do korzystania z podwykonawstwa zagranicznego, przy czym ten
podwykonawca moze by¢ kontrolowany zaréwno przez rezydenta kraju, w ktorym
podwykonawca funkcjonuje, jak i przez rezydenta zagranicznego lub inne przedsiebiorstwo
pochodzace z kraju, z ktérego dziatalnosc jest delokalizowana. Ten rodzaj delokalizacji odbywa
sie za posrednictwem przedsiebiorstwa niepowigzanego kapitatowo.

W tym przypadku zamawiajgc podwykonawstwo zagraniczne, podmiot moze by¢ firmg
wielonarodowsa, jak rowniez nie dziata¢ na rynkach zagranicznych.
Jednym z elementéw charakterystycznych jest, aby podwykonawstwo miato charakter
regularny i ciggty i zwigzane jest z tworzeniem nowych miejsc pracy za granica.
Warunkiem koniecznym zaklasyfikowania delokalizacji sensu largo, jest spetnienie
rownoczesnie trzech warunkow:
o Nastepuje zaprzestanie czesSciowe lub catkowite dziatalnosci gospodarczej w kraju
powigzane z redukcjg zatrudnienia.
e |dentyczna dziatalnos¢ jest zlecana podwykonawcy zagranicznemu w sposob regularny
e Przedsiebiorstwo korzystajgce z podwykonawstwa zagranicznego importuje do kraju
te dobra lub ustugi, ktére wczesniej byly produkowane przez przedsiebiorstwo i

zaspokajaty popyt wewnetrzny w kraju.

Nalezy dodaé, ze delokalizacja moze odby¢ sie za posrednictwem eksternalizacji
krajowej, w przypadku, kiedy podwykonawca krajowy skorzysta z podwykonawcy
zagranicznego, od ktérego bedzie importowat dobra lub ustugi, a nastepnie dostarczy je

pierwszemu zlecajgcemu podwykonawstwo podmiotowi.

Tradycyjnie delokalizacja dotyczyta sektora przemystu, jednak od kilku lat mozna

zauwazy¢ rozwijajacy sie obszar internacjonalizacji i delokalizacji ustug. Obecnie okofo dwie
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trzecie bezposrednich inwestycji zagranicznych w krajach rozwinietych stanowig wtasnie

ustugi, a ich udziat w globalnym handlu siega 23 %3®.

Jak zauwaza A. Odrobina®®’

od konca lat dziewieddziesigtych XX wieku delokalizacja
ustug, zwtaszcza ustug dla biznesu, informacyjnych i komputerowych, do krajéw rozwijajgcych
sie przykufa uwage politykdow i medidw w krajach rozwinietych z powodu ,gorgczki” utraty
miejsc pracy w sektorze ustugowym dotgd niedotknietym delokalizacjg. Wcigz jednak
delokalizacja ustug ma niewielki zakres. Na przyktad w USA import ustug biznesowych i

informatycznych stanowit w 2003 r. tylko 0,4 % PKB38,

Proces delokalizacji zwigzany z globalizacjg spowodowat, ze nie wréci juz fordowski
model produkcji masowej realizowany przez jedng firme w jednym kraju. Najwazniejszy jest
proces, ktory podzielony zostat i realizowany jest w wielu przedsiebiorstwach i wielu krajach.
Jednakze nadal wtasnos¢ produktu, kontrola marki, design, kontrola jakos$ci, marketing i

finanse pozostajg w rekach przedsiebiorstw z krajow wysoko rozwinietych®3°.

Warto zwréci¢ uwage na dwa gtéwne czynniki oddziatujgce na proces integracji

miedzynarodowej. S3 to:

1) Mechanizm rynkowy i zwigzana z nim konkurencja. On to wtasnie wysyta impulsy, na
ktére reagujg podmioty gospodarcze — przedsiebiorstwa. Proces dostosowawczy
przebiega na poziomie mikroekonomicznym niejako ex post. Niewidzialna reka rynku,
jako gtéwny regulator w poszczegdlnych krajach, zaczyna dziataé takie w skali
miedzynarodowej.

2) Czynniki instytucjonalne (centralne organy panstwowe i miedzynarodowe). Ustalajg
one charakter oraz przebieg procesu integracyjnego. Przebiega on w tym przypadku
niejako ex ante. Te publiczne organy muszg podejmowac decyzje o eliminacji barier
handlowych, swobodzie przeptywdw czynnikéw wytwérczych a takze przestrzegac

uzgodnionych zasad odnoszgcych sie do rdinych sfer gospodarki. Ich celem jest

136 OCED, Comment rester competitif dans I’economie mondiale. Progresser dans la chaine de valeur, Paris
2007, p. 52

137 A. Odrobina, Delokalizacja jako skutek delokalizacji i integracji [w:] S. Miklaszewski, E. Molendowski (red.),
Gospodarka swiatowa w warunkach globalizacji i regionalizacji rynkéw, Difin, Warszawa 2009, s. 92

138 G, De la Dehesa, Winners and Losers in Globalization, Blackwell Publishing 2006, p. 57

139 E, Scepanti, S. Zamagni, D. Field, L. Kirby, An Outline of the history of Economic Thought, Oxford University
Press, Oxford 2005, p. 457



55

gtdwnie rozszerzenie zakresu i utatwianie dziatania mechanizmu rynku i konkurencji

oraz odpowiednie korygowanie tego dziatania.
W przebiegu procesu integracji niezbedne jest wystepowanie obydwu czynnikéw?!4°,

2.2.2. Regionalna specjalizacja — podwaliny dla delokalizacji dziatalnosci

gospodarczej

Réwnolegle z procesem globalizacji zaobserwowano dynamiczny rozwdj regionalnej
integracji gospodarczej przejawiajacej sie zarowno w formie inicjatyw instytucjonalnych, jak i
w formie spontanicznego pogtebiania powigzan ekonomicznych miedzy sgsiadujgcymi ze sobg
krajami. W ich opisie czyni sie rozrdznienie, okreslajgc pierwsze mianem regionalizmu, drugie

— mianem regionalizacji gospodarki $wiatowej'4*.

Te definicje dotyczg dziatan w obszarze miedzynarodowym. Moga jednak opisywac zjawiska

w obszarze wewnatrzkrajowym. Wtedy nalezatoby je zdefiniowac jak ponizej.

Regionalizacja w takim przypadku oznacza podziat terytorium kraju na regiony, przy
czym w zaleznosci od przyjetego kryterium podziatu moze ona mieé charakter regionalizacji
geograficznej, ekonomicznej, administracyjnej lub innej. Terminu tego uzywa sie réwniez na
okreslenie repartycji pewnych zasobéw (funduszy, inwestycji) w przekroju regionalnym lub tez
dla zréznicowanego regionalnie podejscia do okreslonego problemu (np. regionalizacja jakiejs$
dziatalnosci czy polityki)!4?. Termin regionalizm natomiast posiada¢ moze zaréwno konotacje
ideologiczne i polityczne, jak i odnosi¢ sie ogdlnie do ruchéw spotecznych kontestujgcych
,omnipotencje” panstwa i domagajgcych sie wiekszej autonomii regionalnej lub po prostu
zwiekszenia roli regiondw stosownie do zasad subsydiarnosci. W rezultacie terminy te bywaja
czesto sobie przeciwstawiane z uwagi na ,,odgorne” podejscie do problematyki regionalnej w

przypadku pierwszym i ,,oddolne” w drugim?!43,

Bezposrednig konsekwencjg procesu globalizacji jest zintensyfikowanie konkurencji

miedzy regionami, co sprawia, ze gtéwnym celem polityki regionalnej staje sie wzmocnienie

140 \W. Budner, op.cit., s. 194

141, pietrzyk, Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej, [w:] S. Miklaszewski, E. Molendowski (red.),
Gospodarka swiatowa w warunkach globalizacji i regionalizacji rynkéw, Difin, Warszawa 2009, s. 31

142 | pietrzyk, Polityka regionalna Unii Europejskiej i regiony w parnstwach cztonkowskich, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa 2006, s. 213

143, Pietrzyk, op.cit., s. 39
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ich atrakcyjnosci i konkurencyjnosci. Ta ostatnia determinowana jest przede wszystkim
posiadanymi w regionie specyficznymi kompetencjami, kapitatem spotecznym oraz

zorientowaniem regionu na kreacje zasobdw i ciggty proces uczenia sie'#4.

Globalizacja sprawia, ze do regiondw , wygrywajgcych” nalezg obecnie dwa rodzaje
terytoriow, generujgcych dwie gtdwne kategorie aglomeracji, a mianowicie duze metropolie
oraz tzw. terytorialne (lokalne/regionalne) systemy produkcyjne (TSP). W pierwszym
przypadku chodzi o korzysci wspdlnej lokalizacji réznych rodzajow dziatalnosci (tzw.
urbanization economies), w drugim — o geograficzng aglomeracje pokrewnych rodzajéow

dziatalno$ci (tzw. locational economies)'*.

2.3. Outsourcing — podstawowe pojecia i kategorie

2.3.1. Istota ustug outsourcingowych

W literaturze przedmiotu w kwestii dotyczacej trendéw wymiany ustug do niedawna
istniato pewne nieuporzadkowanie i dowolnos$¢ interpretacji znaczen. Mozna znalez¢ tutaj
poglady, ze outsourcing w latach osiemdziesigtych oznaczat przede wszystkim zamawianie
przez przedsiebiorstwo poétproduktéw i podzespotdéw zagranicg, natomiast w latach
dziewiedédziesigtych w ten sposéb nazywano wykonywanie okreslonych ustug w
przedsiebiorstwach zagranicznych'®, Innym przyktadem jest definiowanie pojeé przez B.
Liberska, ktéra w swoim artykule zamiennie uzywa pojecia miedzynarodowy outsourcing i
offshoring w odniesieniu do procesu wydzielania czesci ustug zwigzanych z obstuga klienta lub
obstugg biznesu i przekazania ich do wykonania przedsiebiorstwom w krajach o nizszych

kosztach wytwarzanial®’.

Nazwa outsourcing pochodzi z jezyka angielskiego i jest skrotem wyrazenia outside-
recource-using, co w dostownym ttumaczeniu oznacza korzystanie z zasobdéw zewnetrznych.
Polskojezycznymi odpowiednikami terminu ,outsourcing” moga by¢ terminy , wydzielenie”

lub ,,wyodrebnienie” 48,

1441, Pietrzyk, ibidem, s. 41

145, Pietrzyk, ibidem, s. 42

146 Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, 2006

147 Globalny rynek outsourcingu nowoczesnych ustug — nowe mozliwoéci dla Polski, Studia Ekonomiczne nr
3/2005, INE PAN, Warszawa 2005

148 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacja dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s.13
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Niespetna kilkanascie lat temu dla opisu zjawisk polegajacych na wymianie ustug lub
towaroéw, gdzie dobra te przemieszczaty sie pomiedzy granicami krajéw, starczaty jeszcze takie
pojecia, jak internacjonalizacja, umiedzynarodowienie czy transnarodowos$é. Dzisiaj z racji
popularnosci zjawiska, stownik poje¢ stat sie bardziej uporzadkowany, dazgcy do

jednoznacznosci rozumienia zachodzacych proceséw.

Jeszcze kilka lat temu w polskich dyskusjach o outsourcingu nad komentarzami
optymistycznymi gérowaty watpliwosci. Jako gtdwne blokady jego rozwoju wskazywano zbyt
wolno postepujgcg prywatyzacje, brak wystarczajacej liczby chetnych podmiotéw oraz
przyzwyczajenia firm, wedtug ktdrych pewne dziaty powinny by¢ organizowane wytacznie
wewnetrznie. Elementem wstrzymujgcym decyzje o delegowaniu ustug na zewnatrz byt tez
lek przed utratg petnej kontroli nad dziataniami przedsiebiorstwa nawet kosztem osiggniecia
realnych — lepszych wynikéw. Outsourcing funkcjonowat, ale powszechng praktyka byto
zlecanie na zewnatrz dziatan niemajacych wiekszego wptywu na funkcjonowanie firmy.

Kompleksowe delegowanie proceséw nastepowato sporadycznie.

Obecnie organizacja pracy w wielu przedsiebiorstwach ustugowych na swiecie wyglada
tak, ze kiedy Europejczycy konhcza prace w godzinach popotudniowych, w Ameryce
Potudniowej zaczyna sie dzien — pracownicy koriczg wykonanie zadania w Europie i przesytaja
je dalej do wykonania np. Meksykanom, ci z kolej przesla je po kilku godzinach dalej do Azji.
Firma pracuje wiec 24 godziny — bez przestojéw — around-the-world, around-the-clock. Wazne
w tym oplatajgcym siecig powigzan procesie globalizacji jest jednak to, ze zaréwno szybkos¢
transakcji, jak i wielkos¢ przeptywdéw s uwarunkowane lokalnie. Pomimo wdrazania
podobnych lub wrecz tych samych technologii, oprogramowania, organizacji pracy wystepuja
roznice regionalne wynikajgce z czynnikdw pozabiznesowych, ktdére sprawiajg, ze
poszczegdlne regiony lub kraje w réznym stopniu i na rdzne sposoby wigczone sg w proces
globalizacji'*®. W literaturze przedmiotu o outsourcingu nie zawsze mowi sie jako o

przedsiewzieciu; czasami bywa on nazywany technikg organizatorskg lub nawet nowa

149 M. Czerny, R. tuczak, J. Makowski, Globalistyka. Procesy globalne i ich lokalne konsekwencje, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2007, s. 26
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koncepcjg zarzadzania'®. Najbardziej postepowe firmy traktujg obecnie outsourcing jako

zrodto innowacji, szczegdlnie w obszarach efektywnosci operacyjnej i wydajnoscit>L.

W 2009 r. rynek ustug outsourcingowych w Polsce przeszedt radykalng przemiane.
Centra ustug, wsréd ktérych do tej pory prym wiodty firmy zagraniczne, zaczety budowad
swojg autonomie, same ksztattujac polityke rozwoju i ustalajgc nowe standardy. Do gry zaczety
wchodzi¢ rowniez w coraz wiekszej mierze przedsiebiorstwa z udziatem rodzimego kapitatu.
Nowa rzeczywisto$¢ gospodarcza zaczeta stawia¢ nowe wymagania. W obszarze stosunkow
pracy, to sytuacja zagrozenia oczekuje od przedsiebiorcéw i zwigzkéw zawodowych z jedne;j
strony akceptacji zwiekszenia niepewnosci oraz zgody na przesuwanie pracownikdéw w ramach
firm, a z drugiej — wzrostu inwestycji na edukacje i podnoszenie kwalifikacji zawodowych®>2.
Koszty pracy sg znacznie wyzsze w Europie, gdzie pracownicy majg znacznie wiecej praw niz w
USA i krajach azjatyckich. Stwarza to podstawe do twierdzenia, ze pracownicy europejscy sg
przeptacani i nadmiernie chronieni. W rezultacie tych zjawisk menedzerowie europejscy nie
sg w stanie szybko kreowaé nowych produktéw i wspieraé nowych produktéw odpowiednimi

pakietami ustug®®3.

Oszczednosci uzyskane dzieki poprawie proceséw operacyjnych pojawiajg sie szybko (w
ciggu 6-12 miesiecy). Zmiana oferty wartosci dla klienta i poprawa relacji z klientami przynoszg
narastajgce korzysci w srednich okresach (od roku do 3 lat). Procesy innowacyjne potrzebujg

na ogot wiecej czasu, by zapewnié poprawe przychoddéw i zyskéw (3-5 lat)®4.,

Uwzgledniajgc kryterium zwigzkdw pomiedzy wymiang ustug a miedzynarodowa
migracjg czynnikdw wytworczych, a zwtaszcza wykwalifikowanej sity roboczej, analizowane

ustugi outsourcingowe mozna za F. Breussem?'>> zakwalifikowaé jako $wiadczone na

150 M. SobiAska, Zarzadzanie outsourcingiem informatycznym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 31

151 K. Vitasek, M. Ledyard, K. Manrodt, Zaangazowany outsourcing. Pie¢ zasad, ktére zmienig oblicze
outsourcingu, MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 108

152 M. Nowakowski, Biznes Miedzynarodowy-obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo Key Text, Warszawa
2000, s. 38

153 M. Nowakowski, ibidem, s. 249

154 R. Kaplan, D. Norton, Wdrazanie strategii dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2010, s. 204

155 F, Breuss, Internationaler Handel mit Dienstleistungen; teoretische Ansatze, Aussenwirtschaft 1990, Vol. 45,
Heft 1
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miedzynarodowych przeptywach ustugodawcdéw, zwane ustugami zorientowanymi popytowo

czy tez determinowanymi na popyt.
2.3.2. Definicje i rodzaje outsourcingu

W stosunku do wustug outsourcingu, miedzynarodowg wymiane nazywa sie
outsourcingiem lub tez offshoringiem. Porzadkujac definicje i pojecia mozna przyjac¢ za K.

Rybiriskim®°® nastepujace definicje:

e outsourcing — oznacza przesuniecie zamoéwien, produkcji, ustug lub ogdlnie proceséw
biznesowych lub ich czesci do innej firmy,
e offshoring - oznacza przesuniecie zamowien, produkcji, ustug lub ogdlnie proceséw

biznesowych lub ich czesci poza granice kraju.

Zadna dyskusja na temat outsourcingu nie bedzie kompletna bez poruszenia tematu
offshoringu. W ostatnich latach da sie zauwazyé ogromny wzrost popularnosci tego rodzaju
operacji, napedzanej - przynajmniej w fazie poczgtkowej - mozliwoscig wykorzystania réznicy

w zarobkach w takich krajach jak Indie, dzieki czemu mozna znacznie zmniejszy¢ koszty>’.

Pomocna w zrozumieniu pojeé bedzie réwniez tabela, ktdrg K. Rybifdski opracowat na
podstawie materiatéw zawartych w pracach Gupty, Puranama i Srikantha z roku 2006. Ten
podziat definicji uwzglednia wymiar geograficzny (lokalizacja) oraz organizacyjny (wtasnosc)

dla réznych zastosowan sourcingowych w przedsiebiorstwach.

Tabela 2. Definicje outsourcingu w zalezno$ci od wymiaru geograficznego i struktury wtasnosci

wymiar geograficznymmp| Lokalizacja bez zmian Lokalizacja w Lokalizacja za
struktura wiasnosci nieodlegtym kraju granica, czesto w
‘ lub lokalizacji znacznej odlegtosci
Petna wtasnosé Status quo Captive nearshoring | Captive offshoring
Czesdciowa wtasnosé Joint venture Joint venture Joint venture
outsourcing nearshoring offshoring
Brak wtasnosci Outsourcing/Insourcing Nearshoring Offshoring

Zrédto: K. Rybinriski, Outsourcing i offshoring ustug. Siatka poje¢, trendy i bariery rozwojowe. Wydawnictwo
Naukowe INPiD Uniwersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Poznarn 2007, 5s.171

156 K. Rybinski, Outsourcing i offshoring ustug. Siatka poje¢, trendy i bariery rozwojowe. Wydawnictwo
Naukowe INPiD Uniwersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2007, s. 171

157 J, Bravard, R. Morgan, Inteligentny outsourcing. Sztuka skutecznej wspétpracy, MT Biznes Sp. z 0.0. 2006,
s.78
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Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), réwniez probuje ujednolicic¢
nomenklature pojeé. Zgodnie z koncepcjg tej miedzynarodowej organizacji, oustourcing
dotyczy faktu korzystania przed przedsiebiorstwo z ustug lub débr wytwarzanych poza jego
organizacja. Jezeli odbywa sie to w ramach jednej gospodarki, okreslamy go jako outsourcing
krajowy (domestic outsourcing). Jezeli relacje istniejg pomiedzy kilkoma gospodarkami, taki
outsourcing nazywamy zagranicznym (international outsourcing). Offshoring zas odnosi sie
tylko do outsourcingu zagranicznego, jako dziatalnos$¢ prowadzona za granicg, przeniesiona za
granice®®, Za kluczowg ceche offshoringu uznaje sie odlegtos$é geograficzng miedzy dostawcy
a klientem. Ustugi te mogg by¢ pozyskiwane od niezaleznych przedsiebiorstw za granicg lub
firm utworzonych przez klienta i z nim powigzanych kapitatowo. Procesy przesuwane za
granice, muszg by¢ odpowiadajgce tym, ktére byty lub mogg byé¢ wykonywane w kraju
macierzystym klienta®®. Moga to by¢ zaréwno procesy proste typu back-office, jak i procesy
oparte na wiedzy i informacji'®®. Dla potrzeb niniejszej pracy zastosowano definicje
zaproponowang przez D. Ciesielskg: offshoring to zmiana w funkcjonowaniu
miedzynarodowego biznesu, wystepujgca pod wptywem technologii telekomunikacyjno-
informacyjnych, nasilajgcej sie globalnej konkurencji oraz liberalizacji przepisdw dotyczgcych
miedzynarodowego handlu ustugami. Polega ona na wydzieleniu czesci ustug biznesowych, IT
i badawczo-rozwojowych, a nastepnie przekazaniu ich do wykonania przedsiebiorstwom w
krajach o nizszych kosztach pracy lub wiekszych zasobach kapitatu intelektualnego. Offshoring
jest pojeciem szerokim, obejmujgcym zardwno bezposrednie zagraniczne, jak réwniez

dziatalno$¢ polegajgca na outsourcingu miedzynarodowym?62,
Rodzaje outsourcingu

Biorgc pod uwage przyjete kryteria, w rozdziale zaprezentowano rodzaje outsourcingu

przedstawione w tabeli 3.

158 OECD, Potential Offshoring of ICT-Intensive Using Occupations, Working Party on the Information Economy,
05.04.2005, p. 5, http://www.oecd.org/internet/ieconomy/34682317.pdf [dostep: 12.08.2013r.]

159 (Nie jest offshoringiem sytuacja, kiedy przedsiebiorstwo pochodzace z Francji zaktada biuro $wiadczace
ustugi w Polsce. Jest to zagraniczna inwestycja bezposrednia. O offshoringu méwimy wtedy, kiedy pracownicy
tego biura swiadczg ustugi, ktére wczesniej byty wykonywane we Francji i ktére w innej sytuacji bytyby tam
Swiadczone.)

160 D, Ciesielska, Offshoring ustug. Wptyw na rozwéj przedsiebiorstwa, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2009,
s. 25

181 D, Ciesielska, ibidem, s. 21-64
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Tabela 3. Rodzaje outsourcingu w zaleznosci od przyjetego kryterium

Przyjete kryterium Zastosowana nomenklatura
Obszar dziatania Outsourcing krajowy (domestic

outsourcing)

Outsourcing zagraniczny (international
outsourcing

Zakres wydzielenia Outsourcing catkowity

Outsourcing czesciowy

Poziom ztozonosci wydzielanych funkgji Outsourcing pojedynczych funkgji

Outsourcing funkcji powigzanych w formie

procesow,

Outsourcing obszaréw funkcjonalnych
Cele wyodrebienia Outsourcing strategiczny
Outsourcing taktyczny
Podporzadkowanie i oddziatywanie na Outsourcing kapitatowy

siebie podmiotow Outsourcing kontraktowy
Zastosowane strategie Outsourcing wewnetrzny
Zlecanie funkcji
Co-sourcing
Udziat w korzysciach
Insourcing
Outsourcing ustug

Zrédto: Opracowanie wtasne

Przedmiotem outsourcingu mogg by¢ wszystkie funkcje przedsiebiorstwa macierzystego,
realizowane w jego strukturze organizacyjnej: w zwigzku z tym, mozemy mie¢ wiec do

czynienia z outsourcingiem funkcji:

e podstawowych,
e pomocniczych,

e kierowniczych.

Poniewaz struktura funkcji jest hierarchiczna i wielostopniowa, to zakres dziatalnosci
zwigzany z wydzielong funkcjag moze byé rdéiny. Mozie to by¢ zardowno szeroki zakres
dziatalnos$ci zwigzany z funkcjg nizszego rzedu, jak tez bardzo waski zakres dziatalnosci
zwigzany z funkcjami elementarnymi. Na przyktad, przedmiotem wydzielenia moze by¢é

zaréwno ztozona funkcja rachunkowosci, jak tez funkcja czastkowa ksiegowosci ptacowej62,

162 M. Trocki, op.cit., s. 58
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Biorac pod uwage zakres wydzielenia, mozna dokona¢ podziatu outsourcingu na:

e outsourcing catkowity - tzn. powodujacy likwidacje wszystkich, poza zadaniowymi,
powigzan ze strukturg przedsiebiorstwa macierzystego,

e outsourcing czesciowy - zachowujgcy niektdre powigzania ze strukturg
przedsiebiorstwa macierzystego. Przyktadem moze by¢ realizacja wydzielonej
dziatalnosci przez niezalezny podmiot gospodarczy na majgtku stanowigcym wiasnosé

przedsiebiorstwa macierzystego, czyli pozostawionym w jego strukturze®3,

Przygladajac sie poziomom dziatan, ktére podlegajg wydzieleniu, Trocki wyrdznia trzy

poziomy ztozonosci wydzielanych funkcji:

e outsourcing pojedynczych funkgcji
e outsourcing funkcji powigzanych w formie proceséw,

e outsourcing obszaréw funkcjonalnych'64,
Kolejny podziat ze wzgledu na cele, wyodrebnia:

e outsourcing strategiczny — to wydzielenie zwigzane ze strategig rozwoju
przedsiebiorstwa macierzystego (a wiec trwate), w horyzoncie strategicznym (w
dtugim horyzoncie czasowym),

e outsourcing taktyczny — wydzielenie niezwigzane z celami strategicznymi rozwoju
przedsiebiorstwa macierzystego (nietrwate), tzn. realizowane na okresy krotsze niz

horyzont strategiczny rozwoju przedsiebiorstwa macierzystego!®.

Wydzielona dziatalno$¢ musi by¢ podporzagdkowana osigganiu wspdlnych celéw
gospodarczych, chociaz oznacza to rezygnacje z podporzadkowania i oddziatywania. Oprécz
podporzgdkowania i oddziatywania organizacyjnego mozliwe sg jeszcze: podporzadkowanie
kapitatowe, oddziatywanie wiascicielskie oraz podporzagdkowanie i oddziatywanie

kontraktowe. W zwigzku z tym mozemy miec do czynienia z:

163 M. Trocki, ibidem
164 M. Trocki, ibidem
165 M. Trocki, ibidem, s. 58
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e Qutsourcingiem kapitatowym — polegajagcym na zamianie (w wyniku wydzielenia)
podporzgdkowania i oddziatywania organizacyjnego na podporzadkowanie kapitatowe
i oddziatywanie wtascicielskie,

e Qutsourcingiem kontraktowym — polegajagcym na zamianie (w wyniku wydzielenia)
podporzagdkowania i oddziatywania organizacyjnego na podporzgdkowanie i

oddziatywanie kontraktowe®,

Poszczegdlne rodzaje outsourcingu sg ze sobg powigzane. Outsourcing naprawczy moze
mie¢ charakter strategiczny lub taktyczny. Outsourcing dostosowawczy i rozwojowy to
zazwyczaj przedsiewziecia o charakterze strategicznym. Outsourcing naprawczy polega
zazwyczaj na wydzieleniu funkcji pomocniczych i funkcji obstugi. Wydzielenie funkcji
kierowniczych i podstawowych wigze sie z outsourcingiem dostosowawczym i rozwojowym.
Catkowite wydzielenia sg najczesciej zwigzane z outsourcingiem kontraktowym, a wydzielenia
czesciowe wystepujg zwykle w przypadku outsourcingu kapitatowego. Wyodrebnienia
wewnetrzne mogg byé traktowane, jako przygotowanie wydzielen zewnetrznych przede
wszystkim w formie outsourcingu kapitatowego. W ramach restrukturyzacji przedsiebiorstwa

sg zazwyczaj wykorzystywane kombinacje réznych rodzajéow outsourcingut®’.

Biorgc pod uwage najnowsze rozwigzania z obszaru technologii teleinformatycznej,
nalezy zaznaczy¢, ze nastepuje sukcesywne przesuwanie sie ciezaru outsourcingu z procesow
pomocniczych i zabezpieczajgcych dziatalnosé podstawowg w kierunku dziatan o znaczeniu
strategicznym. Uwzgledniajac fakt, ze klasami zasobdw o najwyzszej randze pod wzgledem
istotnosci dla osiggniecia i utrzymania w dtugim okresie silnej pozycji rynkowej sg ludzie i
informacje. W przypadku przeptywu informacji, moze by¢ on obiektem outsourcingu nie tylko
w aspekcie ochrony, przechowywania czy tez przesytania danych za pomocg urzadzen
teleinformacyjnych, ale réwniez ich pozyskiwania, przetwarzania i udostepniania w

$rodowisku rozproszonym?68,

166 M, Trocki, ibidem, s. 59

167 M. Trocki, ibidem, s. 61

168 | Wozniak, P. Zaskorski, Procesy outsourcingowe w zapewnieniu informacyjnej ciaggtosci dziatania
organizacji, [w:] Z. Dziemianko (red.), Bezpieczenstwo wspoétczesnego swiata — informatyka, technika i
gospodarka, Wydawnictwo WSHiU, Poznan 2011, s. 186
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2.3.3. Celei strategie outsourcingu

Organizacja dla efektywnego wykorzystania outsourcingu musi dobraé¢ odpowiednig
jego koncepcje i to zaréwno ze wzgledu na wnetrze organizacji, jak i jej otoczenie. Kryteria

doboru odpowiedniej koncepcji outsourcingu, to miedzy innymi:

e perspektywa strategiczna zastosowania outsourcingu,

e mozliwos¢ przygotowania i wdrozenia przez organizacje outsourcingu, w tym
techniczno-technologiczne,

e zachowania pracownicze, w tym kompetencje pracownicze,

e mozliwos¢ korygowania projektu outsourcingowego w trakcie realizacji projektu,

e mozliwosci finansowo-ekonomiczne zleceniodawcy,

e mozliwosci finansowo-ekonomiczne zleceniobiorcy?®°.

W literaturze przedmiotu'’®, jak réwniez przygladajac sie praktykom biznesowym na
rynku, mozna wyodrebnié¢ osiem podstawowych strategii outsourcingu. Sg to: outsourcing
wewnetrzny, zlecanie funkcji, co-sourcing, udziat w korzysciach, contracting out, outsourcing
internetowy, insourcing oraz outsourcing ustug, z czego najpopularniejszym rozwigzaniem

dotyczacym konsolidacji ustug jest ten ostatni.

1) Outsourcing wewnetrzny — polega na tym, ze poszczegdlne dziaty, procesy struktury
organizacyjnej realizujg ustugi dla klientéw ,,wewnatrz” firmy. Koncepcja rozpoczyna proces
identyfikowania sie najpierw z komérkg organizacyjng w ramach struktury, a docelowo poza
organizacjy. Granice ryzyka okresla ciggle spétka, jako catos¢. Przestrzen ryzyka moze byé
rozszerzona (az do usamodzielnienia — powotania spotki, cérki”). Przestrzenig ryzyka moze by¢
miedzy innymi odpowiednia strategia zardwno zamdéwien wewnatrz organizacji, rozliczen
fakturami ,wewnetrznymi” w ramach organizacji, a docelowo zamdwien i rozliczen do innego
(nowego) podmiotu — zleceniobiorcy. Dziatania te dajg podstawe do stwierdzenia o

zmniejszeniu ryzyka niepowodzenia projektu outsourcingowego w organizacji. Bardzo

169 J, Foltys, Wieloaspektowy model outsourcingu na przyktadzie sektora hutnictwa zelaza i stali, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2007, s.21
170 ¢, Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 14
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istotnym elementem sfery ryzyka pozostajg kompetencje zatogi w zakresie zachowania

pracownikéw, jako przedsiebiorstwo.!’?

2) Zlecanie funkcji — firma przekazuje innej firmie ogniwo swojego tancucha popytu.
Najczesciej zleca sie proste ustugi pomocnicze, jak sprzatanie lub utrzymywanie higieny w
toaletach. Jest to krétkoterminowe rozwigzanie taktyczne, czesto wybierane nie, dlatego ze
harmonizuje z perspektywa strategicznego rozwoju firmy, lecz wskutek koniecznosci

szybkiego uporania sie z problemami.

3) Co-sourcing — wzajemne oddziatywanie dostawcy i odbiorcy ustug jest tu jeszcze
Scislejsze niz w zwyktym outsourcingu. Zwykle oznacza to, ze firma podstawowa deleguje swoj
personel lub menedzeréw do obstugi zlecenia, ale nie moze sobie pozwoli¢ na utrate tych
pracownikdw ze wzgledu na ich specjalistyczng wiedze. Nie nalezy myli¢ tego uktadu z
sytuacjg, gdy menedzerowie po prostu unikajg outsourcingu, poniewaz chcg utrzymac swoj
personel - co-sourcing oznacza, ze obie firmy sg odpowiedzialne za dostarczanie $Srodkéw do
realizacji zadania. Wystepuje przy tym pewne ryzyko, poniewaz w razie niepowodzenia nie

bedzie mozna liczy¢ na rekompensate.

4) Udziat w korzysciach — dtugoterminowy zwigzek dwdch stron dokonujgcych inwestycji i
uczestniczagcych w korzysciach, w miare ich narastania, wedfug uzgodnionej wczesniej
formuty. W ten sposdb obie strony ponosza ryzyko i powinny dzielié sie korzysciami. Jezeli taki
zwigzek nie przyniesie spodziewanych efektéw, dostawca nie ma gwarancji rekompensaty za
poniesione naktady!’2. Najczesciej firma — gospodarz otrzymuje wiekszg cze$é zyskow na
poczagtku, dostawca za$ zwieksza swe udziaty w miare wzrostu korzysci; jesli nastgpi znaczna
poprawa, to firma - dostawca otrzymuje wiekszg cze$¢ wszystkich kolejnych zyskdw. Wtasciwe
miary wynikéw powinny unikng¢ dyskusji, kto wpadt na jaki pomyst i komu nalezy sie nagroda.
Powinno by¢ jasne, ze gdy tylko powstang korzysci, nastepuje dzielenie sie zyskami na Scisle

okreélonych zasadach'”3.

5) Contracting Out — to zakup towaréw lub ustug od zewnetrznego dostawcy, w tym

przypadku kupujacy kontroluje proces wytworzenia danej ustugi lub towaru. Innymi stowy,

71 ], Foltys, op.cit., 5.21
172 C, Gay, J. Essinger, op.cit., s. 15
173 . Foltys, op.cit., s.24
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wyraznie okresla, co chce otrzymac i jak to ma byc¢ robione. Koncepcja ta stanowi podstawe
dziatania firm, ktére chcg uzyska¢ wysoka jakos$é swych ustug i produktéow. Niezbedna
pozostaje kontrola procesu wytwarzania ustug i produktow, ktére sg potproduktami dla naszej
organizacji. Firmy stosujgce ISO wymagajg audytu swoich dostawcéw, przeprowadzaja

procedure certyfikacji swych dostawcéw w krétszy lub dtuzszym okresie'’4.

6) Outsourcing internetowy — polega na wykorzystaniu nowych mozliwosci
komunikowania sie, w tym przez Internet. Moze ona wspomagaé inne strategie
outsourcingowe. Rézni sie jednak od nich rodzajem relacji pomiedzy ludZmi reprezentujgcymi
zleceniobiorce i zleceniodawce — brak relacji osobistych. Nie wszyscy pracownicy potrafig
wykonywac ustugi i produkty wedle tej koncepcji, chociaz outsourcing personelu bardzo
dynamicznie sie rozwija (tzw. telepraca — praca w warunkach domowych). Docelowym
rozwigzaniem tego typu outsourcingu pozostaje funkcjonowanie w systemie coachingu dla
firm. Tego typu koncepcja moze by¢ elementem wirtualnej, globalnej przestrzeni

gospodarczej'’>.

7) Insourcing — jest to przekazanie procesow lub dziatan biznesowych jednostki,
realizowanych w ramach dziatalnosci gospodarczej przez zewnetrznych
ustugodawcéw/dostawcow do wewnetrznej, wyodrebnionej i wyspecjalizowanej komoérki

organizacyjnej lub podmiotu w grupie kapitatowe;.

Decyzja o wykorzystaniu insourcingu wynika¢ moze np. z checi przejecia kontroli nad
krytycznymi procesami biznesowymi lub wigczenia do organizacji kluczowych kompetencji.
Jednym z powoddw insourcingu moze by¢ tez unikniecie zwolnien w firmie poprzez
zatrudnienie pracownikéw zagrozonych redukcjg, do zadan realizowanych do tej pory w
ramach outsourcingu. Dziatalno$¢ realizowana w ramach insourcingu moze by¢ réwniez

Swiadczona odptatnie podmiotom zewnetrznym.

Okreslenie insourcing stosowane jest rdwniez w znaczeniu przenoszenia procesow i
zwigzanych z nimi miejsc pracy z zagranicy do kraju podmiotu macierzystego (inne okreslenie
to inshoring). Przyczyny tak rozumianego insourcingu sg zazwyczaj strategiczne, a jego celem

moze by¢ chec przejecia kontroli nad kluczowym dla danego podmiotu procesem, redukcja

174 J, Foltys, ibidem, s.25
175 J. Foltys, ibidem
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podatkéw, obnizka kosztéw zatrudnienia lub transportu, podniesienie jakosci swiadczonych
ustug, poziomu zadowolenia klientéw itp.1’®. Insourcing czesto jest metodg restrukturyzacji
ztozong i kosztowng, ktérg stosowac trzeba z rozwaga, a wdrazac jg — w miare mozliwosci
stopniowo i jedynie wobec braku innych rozwigzan. Przyktadem moze by¢ tutaj
przedsiebiorstwo General Motors Poland. W zwigzku z bardzo trudng sytuacjg rynkowg w
2008 roku oraz prognozami sprzedazy samochodéw w roku 2009, dyrekcja podjeta decyzje o
dostosowaniu mocy produkcyjnych zaktadu do sytuacji rynkowej. Rozwazano rézne sposoby
ograniczenia kosztow produkcji przy spadajacej ilosci produkowanych samochodéw.
Ostatecznie dyrekcja zdecydowata sie na ograniczenie od grudnia 2008 czasu pracy zaktadu z
trzech do dwdéch zmian. Decyzja ta spowodowataby koniecznos$¢ zwolnienia okoto 700
pracownikéw gliwickiego Opla. W celu unikniecia redukc;ji tak duzej liczby etatéw, zarzgd GMP
podjat decyzje o wtgczeniu do struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa zadan realizowanych
dotychczas poza nim (insourcing). Tym samym pracownicy GMP zostali przeniesieni do
wykonywania prac, ktére to tej pory byty prowadzone przez zewnetrzne firmy, takie jak: PPG

— Paint, PPG — GA, MFA - S.C., Premier — CM, Kirchoff i Wega'”’.

8) Outsourcing ustug — oznacza przekazanie funkcji wykonywanej dotychczas przez
pracownikéw danego przedsiebiorstwa firmie zewnetrznej, czyli vendorowi, niezwigzanemu

bezposrednio z naszg firmg, ale specjalizujgcym sie w konkretnie okreslonej dziedzinie.

Kluczowg role w tej definicji outsourcingu odgrywa fakt swobody wyboru sposobu
wykonywania danej funkcji. Odrdznia on, bowiem outsourcing od innych relacji miedzy
kontrahentami, gdzie wykonawca dostaje instrukcje od zleceniodawcy, jak zadanie ma by¢
wykonane. Zleceniodawca w outsourcingu oczekuje okreslonych wczesniej wynikdéw,

natomiast sama realizacja catego procesu pozostaje w gestii wykonawcy.

176 M. Weller, Insourcing, Outsourcing, Offshoring, Inshoring — What's Going On?,
http://voices.yahoo.com/insourcing-outsourcing-offshoring-inshoring-whats-1495883.html [dostep:
12.02.2012r.]
77http://motogazeta.mojeauto.pl/Mapa_Polskiej_Motoryzacji/Insourcing_zamiast_zwolnien_w_Gliwicach,a,12
3759.html [dostep 10.05.2014]


http://voices.yahoo.com/insourcing-outsourcing-offshoring-inshoring-whats-1495883.html
http://motogazeta.mojeauto.pl/Mapa_Polskiej_Motoryzacji/Insourcing_zamiast_zwolnien_w_Gliwicach,a,123759.html
http://motogazeta.mojeauto.pl/Mapa_Polskiej_Motoryzacji/Insourcing_zamiast_zwolnien_w_Gliwicach,a,123759.html
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Rozpatrujgc strategie relacji kraju dostawcy ustug w relacji do klienta, w aspekcie

178

geograficznym, S. Chakrabarty'/® proponuje trzy warianty dziatania:

1) onshoring (sourcing krajowy, onshore sourcing) — kiedy zlecajgcy i wykonujgcy ustugi
dziatajg w tym samym kraju,

2) nearshoring (nearshore sourcing) - kiedy zlecajgcy i wykonujgcy ustugi dziatajg w krajach
sgsiadujacych np. podmioty z Irlandii czy Hiszpanii dla podmiotéw zlokalizowanych na
terenie Wielkiej Brytanii,

3) offshoring (offshore sourcing) — zlecanie wykonywania ustug odbywa sie pomiedzy
krajami oddalonymi geograficznie np. podmioty z Chin czy Indii dla podmiotéw

zlokalizowanych na terenie Wielkiej Brytanii.

Obserwujgc tendencje dziatania przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym, mozina
stwierdzié, ze outsourcing to naturalna konsekwencja globalizacji. Jak duzy jest rynek ustug
outsourcingowych? Wedtug Toma Bangmenna'’® na $wiecie dziata okoto 4200 centréw ustug

wspadlnych.

Porzadkujgc terminologie nalezatoby réwniez zdefiniowac strony, ktére wystepujg w procesie.

Sg to: outsourcer i outsourcing vendor.

Outsourcer to firma rezygnujgca z wykonywania produkcji, ustug czy szerzej proceséw
biznesowych wifasnymi sitami, przekazujgca wykonywanie tych proceséw innemu

podmiotowi'&,

Outsourcing vendor — firma przejmujgca do wykonania procesy biznesowe (produkcyjne lub

ustugowe) od innych firm.

Z zaprezentowanej w literaturze przedmiotu definicji ,,outsourcingu” i ,,offshoringu” ktérymi

postuguja sie badacze wynika, ze majg one wiele synonimoéw, ktére sg podobnie definiowane.

178 5, Chakrabarty, Making sens of the Sourcing and Shoring Maze: Various Outsourcing and Offshoring
Alternatives, [in:] H. Kehal, V. Singh (eds.), Outsourcing and Offshoring in the 21 Century: a socio-Economic
Perspective, Idea Group Publishing, London 2006, p. 25

179 Na podstawie wywiadu Toma Bangmenna na Berliriskim Tygodniu SSO, Berlin 2011

180 K. Rybinski, Outsourcing i offshoring ustug. Siatka poje¢, trendy | bariery rozwojowe, Wydawnictwo
Naukowe Instytutu Nauk Politycznych i Dziennikarstwa Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,
Poznan 2007, s. 172
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Co wiecej, okreslone wymiary organizacyjne i geograficzne omawianych zjawisk sg réwniez

przez nich réznie nazywane®®!,

Celem outsourcingu, w jego najbardziej ogdlnym ujeciu, jest zwiekszenie skutecznosci i
efektywnosci prowadzonej dziatalnosci. Na ten ogdlny cel skfadajg sie réznorodne cele
czgstkowe. Sg to przede wszystkim cele strategiczne. Gtéwnym celem strategicznym
outsourcingu jest skoncentrowanie sie zaktadu macierzystego na jego dziatalnosci kluczowej,
decydujacej o jego pozycji konkurencyjnej i perspektywach rozwojowych. Dzieki temu
nastepuje zwiekszenie swobody doboru partneréw i warunkdéw wspdtdziatania z nimi.
Swobodny dobdér partneréw pozwala uzyskaé dostep do know-how niemozliwego do
osiggniecia wtasnymi sitami. Redukcja probleméw operacyjnych, nastepujgca w wyniku
outsourcingu, umozliwia kierownictwu zaktadu macierzystego koncentracje na problemach
strategicznych. Outsourcing spowodowac powinien takze lepszg realizacje celéw rynkowych,
np. poprawe pozycji rynkowej zaktadu macierzystego, zwiekszenie skali jego dziatalnosci,

dywersyfikacje lub koncentracje rynkowgq dziatalnosci.

Prowadzi¢ powinno to do lepszej realizacji celdw ekonomicznych: zwiekszenia
przychoddéw, redukcji kosztéw, a co za tym idzie poprawy wynikédw ekonomicznych i
ograniczenia ryzyka ekonomicznego prowadzonej dziatalnosci. W wyniku outsourcingu
nastepuje redukcja struktury organizacyjnej zaktadu macierzystego, a w slad za tym

uproszczenie struktur i procedur organizacyjnych skutkujace poprawa zarzadzania.

Wdrozenie metody outsourcingu wymaga spetnienia wielu warunkéw. Pierwszym
warunkiem jest akceptacja wydzielenia ze strony wtasciciela, czyli organu zatozycielskiego oraz
kierownictwa zaktadu macierzystego. Outsourcing powinien doprowadzi¢ do polepszenia
dziatania w aspektach strategicznym, organizacyjnym, rynkowym, ekonomicznym oraz
motywacyjnym. Istotnym elementem jest okreslenie kluczowych kompetencji (core
competencies) przedsiebiorstwa. Przed podjeciem decyzji o rezygnacji z wtasnych zasobow na
rzecz ustug firmy zewnetrznej, konieczne staje sie okreslenie, ktére z obszaréw stanowig o

182

przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa Outsourcing nie powinien spowodowacd

181 M.J. Radto, Offshoring i outsourcing. Implikacje dla gospodarki i przedsiebiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa w
Warszawie - Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2013, s. 31

182 T Kopczynski, Outsourcing w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 42
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ostabienie lub utrate kontroli nad wydzielonym obszarem dziatalnosci. Przedmiotem
outsourcingu powinna by¢ dziatalnos¢ o wysokim stopniu autonomicznosci rynkowej,
przedmiotowej lub terytorialnej. Powinna istnie¢ mozliwos¢ okreslenia wymiernych
ekonomicznie wynikow tej dziatalnos$ci. Waznym warunkiem outsourcingu jest takze istnienie
ustabilizowanego, konkurencyjnego rynku ustug outsourcingowych. Qutsourcing nie powinien
by¢ celem samym w sobie, ale powinien by¢ podporzadkowany celom strategicznym
podmiotu, a bilans wynikowy efektéw dziatania outsourcingu musi by¢ jednoznacznie
pozytywny w mierzalnym horyzoncie strategicznym. Decyzja o outsourcingu nie moze by¢ ani
powierzchowna ani pochopna, musi by¢ poprzedzona wszechstronnymi i wnikliwymi

analizami obejmujgcymi wszystkie istotne aspekty zagadnienia.

Na podstawie dostepnych danych, jak rowniez badan wtasnych, mozna okresli¢ liste,
gdzie outsourcing ustug w nastepujgcych obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa ma

najczesciej zastosowanie:

e ustugi ksiegowe,

e ustugi finansowo analityczne,

e zarzadzanie projektami w zakresie controllingu,

e zarzadzanie jakoscig,

e zarzadzanie projektami w zakresie restrukturyzacji lub reorganizacji,
e zarzadzanie projektami w zakresie informacji zarzadczej,
e zarzadzanie personelem,

e zarzadzanie dokumentami,

e administracja,

e kompleksowe ustugi informatyczne,

e ustugiinternetowe,

e ustugi szkoleniowe,

e ustugitransportowe,

e ustugi ochrony mienia,

e ustugi marketingowe,

e call center.
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W Polsce jak wynika z analiza przeprowadzonej przez Lideréw Sektora Ustug
Biznesowych w Polsce (ABSL) pod tytutem ,Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce
(2012)”, struktura ustug Swiadczonych w centrach SSC, BPO oraz KPO wykazata, ze procesami
biznesowymi obstugiwanymi w najwiekszej liczbie centréw sg finanse i ksiegowosé (108
centrow), ustugi IT (107) oraz dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (106), ktéra realizowana jest
nie tylko w centrach KPO, ale rowniez w niektérych jednostkach swiadczacych bardziej
zaawansowane ustugi outsourcingu IT. W 90 centrach realizuje sie procesy zwigzane z obstuga
klienta (z wytaczeniem wsparcia IT), a 56 centrow zajmuje sie zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Ustugi finansowe $wiadczone sg w 44 centrach ustug. Jest w tym gronie grupa
kilkunastu wyspecjalizowanych, typowych centréw ustug finansowych (czyli tych, w ktérych
Swiadczone sg gtownie ustugi finansowe). Wiekszos¢ podmiotéw zajmujgcych sie ustugami
finansowymi to centra ustug wspolnych. Przewazajg w tej grupie centra instytucji bankowych.
Ustugi z zakresu wsparcia proceséw decyzyjnych i outsourcingu proceséw wiedzy
wykonywane sg w 25 centrach, a zarzgdzania zaopatrzeniem w 21. Pozostate, nie wymienione
wczesniej ustugi (m.in. zarzadzanie dokumentacjg), $wiadczone s w 37 centrach. Nalezy
podkresli¢, ze zdecydowana wiekszo$¢ centrow $wiadczy ustugi w zakresie, co najmniej dwéch
procesow biznesowych, np. finanséw i ksiegowosci oraz ustug IT. Stanowi to przejaw rosnacej
kompleksowosci dziatalnosci centréw w Polsce. Z drugiej strony, na rynku wyrdzniajg sie

wyspecjalizowane centra, obstugujgce najczesciej bardziej zaawansowane procesy.
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Rysunek 3. Rodzaje ustug swiadczonych w zagranicznych centrach outsourcingowych w Polsce w 2011 roku

Zrédto: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, Zwiqzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce,
Warszawa 2012
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2.3.4. Korzysci i zagrozenia wynikajgce ze stosowania outsourcingu

W zaleznosci od tego, w jakiej sferze dziatalnosci firmy zastosujemy rozwigzania oparte
o model outsourcingu, autorzy'®? i badacze'® tacy jak: zwrécili uwage na nastepujgce

korzysci, ktére organizacje mogg osiggnac:

e Obnizenie lub ograniczenie kosztéw, zwigzane jest z tym, ze po transformacji
dziatalnosci nastepuje zmniejszanie etatéw, co powoduje zmniejszenie kwot
przeznaczonych na wynagrodzenia, sktadki na ubezpieczenia spoteczne, emerytalne i
zdrowotne. Firma nie ponosi réwniez kosztéw zwigzanych z urlopami, podnoszeniem
kwalifikacji personelu, jak rowniez kosztéw utrzymania jego stanowiska pracy —w tym
utrzymania pomieszczen, w ktérym pracuje, amortyzacji sprzetu biurowego, kosztow

rozméw telefonicznych oraz zuzyciu energii elektrycznej i cieplnej. To takze pozbycie

183 Survey of Current and Potential Outsourcing End-Users, The Outsourcing Institute Membership, New York
1998

184 A, T. Kearney, What to Move Offshore?, Research Report, Chicago 2004, p. 6-7
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sie ktopotdw zwigzanych z inwestycja w nowoczesne systemy finansowe i eliminacja
problemdéw kadrowych — np. budowania zespotu ksiegowego;

Powierzenie czesci organizacji firmy grupie fachowcéw, ktérzy wiedza,
umiejetnosciami i doswiadczeniem przewyzszajg zwykle naszych pracownikéw. Firma
outsourcingowa wykonujgc podobne czynnosci w wielu firmach moze zatrudnié
lepszych fachowcéw, poniewaz jest konkurencyjna ptacowo;

Uzyskamy wiekszg stabilnos¢ opieki nad powierzonym majatkiem i funkcjami
organizacyjnymi naszej firmy - brak uzaleznienia od choroby, urlopu, opieki nad
dzieckiem;

Mozliwos¢ korzystania z ustug ekspertdw o duzym doswiadczeniu i fachowosci, ktérych
zatrudnienie bytoby zbyt drogie i nieracjonalne;

Umowa z firma outsourcingowa to wiecej niz zatrudnienie pojedynczego fachowca.
Specjalista skierowany do wspodtpracy z przedsiebiorstwem korzysta z catej wiedzy
zgromadzonej w firmie doradczej, z firmowych baz danych oraz z porad innych
ekspertow;

Mozliwos¢ obejscia blokady etatédw. Przy wykonywaniu pracy specjalista korzysta ze
stanowiska pracy, oprzyrzagdowania i oprogramowania firmy outsourcingowej;
Bardziej efektywne wykorzystanie czasu pracy. W przeciwiedstwie do pracownika
zatrudnionego na etacie firma w ramach outsourcingu pracuje wtedy, gdy jest co$ do
zrobienia. Nie liczy godzin nadliczbowych, a jesli istnieje taka potrzeba - pracuje
rowniez w soboty i niedziele;

Nie wystepuje uzaleznienie firmy od osoby, ktéra ma dostep do informacji poufnych i
moze w przypadku ewentualnych konfliktéw czynié duze szkody w firmie;

tatwy dostep do najnowszych technologii informatycznych, w przypadku outsourcingu
informatycznego;

Uwalnia menadzeréw od czasochtonnych czynnosci administracyjnych i umozliwia
koncentracje uwagi na podstawowej dziatalnosci firmy;

Pozwala utrzymac pozgdany poziom etatéw, zapewniajgc jednoczesnie wystarczajaca
liczbe odpowiednio wykwalifikowanego personelu;

Pomaga w zwiekszaniu wydajnosci wszystkich komérek organizacyjnych firmy, dzieki

oddelegowaniu rutynowych i czasochtonnych zadan na zewnatrz;
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e Zapewnia wysokg jako$¢ ustug w oparciu o dotychczasowe doswiadczenia oraz
specjalizacje firm $wiadczgcych omawiane ustugi;

e Moze wptynagé na wyrazne zmniejszenie wysokos¢ inwestycji, bo ptacisz za ustuge, a
nie musisz inwestowa¢ w infrastrukture. W kazdym razie nie ma potrzeby
natychmiastowego i trwatego angazowania kapitatu firmy w sfere obstugiwang przez
outsourcing;

e Ryzyko starzenia sie technologii spada na barki firmy outsourcingowej;

e Mozliwosc dostepu do najnowszych osiggnieé z dziedziny zarzgdzania i organizacji;

e Wsparcie telefoniczne, mozliwos¢ korzystania z najnowszych osiggnie¢ z dziedziny
przesyfania ustug teleinformatycznych itp.;

e Koncentracja zasobdéw na strategicznych celach firmy ,,core business”;

e Koncentracja na umiejetnosciach firmy, ktére zapewniajg jej przewage konkurencyjng;

e Gwarancja wysokiej jakosci;

e Dostep do nowoczesnych technologii i know-how, czyli wiedza i umiejetnosci na
najwyzszym poziomie;

o Doptyw gotéwki.

Przy pomocy outsourcingu osiggniete mogg byc¢ takie cele motywacyjne. Dzieki
outsourcingowi  nastepuje, bowiem  obiektywizacja  wynikdbw  ekonomicznych,
upowszechnienie myslenia i dziatania ekonomicznego oraz rozwdj przedsiebiorczosci.
Przedstawiona powyzej réznorodnos¢ celdéw outsourcingu wskazuje, ze cele te nie mogg by¢
zredukowane wytgcznie do celdw ekonomicznych, a zwtaszcza jak to sie powszechnie uwaza,
do redukcji kosztow. Redukcja kosztow jest waznym, lecz nie jedynym celem podejmowania

przedsiewzieé outsourcingowych.

Oprdécz bezposrednich korzysci, wystepujg rdwniez takie, ktére mozna nazwac ,,efektem
dzwigni”, towarzyszg one zastosowaniu outsourcingu, lecz nie sg oczekiwane na poczatku
procesu wdrozenia. S3 to:

e Przyspieszenie zmian dzieki uwydatnieniu potrzeb udoskonaledA w innych dziatach
firmy;
e Zacheta, pomoc i wsparcie dla innych inicjatyw, takich jak wdrazanie technologii

informacyjnych, modelowanie procesdw biznesowych, reengineering;
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e Zapoczgtkowanie Ilub stymulowanie zmian w kulturze organizacyjnej dzieki
uswiadamianiu pracownikom nowych mozliwosci swiadczenia ustug i otwarcia na nie;

e Zachecanie do krytycznej analizy ekonomicznej wobec wymogu dokumentacji
procesow biznesowych i ich kosztéw;

e Skupienia sie na kosztach ustug, gdy realne jest alternatywne zrdédto ich swiadczenia;

e W razie sukcesu — dostarczanie mocnych argumentéw na rzecz wprowadzenia
outsourcingu w innych dziatach firmy;

e Ozywienie firmy dzieki przeksztatceniu niemrawych niekiedy obszaréw funkcjonalnych
w dynamiczne dziaty, ktérych sukcesy zachecajg do konkurencji wewnatrz firmy i sg
Zrodtem satysfakcji'®>.

Zagrozenia wynikajgce z outsourcingu:

e Pozbycie sie funkcji, ktore mogg by¢ wazne dla firmy ze strategicznego punktu
widzenia lub niewtasciwe okreslenie, jakie funkcje powinny by¢ ,wyrzucane na
zewnatrz”. Wiaze sie to réwniez z utratg przewagi konkurencyjnej;

e Obnizenie jakosci oferowanych produktéw ze wzgledu na korzystanie z obcych zrédet
zaopatrzenia: niewtasciwe wykonywanie ustug przez podmioty wyodrebnione ze
struktury;

e Grozba utraty przez przedsiebiorstwo tozsamosci, a w efekcie réwniez przewagi
konkurencyjnej ze wzgledu na zatarcie sie granic, kto i co wytwarza;

e Brak catkowitej akceptacji spotecznej zwalnianych pracownikéw postugiwanie sie
outsourcingiem do zwalniania niewygodnych pracownikéw;

e Utrata ,wiedzy milczacej” (tacit knowledge)*2®.

2.4. Centra ustug outsourcingowych

Centra ustug moga sprawnie sie rozwija¢ gtéwnie dzieki mozliwosci komunikowania sie

1187

na odlegtos¢. Jak pisze w swojej pracy A. Appuadurai®’, jedna z czotowych postaci dzisiejszej

antropologii kulturowej, nowe formy mediowanej elektronicznie komunikacji stanowig

185 C. Gay, J. Essinger, op.cit., s. 19

186 pojecie “tacit knowledge” wprowadzit M. Polanyi, ktéry stwierdzit, ze ,,wiemy wiecej niz mozemy
powiedzie¢” (we know more than we can tell) i zauwazyt, ze wiedza ta ,,umyka” nawet swiadomosci tych, ktérzy
jg posiadaja. Zob. M. Polanyi, The Tactic dimension, Doubleday, New York 1967

187 A, Appadurai, Modernity at Large. Cultural Dimension of Globalization, The Regents of the University of
Minnesota, 1996, p. 288
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zaczatek procesu wytwarzania sgsiedztw wirtualnych, zdefiniowanych juz nie przez granice,
paszporty, podatki, wybory i inne konwencjonalne polityczne kryteria, lecz przez dostep do
oprogramowania i sprzetu, ktére sg niezbedne by wigczyé sie do rozlegtych
miedzynarodowych sieci komputerowych. Kanatami tymi przeptywaja réwnoczesnie
informacje oraz opinie i cho¢ niefatwo jest zaklasyfikowaé spoteczng morfologie
elektronicznych sgsiedztw i trudno przewidzie¢ ich dtugowiecznos¢, to sg one niewatpliwie

pewnego rodzaju spoteczno$ciami wymieniajgcymi informacje i budujgcymi potaczenia.

Kolejng istotng cechg pracy takich centréow jest fakt, ze ich praca oparta jest na zasadzie
przetwarzania i dostarczania danych na biezgco, z wyeliminowaniem do minimum czasu
potrzebnego na ich obrébke. Ma to miedzy innymi zwigzek z widocznymi nurtami w ekonomii.
R. Skidelsky'®® analizujgc réznice miedzy nowoczesng, a keynesowska mysla pisze, ze nowa
ekonomia klasyczna odrzucita aspekt czasu. Zdarzenia nie nastepujg w sekwencji — wystepuja
rownoczesnie. Podmioty posiadajgce informacje aktualizowane na biezgco, bezzwtocznie i

sprawnie, dostosowujg sie do wszystkich zewnetrznych ,,wstrzgsow”.
2.4.1. Typy centréw ustug outsourcingowych

Typy centrow outsourcingowych ze wzgledu na tryb funkcjonowania wzgledem

zleceniodawcéw mozna podzieli¢ na:

e Shared Service Centre (SSC) — centra Swiadczace ustugi na rzecz wtasnych
przedsiebiorstw (powigzanych kapitatowo i strukturalnie),

e Business Process Outsourcing (BPO) — centra dostarczajgce ustugi dla klientow
zewnetrznych,

e Knowledge Process Outsourcing (KPO) — angazuje wyzszej klasy analitykow i analizy w
celu dostarczenia organizacjom strategicznych i taktycznych narzedzi do

podejmowania decyzji.

Warto doda¢, ze niektére centra obstugujg zaréwno firme macierzystg, jak réwniez
klientéw z rynku, Swiadczgc ustuge komercyjng. Ten model dziatalnosci biznesowej nazywamy

hybrydowym model s$wiadczenia ustug.

188 R, Skidelsky, Keynes. Powrdt mistrza, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2012, s. 142
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Centrum outsourcingowe jako forma organizacyjna jest podmiotem prawnym.
Najczesciej sg to spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig, ale mozliwe sg tez inne formy
prawne np. spotki akcyjne. Takie wydzielenie prawne dziatalnosci jest korzystne ze wzgledu
m.in. na przejrzystos¢ dziatalnosci i mozliwos¢ analizowania jej rentownosci.

SSC - Shared Service Centre

Centra te zwane sg réwniez Centrami Ustug Wspdlnych. Na podstawie przegladu dostepnej
literatury badaczy przedmiotu, mozna okresli¢ definicje SSC. Ponad 50 procent z nich okreslito,
ze SSC jako organizacyjna koncepcja posiada nastepujgce atrybuty:

¢ konsoliduje procesy w grupie kapitatowej, w celu zmniejszenia zatrudnienia,

e dostarcza procesy wsparcia dla gtdwnego procesu biznesowego,

¢ jest odrebng jednostkg organizacyjng w ramach grupy kapitatowej,

e jest porownywana z klientem zewnetrznym,

¢ redukcja kosztéw jest gtdwnym motorem wdrozenia tego rozwigzania organizacyjnego,

¢ obstuguje, skupia sie na klientach wewnetrznych, podmiotach w grupie kapitatowej,

e dziata jako niezalezny podmiot*&,

190 centralizacja podmiotu i forma SSC nie sg okre$leniami

Wedtug Schulmana
tozsamymi. Centralizacja oznacza, ze istnieje jeden centralny o$rodek zarzadzania i jedna
lokalizacja fizyczna. SSC jako jeden dostawca ustug jest odpowiedzialny wobec wielu jednostek
i tym samym ma rdéznych mocodawcédw. Jednoczednie, nowoczesne technologie przesytu
informacji pozwalajg dostawcy ustug na prowadzenie dziatalnosci z wielu lokalizacji fizycznych.

Ten model ustug opisywany jest czesto jako, podobny do systemu wolnego rynku.
Podmioty dostawcy i klienta wchodzg w zwigzek partnerski poprzez umowe o $wiadczenie
ustug (SLA - Service Level Agreement) za optatg. To rozwigzanie zaktada, ze klient moze
potencjalnie zakupié¢ ustuge gdzie indziej, a tym samym zmusza dostawce ustug do
zaoferowania najlepszego mozliwego produktu, mozliwie najtaniej, podobnie jak konkurencja
na wolnym rynku®l, Pewng specyfikg centréow ustug, szczegdlnie SSC, jest to, ze s one mozna

stwierdzi¢ ,oddziatami” swoich grup kapitatowych. Korporacje takie zatrudniajg bardzo czesto

od kilku do kilkudziesieciu tysiecy pracownikéw. W takich przedsiebiorstwach wiedza know-

189y, Schulz, A. Hochstein, F. Uebernickel, W. Brenner, Categorization of shared service centers: Insights form
the IT services industry, https://www.alexandria.unisg.ch/export/DL/223828.pdf

190 p, Schulman, M. Harmer, J. Dunleavy, J. Lusk, Shared Services: Adding Value to the Business Units, John
Wiley & Sons New York 1999, p. 42

191 B, Bergeron, Essentials of Shared Services, John Wiley & Sons, Hoboken 2003, p. 21
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how powstaje, jako efekt doswiadczenia, préb laboratoryjnych i technologicznych lub jako
wynik spotkan i wspotpracy z dostawcami oraz odbiorcami danego przedsiebiorstwa. MSP
natomiast réwniez sg kreatorami wiedzy know-how - jednak nie posiadajg zaplecza
laboratoryjnego i badawczego i doswiadczenia realizujg w trakcie swojej codziennej praktyki
ustugowej®?. Ten typ centrum ustug najbardziej ze wszystkich trzech bazuje na tym, co
stanowi adaptacyjna ceche przedsiebiorstwa, czyli umiejetnosci i mozliwosci dostosowania sie
do zmian w otoczeniu, mierzong czasem, potrzebnym na dokonanie tych zmian'®3,

BPO - Business Process Outsourcing

Typ centrum, ktéry dla zewnetrznych odbiorcéw ustug zajmuje sie obstugg proceséw
biznesowych, administruje nimi, usprawnia je, zachowujac przy tym uzgodnione z klientem
standardy jakosciowo ilosciowe wykonania tych ustug. W odréznieniu od SSC w tym typie
centrum nie ma powigzan kapitatowych pomiedzy podmiotami zlecajgcymi i realizujgcymi

zadania.
KPO - Knowledge Process Outsourcing

Sg typem centra ustug, ktédre mozna by okresli¢, jako te, ktore bardziej jakosciowo niz
ilosciowo obrabiajg dostarczane dane. Ttumaczenie z jezyka angielskiego (Knowledge Process
Outsourcing) wskazuje, ze podejscie do outsourcingu bazuje tutaj na wiedzy. Nalezy zaznaczyg,
ze zewnetrznymi zleceniobiorcami proceséw sg w tym przypadku osrodki wyspecjalizowane
w precyzyjnie okreslonym obszarze dziatania. Przyktadami aplikacji tej koncepcji s3 m.in.:
analizy finansowe, badania rynku, badania i rozwdj w przemysle maszynowym, lotniczym czy
farmaceutycznym, jak réwniez obstuga prawna. Podstawowym celem nie jest jednak w tym
przypadku oferowanie klientom oszczednosci, lecz wysoka warto$¢ dodana tworzona dla

przedsiebiorstw!?*. Szczegdlnie te centra powstaty wraz z rozwojem technologii przesytania

192D, Janczewska, Podnoszenie konkurencyjnosci MSP poprzez transfer wiedzy z jednostek sfery nauki do
zastosowan praktycznych w regionie, [w:] J.Wernik, K. Wotosz, Szkoty wyzsze w gospodarce regionéw, Oficyna
wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2010, s. 115

193 H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstw w $wietle uwarunkowan wspétczesnej
gospodarki, Wydawnictwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2010, s. 330

194 A, Mierau, Strategic Importance of Knowledge Process Outsourcing, technical University of Kaiserslautern
2007, p. 20
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danych, kiedy nastata era gospodarki opartej na wiedzy, najnowszej technologii i komunikacji

—ICT (ang. Information and Communication Technology)*°°.

Gospodarke uznaje sie za opartg na wiedzy, jesli poziom zatrudnienia w sektorach:
edukacja, nauka i dziatalno$¢ badawczo rozwojowa, gatezie przemystu wysokiej techniki,
ustugi biznesowe zwigzane z Gospodarkg Opartg na Wiedzy (GOW), ustugi spoteczerstwa
informacyjnego, przekracza facznie 15 % ogétu zatrudnionych. Wg danych Ministerstwa
Gospodarki wskaznik ten ksztattuje sie w Polsce na poziomie okoto 10 %, a w roku 2013

powinnismy osiggnaé¢ wymagany putap!®®.

Dane Banku Swiatowego opracowane na podstawie Knowledge Assessment
Methodology wskazuja, iz najwyzszy poziom rozwoju GOW na Swiecie charakteryzuje
gospodarki krajoéw skandynawskich. Taki wniosek mozna wyciggnaé na podstawie Knowledge
Economy Index (KEI), czyli miernika okreslajgcego potencjat rozwoju wiedzy z uwzglednieniem
istotnych dla zagadnienia bodZcéw ekonomicznych motywujgcych do efektywniejszego
transferu, implementacji wiedzy pobudzajacej rozwdj gospodarczy. Posrdd pierwszej
dziesiagtki ze 146 sklasyfikowanych krajéw w zestawieniu, potowa z nich nalezy do UE. Polska
w 2012 roku uplasowata sie na 38 pozycji*®’. Za nami z krajow UE ponizej w zestawieniu
znalazty sie tylko Butgaria i Rumunia. Taka odlegta pozycja Polski (biorgc pod uwage kraje UE)
wynika przede wszystkim z niskiego filaru innowacyjnosci przedsiebiorstw przy stosunkowo
wysokim wskazniku okreslajgcym poziom wyksztatcenia spoteczenstwa oraz niskim poziomie
wykorzystania technologii nowoczesnego przesytu informacji.

Na rysunku 4 przedstawiono interpretacje graficzng relacji pomiedzy centrami ustug
outsourcingowych a klientami. Uwzglednia ona powigzania kapitatlowe oraz charakter
wspotpracy. W przypadku spdtek KPO swiadczg one ustugi dla podmiotédw powigzanych lub
nie powigzanych kapitatowo. Mogg one swiadczy¢ rowniez ustugi w tym samym czasie dla

innych podmiotow, ktére sg powigzane i niepowigzane z nimi kapitatowo.

195 A, Scisto, Modele wykorzystania zasobéw zewnetrznych przez przedsiebiorstwo w gospodarce cyfrowej, [w:]
W. Gonciarski (red.), Zarzadzanie w warunkach gospodarki cyfrowej, Warszawa 2010, s. 191

196 Kierunki zwiekszania innowacyjnoéci gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki Departament
Rozwoju Gospodarki, Warszawa 2006

197 http://info.worldbank.org/etools/kam2/KAM_page5.asp
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Rysunek 4. Typy centréw outsourcingowych ze wzgledu na tryb funkcjonowania wzgledem zleceniodawcéw oraz
powigzania kapitatowe stron
Zrédto: opracowanie wtasne

2.4.2. Osrodki regionalne w Polsce - skupiajgce branze outsourcingowg
Analizujgc opdinienia w rozwoju sektora ustug outsourcingowych w naszym kraju,
zdaniem autora, ma sie wrazenie, ze ostatnie kilkanascie lat byt on traktowany przez
przedstawicieli samorzadu lokalnego zgodnie z poglagdami F. Quesneya, A. Smitha, a gtéwnie
K. Marksa i jego nastepcow, ktorzy traktowali sektor ustug jako nieprodukcyjny, nietworzacy

wartosci dodanej i w zwigzku z tym niezastugujgcy na istotna uwage®®.

Kluczowe dla branzy ustug outsourcingowych wydarzenia to przystgpienie Polski do UE
oraz zawirowanie na rynkach swiatowych. Nastepnym czynnikiem rozwoju tego typu ustug
okazat sie kryzys, gdzie wiele szczegdlnie miedzynarodowych korporacji w poszukiwaniu
oszczednosci zaczeto przekazywac¢ wybrane procesy biznesowe firmom zewnetrznym lub
tworzy¢ witasne jednostki outsourcingowe. Impulsem do rozwoju jest postepujgca
specjalizacja. Podmioty, rozwijajac sie musiaty sobie radzi¢ z coraz bardziej ztozonymi

procesami biznesowymi.

198 J, Misala, Wymiana miedzynarodowa i gospodarka $wiatowa, Teoria i mechanizmy funkcjonowania, Szkota
Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 137
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Sytuacja na rynku ustug outsourcingowych zmienia sie zdecydowanie na korzysé Polski.
Podsumowujac swoje badania dotyczgce spétek z udziatem kapitatu zagranicznego
dziatajacych w Polsce A. Cieslik®® w 2005 roku pisat: W sektorze ustug nadal dominujg ustugi
tradycyjne, takie jak handel i naprawy, natomiast liczba spdétek zajmujgcych sie nowoczesnymi
ustugami, takimi jak posrednictwo finansowe czy obstuga firm, jest znacznie mniejsze.

W raporcie Zwigzku Liderow Sektora Ustug Biznesowych w Polsce (ABSL) pod tytutem
»,Sektor nowoczesnych ustug biznesowych (2013)”, bedgcym kompleksowg analizg centrow
ustug z kapitatem zagranicznym dziatajagcych w Polsce, wartos¢ rodzimego rynku
nowoczesnych ustug biznesowych szacowana jest na ponad 3 mld USD. Z sondazu wynika, ze
w naszym kraju istnieje ponad 400 centréw ustug z kapitatem zagranicznym zatrudniajgce ca
110 tys. os6éb (2013r.). Do korica roku 2014 zatrudnienie w sektorze moze wzrosng¢ do ponad
125 tys. (patrz rys. 5). Jest to najlepszy wynik w regionie, ktéry przybliza nas do roli lidera w
Europie. Gtownymi osrodkami offshoringu ustug biznesowych s3: Krakéw (25 tys.
zatrudnionych), Warszawa (14 tys. zatrudnionych), Wroctaw (13 tys. zatrudnionych) i
Tréjmiasto (12 tys. zatrudnionych)?®. tacznie w tych czterech lokalizacjach znajduje sie ponad
potowa wszystkich analizowanych centréow ustug w Polsce. Inne wazne skupienia centrow
ustug to: konurbacja slgska, tdédz i Poznan. Procesami biznesowymi obstugiwanymi w
najwiekszej liczbie centréw sg finanse i ksiegowos¢ — 98 centréw, oraz ustugi IT —95. W Polsce
przybywa rdéwniez osrodkdw KPO (Knowledge Process Outsourcing), obstugujgcych
zaawansowane procesy oparte na wiedzy —tego typu ustugi sg wykonywane juz w 23 centrach.
W centra ustug w Polsce zainwestowaty przedsiebiorstwa z 22 panstw, ponadto strukture
wiasnosciowg kilkunastu z nich charakteryzuje przewaga kapitatu miedzynarodowego.
Wiekszos¢ centrow jest wiasnoscig firm z panstw Unii Europejskiej (52%). Prawie 1/3 centrow

ustug z kapitatem zagranicznym w Polsce to inwestycje amerykanskie.

199 A, Cieslik, Geografia inwestycji zagranicznych. Przyczyny i skutki lokalizacji spétek z udziatem kapitatu
zagranicznego w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2005, s. 273
200 http://biznes.trojmiasto.pl/Konferencja-ABSL-Centra-uslug-wspolnych-polubily-Trojmiasto-n61753.html
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Rysunek 5. Zatrudnienie w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce w latach 2008-2014
Zrédto: J. Gorecki, Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, [w:]Sektor

nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2014, Zwigzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce,
Warszawa 2014, s. 11

Przecietne centrum ustug z kapitatem zagranicznym dziata w Polsce od 2006 roku.
Pierwsi inwestorzy pojawili sie juz w latach 90., jednak wiekszo$¢é centréw powstata w latach
2005-2008. Wsrdd najwazniejszych czynnikdw sprzyjajacych znaczagcemu wzrostowi liczby
nowych inwestycji w sektorze byta z pewnoscig pozytywna reakcja inwestorow na wstgpienie
Polski do Unii Europejskiej. Akcesja przyczynita sie do wzrostu wiarygodnosci politycznej kraju
oraz zmian w zakresie uwarunkowan prawnych funkcjonowania dziatalnosci gospodarcze;j.
Decydujace znaczenie w kontekscie wspomnianego ,boomu inwestycyjnego” miat jednak
rozwdj sektora w skali globalnej i zwigzana z tym konieczno$é poszukiwania nowych rynkéw,

spetniajacych zapotrzebowanie na swiadczenie nowoczesnych ustug biznesowych. Patrz rys.

6.
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Rysunek 6. Liczba centréw ustug outsourcingowych z kapitatem zagranicznym w Polsce w latach 2005-2014 oraz
jej wzrost (*stan na 30.04.2014r.)

Zrédto: J. Gérecki, Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, [w:]Sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce 2014, Zwiqgzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce, Warszawa 2014, s. 14

Rankingi atrakcyjnosci miast dla ustug outsourcingowych

Rankingi atrakcyjnosci miast/gmin rozpatrywane moga by¢ z dwdch punktéw widzenia, czy
bardziej dziatania. Pierwszy obszar dotyczy tego w jaki sposéb my sami sie promujemy jako
atrakcyjne miejsce do inwestowania. Promocja gminy jest zapisanym w ustawie zadaniem
wtadz lokalnych - art.7 pkt 18 ustawy o samorzadzie gminnym. Nie stanowi jednak zadan
zleconych przez administracje centralng. Teza o ograniczonym wptywie samorzgdéw na
zachowanie inwestoréw nie powinna prowadzi¢ do bierno$ci?®l. Drugi obszar dotyczy tego w
jaki sposéb widzg, oceniajg nas inni. Tutaj przydatnymi narzedziami sg wszelkiego rodzaju
rankingi, listy opracowane, zebrane przez organizacje, instytucje niepowigzane z badanymi
jednostkami.

Dwa gtéwne osrodki skupiajgce branze outsourcingowa, to Warszawa i Krakow.

W wojewddztwie mazowieckim mozna zauwazyé wzrost udziatu w ogdlnej zbiorowosci

podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego (60% do 68 %). Nastepuje odchodzenie od

201 p_ Swianiewicz, Przycigganie inwestycji jako element samorzadowej polityki rozwoju ekonomicznego,
Samorzad Terytorialny nr 12/1998, s. 11
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gospodarki opartej na duzych przedsiebiorstwach przemystowych na rzecz mniejszych
podmiotéw wymagajgcych mniejszych naktadéw inwestycyjnych. Mniejsze firmy sg w stanie

szybciej uzyska¢ dochdd?%2.

Analizujac pozycje i historie Krakowa dla znaczenia branzy outsourcingowej ustug w Polsce,
mozna przyjrzec sie temu pod katem roli bycia pionierem, katalizatorem ekonomicznym i to

w dwéch aspektach:

e przyciggania inwestorow zagranicznych do Polski,
e zapoczatkowania mechanizmu wspodtpracy pomiedzy gming, lokalnym biznesem
inwestujgcym w infrastrukture i niezbedne $rodki pracy, a podmiotami z udziatem

kapitatu zagranicznego lokalizujgcymi swoje centra na terenie Krakowa.

Katalizatorem ekonomicznym jest organizacja lub instytucja, ktéra ma dwie lub wiecej
grup klientéw, ktérzy wzajemnie siebie potrzebujg, ale ktérzy sami nie potrafig zawtadnac
rynkiem, dlatego wymagajg katalizatora umozliwiajgcego oddziatywanie miedzy nimi
tworzgce wartosc. Takimi katalizatorami mogg zarzadzac firmy zorientowane na osigganie
zysku, firmy typu joint ventures, spétdzielnie organy ustalajgce standardy oraz rzady. W
ekonomii, taki proces tworzenia wartosci poprzez utatwianie oddziatywania pomiedzy co
najmniej dwoma klientami nazywany jest reakcjg katalizy?%3. Mechanizm takiego katalizatora
opiera sie na tym, aby znalezé w pierwszej kolejnosci grupy ludzi wzajemnie siebie
potrzebujgcych, a nastepnie ustalié¢, co ma szczegdlng wartosé dla wszystkich cztonkdéw tych
grup. Istotne jest przeprowadzenie ,eksperymentu myslowego” oraz pewna intuicja
pozwalajgca odpowiedzieé¢ na pytanie, jak ludzie i firmy mogliby wspdlnie uzyska¢ wiekszg
wartos¢? Podstawg jest identyfikacja problemu, ktérego rozwigzanie przyniesie korzyscé
wszystkim zainteresowanym?%. Korzysci z bycia pierwszym katalizatorem na rynku moga mieé
duze znaczenie. Reakcje katalizy sg podtrzymywane przez dodatnie sprzezenie zwrotne
wystepujgce pomiedzy réznymi grupami klientow. Pierwszy, ktéry zainicjuje takie sprzezenie

oraz odpowiednio szybko wzmocni je, znacznie utrudni zadanie kolejnym rywalom z

202 4 Godlewska-Majkowska, P. Zarebski, M. Typa (red), Raport atrakcyjnosci inwestycyjnej wojewddztwa
mazowieckiego wraz z oceng jego potencjatu inwestycyjnego, Agencja Rozwoju Mazowsza S.A., Warszawa
2011,s.74

203 p_ S, Evans, R. Schmalensee, Kod katalizatora. Strategie najbardziej dynamicznych firm $wiata, Wolters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s.17

204 D, S. Evans, R. Schmalensee, ibidem, s. 55
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aspiracjami wejscia na rynek. Bycie pierwszym wigze sie jednak z ryzykiem poniesienia porazki,

205

podczas gdy sukces czesto odnoszg nasladowcy pomystu?®>. Niepodwazalna dzi$ pozycja

krakowskiego o$rodka naukowego i ogdlnopolskiego centrum akademickiego jest efektem

statej i skutecznej wspotpracy w trojkacie: wtadze samorzgdowe — uczelnie — biznes?°®,

2.5. Podsumowanie

Biorgc pod uwage dotychczasowy dorobek badaczy oraz przedstawione powyzej
rozwazania, outsourcing ustug mozna okresli¢ jako wydzielenie ze struktury organizacyjnej lub
przekazanie na podstawie okresowej umowy okreslonych funkcji zarzadzania, procesdow
biznesowych, badz swiadczenia ustug oraz odpowiedzialnosci za nie przez inng jednostke
organizacyjng poprzez nawigzanie z nig partnerskich relacji w celu podniesienia efektywnosci
dziatania wtasnego podmiotu. Stosowana w niniejszej pracy (poczawszy od jej tytutu)
terminologia outsourcingu, zawiera w sobie réwniez znaczenie offshoringu. Specyfika sektora
ustug outsourcingowych rozpatrywana w niniejszej pracy zwigzana jest z jego uzaleznieniem
od innej dziatalnosci gospodarczej (np. przemystowej, dystrybucyjnej, handlowej, itp.) ktéra
obstuguje. Jeszcze nie tak dawno ustugi te (finansowo-ksiegowe, kadrowe, informatyczne)
podazaty za inwestycjami rynku , ktéry obstugujg, stad tez czynnik bliskosci rynku byt w tym
sektorze kluczowy. Obecnie ze wzgledu na szybki postep i zaawansowanie w rozwoju narzedzi

informatycznych do komunikacji na odlegtosé czynnik nie ma tak priorytetowego znaczenia.

205p. S, Evans, R. Schmalensee, ibidem, s. 174-175
206 \, Starkowska, Dobre praktyki wielkich miast, Unia Metropolii Polskich, Warszawa 2010, s. 83
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3. Samorzad terytorialny a ksztattowanie rozwoju ekonomicznego gminy

3.1 Lokalny rozwéj ekonomiczny

Przemiany strukturalne w gospodarkach krajéw rozwinietych postepujg w kierunku
zmiany proporcji miedzy trzema gtéwnymi sektorami gospodarki narodowej. Sekwencja
rozwoju panstwa wedtug twércéw tréjsektorowej koncepcji gospodarki narodowej polega na
tym, ze postepujacy rozwoj gospodarki prowadzi do zmniejszenia roli sektora | (rolnictwo),
wzrostu, a nastepnie stabilizacji i spadku roli sektora Il (przemyst i budownictwo) oraz
umacniania sie sektora lll (ustugi) w tworzeniu PKB?%’. Takie podejscie do myslenia o
przysztosci i strategii dziatania gospodarki narodowej réwniez jednostkom samorzgdu
terytorialnego, powinno priorytetowo nakreslac kierunek i intensywnos¢ ich dziatan.

Zasadniczym problemem w badaniach nad rozwojem lokalnym jest rozpoznanie i
prawidtowy dobdr czynnikdéw rozwoju. W warunkach globalizacji poszukujac optymalne;j
wigzki czynnikdw rozwoju trzeba w wiekszym stopniu uwzglednia¢ usieciowiong przestrzen
spoteczno-gospodarczg oraz wiekszy wptyw czynnikdw egzogenicznych. Wtadza lokalna
powinna mie¢ pewne atrybuty, wsréd ktérych najistotniejsze to: charyzmatyczne
przywdédztwo, zdecentralizowane i rozproszone struktury organizacyjne, rozlegte sieci
miedzynarodowych powigzan oraz pozytywne nastawienie do innowacji, mikrointerwenc;ji i
eksperymentdéw. Prawidtowy dobdr czynnikéw przybliza dang przestrzen lokalng do
standardéw rozwoju oraz tworzy w niej spoteczno$¢ zorganizowang horyzontalnie, majaca

charakter uczestniczacy i otwarty?%,

Czynniki rozwoju lokalnego majg swoje pochodzenia zarowno wewnetrzne jak i
zewnetrzne. Do zewnetrznych (egzogenicznych) zalicza sie zazwyczaj uwarunkowania
regionalne, krajowe i globalne. Czynniki wewnetrzne (endogeniczne) tkwig w samej
przestrzeni lokalnej. Sposrdd czynnikdéw pochodzenia zewnetrznego najwazniejsze sg te, ktére
wyznaczajg warunki funkcjonowania lokalnego systemu spoteczno-gospodarczego oraz zakres
dziatania okreslony przez ukfad regionalny i globalny. Zewnetrzne uwarunkowania mogg
wspomagac¢ i stymulowaé rozwdj, ale rdéwniez mogg nie sprzyja¢ wykorzystaniu

endogenicznych czynnikdbw rozwoju. Pozgdana sytuacja polegajgca na tym, ze miedzy

207 M. Majchrzak, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw podsektora ustug biznesowych w Polsce. Perspektywa
mikro-, mezo- i makroekonomiczna, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 11

208 M, Geise, Wptyw wybranych probleméw gospodarki globalnej na rozwdj lokalny, Wydawnictwo Uczelniane
WSG, Bydgoszcz 2009, s. 48-49
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czynnikami zewnetrznymi a wewnetrznymi wystepujg zaleznosci, ktére sprzyjajag rozwojowi

lokalnemu. Relacje takie nalezy uznaé za wazng site napedowg rozwoju?%°,

Tam gdzie dane o zrdznicowaniu regionalnym sg dostepne (frekwencja wyborcza,
zmiany na stanowiskach burmistrzow/wéjtéow, opinie na temat korupcji we wifadzach
samorzgdowych, opinie na temat sposobu traktowania obywateli przez urzednikéw), lepsze
rezultaty notowano zazwyczaj w regionach, w ktérych tradycje spoteczerstwa obywatelskiego
sq wieksze (Matopolska, Wielkopolska), wyraznie zas gorsze —w Polsce centralnej, wschodniej

i pétnocnej?1o,

Poszukujagc wyjasnienia mechanizméw rozwoju lokalnego we wspdtczesnych
uwarunkowaniach zwigzanych z globalizacja, zwraca sie uwage na czynniki dotyczgce zasobow
wykorzystywanych w procesie rozwoju, uczestnikdw tych proceséw oraz mechanizmoéw

zarzadczych stosowanych do angazowania zasobdw przez uczestnikéw.

A. Picherri?!! stosuje cztery typy rozwoju lokalnego, ktdre wyrdznia na podstawie

zaangazowania uczestnikdéw i zasobdw pochodzacych z wewnatrz i zewnatrz obszaru:

e endogeniczny — oparty na maksymalizowaniu wykorzystania zasobéw lokalnych przez
lokalnych aktorow,

e egzogeniczny — polegajagcy na wykorzystaniu zasobdéw zewnetrznych przez
zewnetrznych uczestnikdéw,

e pobudzajgcy — oparty o zaangazowanie aktorow zewnetrznych, wykorzystujgcych
(pobudzajacych) wewnetrzne zasoby obszaru,

e przyciggajacy — uwzgledniajacy aktywizacje lokalnych aktoréw dzieki udostepnianiu

(przyciagganiu) zasobéw zewnetrznych (np. know-how).

209 M. Geise, ibidem, s. 54

210 p, Swaniewicz, Zyczliwa obojetnoéé. Wiadze lokalne i reforma samorzgdowa w oczach opinii publicznej w
krajach Europy Srodkowe]j, Wydawca Robert Kleszcz, Warszawa 2001, s. 52

211 A, Picherri, Concentration and local development, International Journal and Region Research, vol. 26, no.4,
p. 697-698
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Tabela 4. Typy rozwoju regionalnego w zaleznosci od zaangazowania uczestnikdw i zasobdw

uczestnicy
zasoby Wewnetrzni Zewnetrzni
- . R = .
Wewnetrzne Rozwdj endogeniczny 0z2w0j pobudzajacy
(zasoby wewnetrzne)
Zewnetrzne (;Zs\gzjy F)ZZV\(IT':ZE:ZJ:Z\; Rozwdj egzogeniczny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Picherri

Polityka regionalna prébuje korygowaé okreslone konsekwencje przestrzenne wolnego
rynku, aby osiggng¢ dwa powigzane ze sobg cele: wzrostu gospodarczego i rozwoju
spofecznego?!?2. Wedtug Danielsa istnieja powody dla ktorych rozwdj i przestrzenna
dystrybucja ustug powinny zajmowaé wazne miejsce w polityce przestrzennej miasta. Te

powody zwigzane sg z tym, ze ustugi:

e generujg popyt na odpowiednie wyposazenie infrastrukturalne, takie jak: wysokiej
klasy ,inteligentne” biura, nowoczesna telekomunikacja, miedzynarodowy transport
lotniczy, tatwy dostepny transport publiczny, autostrady,

e majg wptyw na lokalny rynek pracy poprzez zapotrzebowanie z jednej strony na
wykwalifikowanych, profesjonalnych i wyspecjalizowanych pracownikow, a z drugiej
strony na pracownikédw mniej wykwalifikowanych, badZ pracujgcych w niepetnym
wymiarze godzinowym,

e uruchamiajg efekt mnoznikowy,

e s3 waznym elementem wptywajgcym na ksztattowanie sie struktury funkcjonalno-
przestrzennej miast,

wywierajg wptyw na ksztattowanie sie cen gruntow, a co za tym idzie — podnoszg koszty

lokalizacji innych dziatalnosci na danym obszarze.

Wspdtczesnie idea rozwoju lokalnego jest przeciwienstwem koncepcji tzw. biegunéw
wzrostu. Istota tej koncepcji polega na zatozeniu, iz biegun wzrostu, tj. koncentracja urzadzen
infrastrukturalnych i duzych inwestycji przemystowych, wywotuje efekty mnoznikowe w

innych dziatach gospodarki regionalnej, ktére stajg sie wtérnymi czynnikami rozwojowymi.

212 N .Vanhove, L.H. Klaassen, Regional Policy, A European Approach, Saxon House, 1980, p. 43
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Koncepcja wzrostu spolaryzowanego w ostatnich latach otrzymata wsparcie teoretyczne
ze strony doktryny neoliberalnej. Neoliberalizm w opisie rzeczywistosci gospodarczej
postuguje sie uproszczonymi zatozeniami mikroracjonalnosci?!3. Powstajgce dysproporcje
regionalne, dysjunkcje funkcjonalne, zdaniem oredownikéw tej koncepcji, s naturalne, a
dziatania zmierzajace do wyrdéwnania réznic miedzyregionalnych w drodze promowania
rozwoju terendw stabiej rozwinietych s mato skuteczne. Rozwéj ten musiatby by¢ znacznie
szybszy niz tempo wzrostu regiondéw juz wyzej rozwinietych, co jest wrecz niemozliwe do
uzyskania w dtuzszym okresie. W regionach biednych bardzo stabo widoczny jest efekt
mnoznikowy, tzn. przekazane do nich zewnetrzne zasilanie (inwestycja, wykwalifikowana
kadra) powoduja stabsze ,echo” niz te same inwestycje na terenach dobrze juz rozwinietych.
Stworzyt sie przestrzenny syndrom pomysinego przebiegu transformacji. Mamy do czynienia
z zaleznoscig dwukierunkowg, w mysl zasady ,,sukces tworzy sukces”. Regiony dotychczas w

lepszej sytuacji mogg stac sie akceleratorami wzrostu?*4,

W 1993 roku G. Benko?'®> analizowat tzw. bieguny technologii jako realizacje dziatan
miast, ktérych strategie rozwoju gospodarczego opierajg sie na waloryzacji wtasnego
potencjatu uniwersyteckiego i badawczego, w nadziei, ze spowoduje ona nowg industrializacje
opierajgc sie na przedsiebiorstwach zaawansowanej technologii, utworzonych Ilub
przyciggnietych do tych miejsc. Projekty biegunéw technologii oparte sg na koncepcji ,, ptodnej
krzyzowki”, zaproponowanej przez wielu autoréw, wsérdd ktérych P. Laffitte opisuje je jako:
»Zebranie w jednym miejscu dziatalno$ci zaawansowanych technologii, centréw badawczych,
przedsiebiorstw, a takze instytucji finansowych, ktére utatwiajg kontakty osobiste miedzy
Srodowiskami, produkt efektu synergii, gdzie powstawa¢ mogg nowe idee, innowacje

techniczne, a wiec pobudzaé tworzenie przedsiebiorstw”.

Jak dalej opisuje Benko?'®, technopolia rozszerza pojecie oryginalne i faczy sie z
ogodlniejszymi ruchem, o zasiegu globalnym, wywierajagcym wptyw na warunki ekonomiczne,
socjalne i polityczne procesu produkcji-reprodukcji. Jest to zmodernizowana wersja ,, miasta
monopolu” w warunkach neoliberalizmu i decentralizacji. Jest ona zarazem biegunem

technologicznym - lub zbiorem biegunéw technologicznych — oraz miastem spetniajgcym

213 G,W. Kotodko, op.cit., s. 248
214 M. Geise, op.cit., s. 18-19
215 G. Benko, op.cit., s. 13

216 G, Benko, op.cit., s. 14
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funkcje polaryzacji regionalnej, faczac wiec w tym samym miejscu i w tym samym czasie site
innowacji i zdolnosci rozwoju regionalnego. Jako forma urbanizacji, technopolia stymuluje
zapewne ztozony proces terytorializacji i relokacji w odniesieniu do strategii firm
dominujacych, stanowigc wole zakotwiczenia i integracji przestrzennej zmiennej decyzyjnej w

strategiach opracowanych przez zbiorowosci lokalne.
3.2 Jednostki Samorzadu Terytorialnego — pojecia i rola

Ustawa o samorzadzie terytorialnym (gminnym) z dnia 8 marca 1990r. okreslita ramy
reformy administracji publicznej?!’. W ustawie sprecyzowano, ze samorzadem terytorialnym
jest gmina, jako podstawowa forma organizacji zycia publicznego w Polsce. Dokument ten
zaktadat istnienie trzech organéw administracji terenowej: samorzagdowych gmin, zwigzkéw
gmin, rzgdowych urzedéw wojewddzkich. Spoteczne skutki upodmiotowienia gmin, wedtug
tego dokumentu sg zdecydowanie pozytywne, bowiem uruchamiajg oddolng inicjatywe i
dynamiczny rozwdj lokalnych spoteczno$ci?!®. Ustawa o samorzadzie gminnym okreéla w art.

1, ze przez gmine nalezy rozumie¢ wspdlnote samorzadowg oraz odpowiednie terytorium?%°.

Od 1999r. wszedt w zycie drugi etap reformy samorzgdowej. Zaczat on obejmowac trzy
poziomy organizacji zycia publicznego, gminy (w liczbie 2489), powiaty (308 powiatow
ziemskich i 65 powiatdw grodzkich, czyli miast na prawach powiatu) i wojewddztwa (16

wojewoédztw — regiondw).

Jednostki samorzadu terytorialnego powstajg z mocy prawa, gdzie w takim
tréjszczeblowym modelu gmina jest jednostkg podstawowg, powiat — posrednig, a
wojewddztwo najwyzszg. W systemie tym powiat i wojewddztwo spetniajg role pomocnicza,
a gmina (miasto w wymiarze administracyjnym jest gming??°)— podstawows, co oznacza, ze
wykonuje ona wszystkie zadania samorzadu terytorialnego niezastrzezone dla innych

jednostek. Istotnym jest, ze podziat ten dokonany zostat ze wzgledu na zakres dziatan, jakie

217 A, Miszczuk, Gospodarka samorzadu terytorialnego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007

218 B, Gonciarz, Instytucjonalizacja samorzadnoéci. Aktorzy i efekty, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004

219 USTAWA z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym Dz.U. 1990 Nr 16 poz. 95

2207, Bury, Organizacyjne formy administracji publicznej w Polsce i zasady ich finansowania, [w:] D. Stawasz, D.
Sikora-Fernandez, Zarzadzanie w Jednostkach Samorzgdu Terytorialnego. Wybrane zagadnienia i obszary
dziatania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2013, s. 67
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majg do spetnienia poszczegdlne jednostki, a nie ze wzgledu na zakres podlegtosci czy funkcji

kontroli lub nadzoru.

Efektywnos¢ wspétpracy w relacjach JST - podmiot gospodarczy (inwestor) dotyczy
dwdch obszardéw, ktére mozna nazwaé miekkimi i twardymi. Obszar umiejetnosci miekkich —
zwigzany jest z rozumieniem potrzeb menedzerédw centrow outsourcingowych, umiejetnosci
komunikowania sie, dostrzeganiu nowych trendéw w globalnym S$wiecie. Obszar relacji
twardych — dotyczy gtéwnie wspierania przedsiebiorczosci przez budowanie infrastruktury
technicznej w terenie (infrastruktura drogowa, sieci wodno-kanalizacyjne, itp.). W drugim
przypadku partnerem do rozmdw, zgodnie z hastem reklamowym pewnej korporacji ,,Duzy
moze wiece]” jest gmina. Gminy otrzymuja az okoto 80% wszystkich dochoddéw

samorzadowych, gdy na pozostate powiaty i wojewddztwa przypada tacznie tylko 20%222.

Wazne sg takie kwestie kompetencji i nastawienia wiadz gmin do przysztych
inwestorow. Jasny plan zagospodarowania przestrzennego, sprawna obstuga podmiotow
gospodarczych oraz przygotowanie terendw na cele przemystowe, stanowig istotny element

wptywajgcy na proces inwestycyjny?22,

Nalezy podkreslié¢, ze z zapisu konstytucyjnego wynikajg prawa jednostek samorzadu
terytorialnego do posiadania osobowosci prawnej??3. Literatura zwraca uwage, ze przyznanie
JST osobowosci prawnej zwigzane jest z odrebnoscia majgtkowg w postaci m.in. mienia
komunalnego, samodzielnoscig finansowa, czyli rozliczaniu sie w oparciu o wiasny budzet oraz
zachowaniu niezaleznej gospodarki finansowej. Wazny jest takze aspekt prawny zwigzany z

wystepowaniem w obrocie prawnym na wtasng odpowiedzialno$¢ i we wtasnym imieniu.

Podstawowym celem rozwoju lokalnego jest poszerzenie dostepu do débr i ustug
publicznych oraz poprawa ich jakosci. Gmina zajmuje sie utrzymanie drdg, ulic, mostéw i
placow, organizuje lokalny transport, prowadzi placowki oswiatowe (przedszkola, szkoty

podstawowe, gimnazja) oraz utrzymuje gminne obiekty i urzadzenia uzytecznosci

2217, Makieta, Przedsiebiorczo$¢ regionalna, Centrum Doradztwa i Informacji Difin sp. z 0.0., Warszawa 2008, s.
20

222 4, Godlewska, Lokalizacja dziatalnosci gospodarczej. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkota Handlu i Finanséw
Miedzynarodowych, Warszawa 2001, s. 76

223 Konstytucja RP, art. 165 ust. 1
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publicznej??*. W zwigzku z tym, to wtasnie gmina wptywa najbardziej na atrakcyjno$é terenéw

tych przeznaczonych na inwestycje, jak i jego otoczenia.

Powiat realizuje zadania wtasne w zakresie: edukacji publicznej (szkolnictwo ponad
gimnazjalne), transportu drogowego i drég publicznych (drogi powiatowe), kultury i ochrony
débr kultury, kultury fizycznej i turystyki, porzadku publicznego i utrzymania powiatowych
obiektéw uzytecznosci publicznej, gospodarki wodnej, ochrony srodowiska i przyrody,
lesnictwa i rolnictwa. Jest on ogniwem o charakterze uzupetniajgcym w stosunku do gminy.
Dziatania powiatu w zakresie ksztattowania i prowadzenia polityki przestrzennej ograniczaja
sie do opiniowania, uzgadniania, analizie i doradzaniu w planowaniu i zagospodarowaniu
przestrzenig. Uchwalanie planéw i kierunkéw zagospodarowania ustawodawca powierzyt
gminom i samorzagdom wojewddztwa??®. Jednym z celéw gospodarczych powiatu jest tez
ozywienie promocji gospodarczej, co zwigzane jest gtéwnie z zadaniami zwalczania bezrobocia
i pomocy spotecznej. Zaréwno powiat jak i gmina, zgodnie z ustawg samorzgdowa, prowadzg

szereg innych zadan, ktére majg na celu poprawe jakosci zycia ich mieszkaricow.

Z punktu widzenia potrzeb lokalizacyjnych podmiotéw gospodarczych, istotne zadania
wspierajgce rozwdj terenu ma réwniez wojewddztwo, ktére stanowi najwyzszy szczebel w
strukturze administracyjnej. Plan zagospodarowania przestrzennego wojewddztwa wraz z
wykazami zadan rzadowych i samorzadowych jest uchwalany w sejmiku wojewdédzkim. W
zwigzku z tym, ze gminy zobowigzane s3 wprowadzi¢ do miejscowego planu
zagospodarowania przestrzennego zadania z planu wojewddzkiego, daje to mozliwos$é
stymulowania rozwojem regionu dla potrzeb przedsiebiorstw. Samorzad wojewddztwa

rowniez odpowiada za koordynacje programoéw ponadlokalnych.

W ciggu ubiegtej dekady zaczeto coraz lepiej rozumieé, na jakim szczeblu — lokalnym,
krajowym czy globalnym — okre$lone wspdlne dziatanie jest pozgdane. Dziatania przynoszgce

korzysci gtéwnie spotecznosci lokalnej powinno sie prowadzi¢ na szczeblu lokalnym, natomiast

224 A, Miszczuk, op.cit.

225 D, Pietka, Powiat jako inicjator i koordynator planowania i ksztattowania polityki przestrzennej, [w:] J. Debski
(red.), Powiat i gmina jako podmioty planowania przestrzennego, Wyzsza Szkotg Przedsiebiorczosci i Nauk
Spotecznych w Otwocku, Otwock 2006, s. 16-17
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takie, z ktérych korzysci odnoszg obywatele catego kraju, nalezy podejmowaé na szczeblu

krajowym?226,

227 proces zarzadzania rozwojem JST powinien mieé

Jak zwraca uwage Z. Makiefa
charakter aktywny, byé nastawiony na kreowanie przysztosci. Powinien by¢ oparty na
dtugookresowym planowaniu, gdzie biezgce i S$rednioroczne dziatania wynikajg z

perspektywicznych zatozen.

Budowa wtasciwych podstaw demokratycznego spoteczenstwa obywatelskiego wymaga
szczegblnej aktywnosci spotecznosci lokalnych. Artykutowana przez jednostki i grupy
spoteczne odnosi sie do zaspokajania potrzeb spotecznych, zmierzajgcych ku wspdlnemu
dobru, jest tym wieksza, im bardziej mieszkancy jakiegos obszaru z nig sie identyfikujg. Nie bez

znaczenia jest podmiotowos¢ wtadz lokalnych i skuteczno$¢ ich poczynari??8,

Rolg witadzy lokalnej i regionalnej jako wiadzy strategicznej jest ciggte rozwigzywanie
probleméw, przede wszystkim w zarzadzaniu catym systemem, jakim jest jednostka
samorzgdowa. Zarzadzanie w przeciwieistwie do administrowania, jest pojeciem, ktére
zawiera w sobie aktywnosé i kreatywnos¢. Dotychczasowa praktyka dowodzi, ze w przypadku
procesow kierowania gospodarczego w samorzadzie terytorialnym czesciej mamy do
czynienia wtasnie z administrowaniem, anizeli z systemowym zarzgdzaniem. Terminami $cisle
zwigzanymi z zarzgdzaniem jest ,polityka rozwoju” i strategia rozwoju”. Polityka wtadz
samorzgdowych polega na okresleniu celéw i zadan spoteczno-gospodarczych oraz wyborze
metod i srodkow ich realizacji. Z kolei strategia rozwoju to inaczej dtugofalowa polityka
prowadzona przez organy samorzgdu terytorialnego. Polityka rozwoju i zarzadzanie sg wobec

siebie komplementarne, a w znacznej mierze sie przenikajg?%°.

Z punktu widzenia zarzgdzania, wifadze lokalne i regionalne sg zorientowane na
kierowanie rozwojem i funkcjonowaniem miast, powiatéw i regiondw. Mdwigc inaczej, ich
postepowanie ma dotyczy¢ wszystkich dziedzin sktadajgcych sie na struktury przestrzenne,

spoteczne i gospodarcze. W tym sensie istota polityki prowadzonej przez te wtadze wyraza sie

226 J E. Stiglitz, op.cit, s. 199

2277, Makiefa, Przedsiebiorczo$é regionalna, Centrum Doradztwa i Informacji Difin sp. z 0.0., Warszawa 2008, s.
23

228 K, Pajak, Samorzad terytorialny w ksztattowaniu rozwoju lokalnego, PWSZ w Pile, Pita 2006, s. 129

229 £ Wojciechowski, Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym, Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2003, s. 12-13
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po prostu w ksztattowaniu miasta, powiatu czy regionu. Dziatalnos¢ te w odniesieniu do skali
miasta dobrze oddaje termin w jezyku angielskim — Urban Policy. Pojecie to bowiem obejmuje
catoksztatt obszaréw aktywnosci spoteczno-gospodarczej, na ktére wtadza lokalna ma
wpltyw?30. W dziataniu tym mocno akcentowana jest kompleksowos$¢ i spdjnosé polityki

rozwoju miasta?3?,

3.3. Zarzadzanie strategiczne w JST
Zdaniem R. Domanskiego?3?, w kazdej spotecznosci lokalnej powinny powstawac
»wylegarnie pomystéw”, a zarzagdy miast powinny stwarza¢ dogodne do tego warunki.
Struktury takie jezeli bedg pracowaé¢ w pojedynke, bedg mato konkurencyjne, natomiast te,
ktore utworzg szersze, regionalne instytucje ds. rozwoju gospodarczego z twodrczymi

jednostkami i organizacjami, bedg dobrze prosperowac w gospodarce globalne;j.

Zmienia sie postrzeganie lokalizacji przez inwestoréw zagranicznych w kontekscie
odlegtosci od kraju pochodzenia. W. Dziemianowicz?3® zwracat uwage kilkanascie lat temu, ze
blisko$¢ kraju macierzystego byta szczegdlnie wazna dla tych inwestoréw, ktérych filie moga
by¢ powigzane z firmami matkami. Dlatego inwestorzy niemieccy byli bardzo aktywni w
zachodniej Polsce, Austriacy w potudniowej czesci kraju, zas Szwedzi czy Norwegowie w
potnocnej Polsce. Obecnie w zwigzku z wprowadzeniem nowoczesnych rozwigzan
informatycznych pozwalajgcych na szybkie przenoszenie danych oraz audio wizyjny kontakt,

to kryterium w przypadku decyzyjnosci o lokalizacji ma zdecydowanie mniejsze znaczenie.

Cytowany powyzej autor dochodzi rowniez do wniosku, ze konkurencyjnosé¢ gminy (w
roznych jej aspektach) moze byc¢ istotnym czynnikiem lokalizacji inwestycji. Jednak to od
postaw i celow witadz lokalnych zalezy, czy zdadzg sie one na bierne pozyskiwanie
jakichkolwiek inwestordow, czy tez bedg wzmacniaé szczegétowe elementy konkurencyjnosci,

mogace skutkowac $ciéle okreslonymi i pozgdanymi inwestycjami zagranicznymi®3*.

B0 E. Wojciechowski, ibidem, s. 20

231, Regulski, Jak kierowa¢ rozwojem miast?, ,Miasto” nr 11/1980, s. 12

232 R, Domanski, Ewolucyjna gospodarka przestrzenna, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Poznaniu, Poznan 2012, s.124

233 \W. Dziemianowicz, Rola wadz samorzagdowych w stymulowaniu naptywu bezposrednich inwestycji
zagranicznych, [w:] Z. Olesinski (red.), Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 222

234 W. Dziemianowicz, Konkurencyjnoéé¢ gmin w kontekscie relacji wtadze lokalne — inwestorzy zagraniczni,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 31
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Zarzadzanie strategiczne jest wiec Swiadomym, opartym na faktach kierowaniem
rozwojem organizacji, nastawionym na wykorzystanie szans i unikanie zagrozen pojawiajgcych
sie w jej otoczeniu, z uwzglednieniem réoznych wersji planéw strategicznych dla réznych

scenariuszy i obrazéw przysztosci?®.
Ze wzgledu na kierunek rozwoju wskazany w dokumencie, wyrdzni¢ mozna strategie:

e wzrostu - prowadzgce do poprawy pozycji konkurencyjnej organizacji,

e stabilizacji - prowadzace do kontynuacji utrzymania dotychczasowej,

e obronne - wykorzystywane w razie niekorzystnych zmian w otoczeniu,

e kombinowane - polegajgce na zastosowaniu elementdéw strategii wzrostu, stabilizacji i
obrany, najczesciej w stosunku do zagrozonego elementu (podmiotu, produktu,

ustugi)?3®.

Zarzadzaniem strategicznym nazywamy proces identyfikacji i implementacji strategii
organizacji. To proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia
lub z zamiarem wyprzedzenia, a nawet wywotania tych zmian oraz sprzezony z nimi proces
implementacji, w ktérych zasoby i umiejetnosci organizacji sg tak dysponowane, aby
zrealizowaé przyjete dtugoterminowe cele rozwoju, jak réwniez zabezpieczy¢ przetrwanie

organizacji w warunkach niepewnosci®®’.

Zarzadzanie strategiczne opiera sie na strategicznym mysleniu i podejsciu strategicznym,
ktore charakteryzuje oryginalnosé, kreatywnosé i sita wyobrazni, cheé¢ tworzenia czegos
nowego oraz umiejetnos¢ urzeczywistniania tego w sposdb zwiekszajgcy efektywnosé i

zapewniajgcy konkurencyjnosé organizacji?®.
Wedtug G. Gierszewskiej?3® myslenie strategiczne polega na tym, zeby:

e dgzy¢do poznania, badac szanse i zagrozenia w otoczeniu w perspektywie wieloletniej,

e stosowaé metody analizy i planowania,

25 T, Rostkowski, Nowoczesne metody zarzagdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004, s. 17

28 |, Rue, T. Holland, Strategic Management. Concepts and Experiences, Mc Grew-Hill, New York 1989, p. 41
237 R, Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2007, s. 81

238 4, Gawronski, Zarzadzanie strategiczne w samorzadach lokalnych, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa 2010, s. 29

239 G, Gierszewska, Zarzadzanie strategiczne, WSPIZ, Warszawa 2000, s. 23
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e nie przywigzywac sie od opracowanych planéw i dgzy¢ do ustawicznych zmian,

e umiejetnie podejmowac ryzyko i godzi¢ sie z niepewnoscig dziatania,

e wprowadzaé¢ zmiany metod zarzadzania i by¢ swiadomym ich skutkéow spoteczno-
kulturowych,

e akceptowad funkcjonowanie w wielokulturowym otoczeniu.

Wychodzac z zatozenia, ze zarzadzanie strategiczne dotyczy wizji mozliwie dalekiej

240 wedtug ktoérego trzecia fala

przysztosci, nalezy przyja¢ za stuszne poglady A. Tofflera
ukazuje spoteczenstwom nowe mozliwosci, ale jednoczesnie domaga sie radykalnych zmian
poglagddw oraz stereotypédw myslenia. (Wedtug A. Tofflera pierwsza fala — agrarna — zwigzana
byta z rolnictwem i upowszechnieniem osiadtego trybu zycia, druga fala — przemystowa, to
zwigzane z wynalezieniem druku i maszyny parowej pojawienie sie industrializmu; trzecia fala
— obecna, zwigzana jest z pojawieniem sie nowych technologii umozliwiajgcych
nieograniczong komunikacje miedzy jednostkami dzieki rozwojowi ustug i odejsciu od
masowej produkcji. Podstawowym surowcem —i to takim, ktérego nigdy nie zabraknie —stanie
sie informacja i wyobraznia). Swiat powstajacy wskutek zderzenia nowych wartosci i
technologii, nowych stosunkéw geopolitycznych, nowych styldw zycia i sposobdw komunikacji
wymusza powstanie nowych idei i koncepcji. Opracowanie strategii jest sposobem
inteligentnego upraszczania rzeczywistosci, nadawania sensu codziennemu funkcjonowaniu
organizacji, jej sukcesom i porazkom. Tworzac strategie, trzeba sie zdecydowac na to, jakie
wartosci i cele sg wazne dla pracownikéw. Trzeba zrozumieé zmiany w otoczeniu organizacji i

realia tego otoczenia, w tym reakcje odbiorcéw wyrobdw i ustug, logike strategii konkurentow,

a takze potencjat wtasnej organizacji®**.

Zarzadzanie strategiczne w samorzadzie terytorialnym ma wielowymiarowy charakter,
jego multiaspektowos¢ wynika z istoty samorzagdu — samorzgd bowiem, to przestrzen i ludzie,
ktdrzy z zatozenia majg sami sobg rzadzi¢ poprzez wybér wiadzy. Sktada sie na nig ponadto
réznorodnos¢ form organizacyjnych aktywnosci ludzi powigzanych ze sobg kombinacja sieci o

rynkowym i spotecznym, ale takze mentalnym charakterze. Ludzie ci, ich organizacje,

240 A Toffler, Trzecia fala, Paristwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 2001
241 K. Obtoj, Strategia organizacji, W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007, s. 57
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funkcjonujg ponadto w turbulentnym otoczeniu, dgzgc jednoczes$nie do wzglednej stabilizacji.

Odmiennos¢ zarzadzania strategicznego w samorzadach terytorialnych wynika z tego, ze:

dziatania JST w sferze publicznej regulowane sg prawem administracyjnym,

e 7rodto wiadzy kierowniczej w JST opiera sie na zaufaniu publicznym (wtadze pochodza
z demokratycznych wybordw), a nie na prawie wiasnosci,

e ST sg instytucjami zycia publicznego i z tego powodu nie mozna ich ocenia¢ na
podstawie wymiernych wielkosci ekonomicznych,

e koszty swiadczonych ustug publicznych podlegajg jedynie czesciowo, i to na ogdét
subiektywnemu, odniesieniu do ilosci i jakosci swiadczonych ustug,

e miarg efektdw zarzadzania strategicznego w JST jest dobro wspdlne rdéznych

interesariuszy, ktére objawia sie w czasie oddalonym od czasu naktadow i

podejmowanych dziatan?*?.

A. Nowakowska?** w swoich badaniach poswieconych polityce rozwoju gmin miejskich i
miejsko-wiejskich wojewddztwa téddzkiego, zwraca uwage na fragment dotyczgcy stosowania
przez nich strategii. Wniosek jest taki, ze instrument ten odgrywat drugorzednga role (na
siedem badanych gmin jedna jednostka przyjeta go do realizacji, dwie podjety prace nad nig,
a pozostate nie planowaty nawet tego w najblizszym czasie), natomiast kreowanie proceséw
rozwojowych mozna w wiekszo$ci przypadkéw okreslié mianem podejscia ,,Sledzgco-
eliminujgcego” niekorzystne procesy i skutki transformacji systemowej. Nie jest to
antycypacyjne, strategiczne ksztattowanie rozwoju gminy, a raczej wykluczanie

niepozadanych zjawisk zachodzgcych w lokalnych ukfadach.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze na poziomie samorzgdu wojewddztwa, przygotowanie przez
niego strategii rozwoju jest obligatoryjnym obowigzkiem. W procesie tym uczestniczg
samorzady gminne i powiatowe, jednak nie sg one zobowigzane ustawowo do tworzenia

wiasnych strategii?**.

242 4, Gawronski, Zarzadzanie strategiczne w samorzadach lokalnych, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa 2010, s. 32

243 A, Nowakowska, Strategia, jako narzedzie stymulowania rozwoju gminy, [w:] A. Jewtuchowicz (red.),
Strategiczne problemy rozwoju miast i regionéw, Zaktad Ekonomiki Regionalnej i Ochrony Srodowiska
Uniwersytet tdédzki, £6dz 2000, s. 91

244 A Piasecki, Samorzad terytorialny i wspdlnoty lokalne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s.
324
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Istota strategii tkwi w racjonalnej selekcji priorytetow przysztych dziatan w warunkach
dynamicznie zmieniajgcego sie $wiata. Selekcja priorytetéw polega na dokonywaniu wyboru,
na wskazaniu, do ktérych celéw - mozliwych (i nieoczywistych) bedzie sie zmierzato przede
wszystkim. Oznacza to takie, ze opracowujgc strategie, dokonuje sie wyboru $rodkéw

osiggania celéw?%,

Prawie kazda strategia dziatania jest lepszym rozwigzaniem niz jej brak. Posiadanie
ukierunkowania jest lepsze niz bezcelowy dryf bedacy wynikiem codziennych wydarzen.
»Doskonata” strategia jest zapewne niedos$cignionym celem. Przysztosci nie mozna pozna¢ do
konica. Jednak wyznaczenie kierunku wynikajace z krytycznej analizy pozycji konkurencyjnej
firmy oraz zastosowanie osgdu zbudowanego na fundamencie adekwatnych informacji moze
samo w sobie da¢é zespotowi sprecyzowane poczucie celu oraz Swiadomos¢ upowaznienia do

podjecia niezbednych dziatari?4®,

Koncepcja dopasowania kulturowego jest trudniejsza do zdefiniowania niz pojecie
dopasowania strategicznego. W uzywanym tu znaczeniu, pojecie to odnosi sie do okreslonych
atrybutéw. Wrazliwos¢ kulturowa partneréw powinna byé na tyle duza i elastyczna, by
umozliwi¢ wzajemng, efektywng wspodtprace oraz proces uczenia sie w oparciu o réznice
kulturowe wystepujgce pomiedzy partnerami. Pomiedzy firmami partnerskimi powinna
wystepowac réwnowaga w sensie wielkosci, sity oraz Swiadomosci potrzeb, co pozwala
unikngc sytuacji, kiedy jeden partner pragnie dominowac. Ponadto sposdb podejscia do ryzyka

oraz system etyczny stosowany przez oba przedsiebiorstwa powinny by¢ podobne?*.

Mechanizmy zarzgdzania JST, oparte powinny by¢ podobnie jak w przypadku sprawnych
jednostek gospodarczych o kompetentng kadre, wsparcie profesjonalnym doradztwem,
ekspertyzami uwzgledniajgcymi najnowszg wiedze czy systemem szkolern podnoszgcym
kompetencje pracownikéw. Jak zwraca uwage T. Rabska?*®, czynnika profesjonalizmu w

zarzadzaniu publicznym nie mozna oddziela¢ od innych aspektéw samorzadu.

245 A, Nawordl, Planowanie rozwoju terytorialnego w skali regionalnej i lokalnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2007, s.143

246 D, Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 166

247 Faulkner D., Bowman C, ibidem, s. 128

248 T, Rabska, Politycy czy profesjonalisci w samorzadzie terytorialnym?, Samorzad terytorialny nr 12/2001, s. 3
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Niestety czesto zdarza sie, ze w organach samorzgdowych kadr nie dobiera sie wedtug
klucza merytorycznego, a wedtug kryteriow politycznych, gdzie kandydaci na stanowiska
zwigzane z rozwigzywaniem problemdéw danego terenu majg bardziej checi niz umiejetnosci.
Osoby te petnigc swoje funkcje dotyczgce danego obszaru dziatalnosci samorzadu, stajg sie
partnerami w dialogu samorzagd — podmiot gospodarczy. Taka ptaszczyzna dziatania w
warunkach rynkowych, jak réwniez projekty, ktére w przypadku dziatalnosci podmiotéw
outsourcingowych wymagajg naktadéw finansowych dochodzacych do wielu milionéw ztotych
powodujg, ze oczekuje sie odejscia od administrowania na rzecz zarzadzania wspdlnymi

projektami.

Obserwacja zycia samorzgdowego w Polsce rowniez wskazuje, ze czesto wtadze lokalne
w stopniu niewystarczajgcym i niewtasciwym korzystajg z doradcéw lub z ekspertéow, a mozna
odnie$¢ wrazenie, ze ci ostatni sg traktowani instrumentalnie, gdy chodzi o formalne
przygotowanie decyzji i jej uzasadnienie potwierdzajgce ,neutralnos¢” stanowiska osdéb ja

przygotowujgcych?*.
3.4. JST jako partner w procesie outsourcingu

Mozna tutaj sformutowaé ogdlng uwage dotyczgca tego, ze samorzad podobnie jak
organizacja gospodarcza, powinien uwzglednia¢ realia rynkowe. Oznacza to, ze pojawia sie

pojecie klienta samorzadu lokalnego. S3 to spotecznosci lokalne i $rodowisko biznesowe?*°,

Obserwujgc dziatania gmin w zakresie pozyskiwania podmiotéw centréw
outsourcingowych do lokowania dziatalnosci na swoim terenie, mozna dojs¢ do wniosku, ze
stosowanie przez nie outsourcingu przycigga branze outsourcingowa. Gmina stosujgca
mechanizmy outsourcowania sprowadza do siebie kompetencje i wprowadza je we wtasne
funkcje kierowania. Takie urynkowienie dziatalnosci jest szansg na podwyzszenie standardéw
ustug dla obywateli i partneréw procesu gospodarczego oraz podnoszenia kwalifikacji.

Jednoczesnie gminy mogg rozwijac te ustugi, ktorych dotad nie swiadczyty, nie dysponujac

249 E. Wojciechowski, op.cit., s. 86

250, Strojny, A. Grzesiak, Zarzadzanie procesem uczenia sie a problemy ksztattowania przedsiebiorczych
zasobdw ludzkich na poziomie samorzadu lokalnego, [w:] A. Grzesiak, W. Tabasz (red.), Rozwdj lokalny.
Wybrane zagadnienia spoteczne, Instytut Gospodarki Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzgdzania w Rzeszowie,
Rzeszéw 2005, s. 119
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dostatecznie wykwalifikowang kadrg i odpowiednimi technologiami®®l. Takie podejscie
powoduje, ze dla przedstawicieli podmiotéw biznesowych przyzwyczajonych do dialogu
dwdch kompetentnych stron, gminy te stajg sie petnowartosciowym partnerem do rozmowy,

mowigcych ich jezykiem.

Pozytywny jest rowniez model procesu odszczepiania (spin off) funkcji umocowanych w
strukturach gminnych. Wydziaty obstugi inwestoréw przeksztatcajg sie w oddzielne podmioty
gospodarcze podnoszac wzrost kompetencji i polepszajac serwis?>2. Kluczowym czynnikiem w
dziataniach proinwestycyjnych gmin pozyskujgcych dziatalnosé¢ outsourcingowa, jest jednak
zdolnos¢ lokalnych przywodcéw do wygenerowania wizji. Okreslenie celéw jest wtérne w

stosunku do wizji i jest dostosowane do szans i zagrozen wskazanych w toku planowania?°3.

Samorzad gospodarczy moze wspiera¢ wysitki firm lokalnych, aby te staty sie na tyle
konkurencyjne, by objgé¢ niektére ogniwa w globalnym faincuchu tworzenia wartosci
okreslonej branzy. Polityka gospodarcza nastawiona pozytywnie na zagranicznych inwestordow
posrednio tworzy miejsca pracy dla lokalnych pracownikéw, ktérzy, bedac zatrudnionymi w
filii przedsiebiorstwa zagranicznego, pozyskuje cenng wiedze, w tym tzw. wiedze ukrytg i
doswiadczenie, niezbedne dla pdzniejszego utworzenia wtasnego biznesu?*4,

3.5. Konkurencyjnos¢ obszardw i ich atrakcyjnosc inwestycyjna

Jak zauwaza Kosiedowski?*> region dla ekonomisty jest przede wszystkim obszarem o
okreslonej specjalizacji gospodarczej, ktdora jest wynikiem sposobu wykorzystania
zewnetrznych i wewnetrznych zasobdw ekonomicznych, jak rdwniez przeptywu czynnikow
wzrostu, tj. kapitatu, technologii, sity roboczej, technologii, informacji i innych. Jako system
ekonomiczno-przestrzenny obejmuje pewien wzglednie wyodrebniony z otoczenia fragment
ekonomicznej przestrzeni trwale zamieszkany, zagospodarowany i kontrolowany przez
okreslong spofecznos¢. Region wypetniony jest rézinorodnymi, powigzanymi wzajemnie

podmiotami gospodarujgcymi, ktére stanowig jego jednostki, elementy.

15, Barczyk, Przedsiebiorczy samorzad lokalny i jego instytucje, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Katowicach, Katowice 2010, s. 191

525 Barczyk, ibidem, s. 192

253 W, Jarczewski, Pozyskiwanie inwestoréw do gmin, Wolters Kluwer polska Sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 51
254 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjno$¢ i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 190

255 J, Adamiak, W. Kosiedowski, A. Potoczek, B. Stowiriska, Zarzadzanie rozwojem regionalnym i lokalnym.
Problemy teorii i praktyki, TNOiK, Torun 2001, s. 18-19
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Konkurencyjnosc¢ regiondw jest procesem wynikajgcym bezposrednio z faktu dgzenia do
podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki rozumianej, jako ,,zdolnos$¢ do produkowania oraz
oferowania débr i ustug o takich parametrach techniczno-uzytkowych, cenach, jakosci oraz
warunkach sprzedazy, ktére znajdujg nabywcéw na rynku krajowym oraz rynkach
zagranicznych”2%,

Istotha cechg systemdéw ekonomiczno-przestrzennych jest ich hierarchiczna
strukturalizacja. Strukturalizacja ta jest obiektywng i powszechng wtasciwoscig organizacji
dziatalnosci gospodarczej. Mys$l ta ma odzwierciedlenie m.in. w podziale przestrzeni
ekonomicznej na regiony weztowe, czyli strefy wptywu osrodkéw réznej rangi, wypetniajacych
istotne funkcje gospodarczo-administracyjne. Osrodkami tymi sg miasta, ktérych wptyw
niekiedy obejmuje nawet bardzo odlegte tereny?>’.

Gospodarka regionalna, nie nalezgc ani do przedmiotu makro — ani mikroekonomii,
stanowi specyficzny obiekt badan ekonomiczno-przestrzennych. Do poznania tej gospodarki
nie mogg wystarczy¢ instrumenty badawcze makro- czy mikroekonomii. Region stanowi
strukture posrednig, funkcjonujacg pomiedzy podmiotami makro- i mikroekonomicznymi.
Modelowe ujecia tego rodzaju struktur moze stworzy¢ tylko mezoekonomia, rozumiana jako
cze$é ogdlnej teorii ekonomii, wypetniajgca luke dzielgcg makro- i mikroekonomie?>2,

Regionalnej efektywnosci nie mozna utozsamiaé z efektywnoscig ekonomiczng, ktéra
rozumie sie, jako stosunek wynikéw do naktaddw wyrazonych w wielko$ciach ekonomicznych.
Efektywnos¢ regionalng nalezy ujmowaé znacznie szerzej, co uzasadnia dalszg interpretacje
pojecia poprzez rozszerzenie jej o okreslenia pomocnicze takie jak: ekonomiczna, techniczna,
spofeczna i ekologiczna®>®.

Konkurencyjnos¢ regiondw definiuje sie, zatem jako ,,przewage nad innymi regionami
bedaca wypadkowaq atrakcyjnosci oferty ustugowej kierowanej do obecnych i potencjalnych
uzytkownikdw regionu, ktorymi sg mieszkancy, firmy, inwestorzy, goscie. Jej zrodtem jest

nowoczesna infrastruktura materialna, instytucjonalna i intelektualna regionu.

256 Miedzynarodowa konkurencyjnosé polskiego przemystu — program polityki przemystowej na lata 1995 —
1997, MPiH, Warszawa 1995, s. 15

257 ), Adamiak, W. Kosiedowski, A. Potoczek, B. Stowiriska, Zarzadzanie rozwojem regionalnym i lokalnym.
Problemy teorii i praktyki, TNOiK, Torur 2001, s. 21

258 ) Adamiak, W. Kosiedowski, A. Potoczek, B. Stowinska, ibidem, s. 22

253 ). Adamiak, W. Kosiedowski, A. Potoczek, B. Stowinska, ibidem, s. 38
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Konkurencyjnos¢ wynika z atutdw, czyli najwazniejszych silnych stron regionu, ktorych zrédto
tkwi miedzy innymi w systemie edukacyjnym, strukturze gospodarczej i infrastrukturze”?2,

Konkurencyjnos¢ regionu jest, zatem wypadkowg oddziatywania zréznicowanych czynnikéw i
stymulatoréw. Ich dziatanie ma charakter synergiczny i kompleksowy, wywotujac skutki we
wszystkich sferach funkcjonowania regionu. Konkurencyjny region bedzie, zatem obszarem,

w ktdrym pojawiajg sie cechy takie jak zdolnos¢ do:

e generowania wysokiego poziomu zatrudnienia;

e wzrostu poziomu wydajnosci pracy;

e trwatego wzrostu poziomu zycia i warunkow bytowych spotecznosci regionu;
e osiggania sukcesu w rywalizacji gospodarczej;

e przystosowania sie do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia;

e absorbowania i generowania innowacji;

e tworzenia i wykorzystania zasobdw strategicznych?6?,

Rozwadj lokalny jest procesem bardzo ztozonym i zréznicowanym, dokonuje sie w pieciu
ptaszczyznach: gospodarczej, politycznej, ekologicznej, spotecznej i demograficznej, ktére
wzajemnie sie przenikajg i warunkujg?®2. Ptaszczyzny te nie sg jednolite, nie zawsze wystepuja
okreslone prawidtowosci, co skfania do wysuniecia wniosku, iz interpretacja procesu rozwoju

powinna w miare mozliwosci réwnolegle ujmowac zmiany i procesy czastkowe?3.

M. Czerny?®* wyrdznia nastepujgce typy regiondw wewnatrz krajow rozwijajacych sie,
ktdre witaczone sg w globalng sieé relacji gospodarczych, a ich dalszy rozwdj zalezy od
zmieniajgcej sie koniunktury na rynku swiatowym. Regiony te stanowig gtéwne elementy

przestrzenne sieci powigzan wewnatrzkrajowych i wezty nizszej rangi w sieci globalnej. Poza

260 p_ Stawasz, ,,Ekonomiczno-organizacyjne uwarunkowania rozwoju regionu - teoria i praktyka",
Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego 2004, s. 203

261 7. Przygodzki, Procesy terytorializacji przedsiebiorstw — w poszukiwaniu zasobéw specyficznych w regionie
tédzkim, [w:] Klasik A. (red.), Przedsiebiorczy i konkurencyjny region w teorii i polityce rozwoju regionalnego,
Biuletyn KPZK nr 218, Warszawa 2005, s. 174

262 J parysek, Podstawy gospodarki lokalnej, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2005, s. 46-57

263 Y, Dror, Nowa filozofia planowania, ,,Gospodarka Narodowa” 1993, nr 10

264 M, Czerny, R. tuczak, J. Makowski, Globalistyka. Procesy globalne i ich lokalne konsekwencje, Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2007, s. 50
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nimi w przestrzeni krajéw lezg rozlegte obszary o stabo rozwinietej gospodarce. Na podstawie

dominujgcych elementéw w przestrzeni gospodarczej wyrdzniono najczesciej wystepujace:

e nowoczesne regiony metropolitalne

e osrodki wydobycia surowcéw mineralnych
e osrodki wysokiej techniki

e nowoczesne o$rodki produkcji rolnej

e osrodki turystyki masowe;j

e osrodki rekreacji i kulturalne

e osrodki uniwersyteckie

e osrodki przygraniczne.

Kluczem do mechanizmu budowania przewagi konkurencyjnej w skali miedzynarodowej
jestinnowacyjnos¢ w sensie technicznym i organizacyjnym. Najefektywniejszym rozwigzaniem
dotyczacym innowacyjnosci i potrzebnego do jej rozwoju transferu technologii i zarzadzania
sg systemy korporacyjne, czyli struktury i powigzania (alianse) miedzy przedsiebiorstwami.
Uktady sieciowe przedsiebiorstw wzmacniajg ich wspodtzaleznosé, podnoszg efektywnosé
wspolnego wykorzystania zasobow i zwiekszajg mozliwos¢ kontrolowania podmiotéw sieci

oraz site ich oddziatywania na otoczenie?®>.

Komplementarnos$¢ pojeé atrakcyjnosci i konkurencyjnosci jest bardzo widoczna na
przyktadzie takich krajéw, jak kraje Europy Srodkowej i Wschodniej, gdzie aparat produkcyjny
znajduje sie w fazie restrukturyzacji. Dzieki bezposrednim inwestycjom kapitatu zagranicznego
powstajg tu sposobnosci pozyskania nowych ,kompetencji”, innymi stowy — wzmacnia sie
konkurencyjnos$¢ kraju. Natomiast same przedsiebiorstwa zadecydujg o lokalizacji swej
dziatalnos$ci w tych krajach, w zaleznosci od ich atrakcyjnosci wyrazajgcej sie w kategoriach

polityki podatkowej, kwalifikacji sity roboczej, itp. 2°°.

Nowoczesne postrzeganie innowacji odchodzi od pojedynczego zdarzenia na rzecz
kompleksu proceséw, zjawisk i zdarzen tworzgcych nowe wzory, dobra, technologie w sferze

produkcji i ustug. Innowacje zachodzg zarowno w okreslonej przestrzeni jak i uktadzie

265 M. Nowakowski, Biznes Miedzynarodowy - obszary decyzji strategicznych, Wydawnictwo Key Text,
Warszawa 2000, s. 32
266 M. Nowakowski, ibidem, s. 33
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powigzan, ktéry okresla sie mianem systemu innowacyjnego. Sktadajg sie na niego
podsystemy produkcyjne i naukowo —techniczne, rozwigzania instytucjonalne oraz zaleznosci

i zwigzki miedzy nimi. Charakteryzuja one poziom innowacyjnosci danego regionu?®’.

Panistwa sie rozwadniajg, a miasta to zbiorowisko ludzi, fizycznych jednostek majgcych
konkretne fizyczne potrzeby, interesy i aspiracje. Tacy ludzie byli zawsze budulcem wszystkich
demokratycznych struktur, tradycyjnych wspdlnot, fabryk, przedsiebiorstw, biurokracji,
panstw narodowych. Dzi$ w spoteczenstwie opartym na wiedzy i innowacyjnej gospodarce,
takimi politycznymi wspdlnotami sg miasta. Tu sie realizujg prawdziwe tozsamosci i
funkcjonujg realne wspodlnoty. Miejskie plemiona, wspdélnoty metropolitalne, wchodzg w
przestrzen, ktorg uwalniajg stabngce wiezi narodowe i tozsamosci panstwowe. To miasta i
metropolie, taczace sie w regionalne i globalne sieci, stajg sie i bedg w XXI wieku faktycznymi

podmiotami demokratycznej politykiZ®,

Pomimo, ze w niniejszej pracy rozpatrujemy JST jako partnera, strone w kontaktach z
biznesem, nalezy zwrdci¢ uwage na role i znaczenie regionu. Region jest podstawowg
jednostkg dokonywania statystycznych poréwnan w zakresie rozwoju poszczegdlnych panistw.
Jego kondycja gospodarcza, zidentyfikowane problemy spoteczne i sSrodowiskowe rzutujg na
np. alokacje wspolnotowych funduszy strukturalnych. Z réznych badan nad delimitacjg takich
obszaréw wynika, iz jednostki terytorialne o potencjale ludnosciowym od 3 do 6 min ludzi, w
ktorych sg silne o$rodki naukowo-badawcze i istnieje duzy miejski zesp6t metropolitalny
wchodzgcy w mocne powigzania miedzynarodowe, tworzg specyficzne s$rodowisko
innowacyjne. Majg one szczegdlne znaczenie dla powstawania i przy$pieszania innowacji
produktowych i procesowych. Dlatego mate regiony, aby zbudowal trwatg przewage
konkurencyjng dla dziatajgcych w $rodowisku regionalnym jednostek gospodarujacych,

powinny tworzy¢ ze sobg alianse strategiczne?®°.

Rola metropolii regionalnej, jako portalu jest odgrywana w obie strony: wobec swiata i
wobec regionu. Metropolia jest wiec rodzajem przejscia: udostepnia potencjat regionalny

Swiatu, z kolei regionowi udostepnia $wiat. Musi jednak utrzymywac rozsgdng rownowage w

267 p, Stawasz (red.), Ekonomiczno-organizacyjne uwarunkowania rozwoju regionu — teoria i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £édz 2004, s. 208-209

268 R, Florida, Power to the cities, Polityka — Niezbednik Inteligenta Plus, 1/2012

269 p, Stawasz, op.cit., s. 201-203
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tym binarnym uktadzie: nie moze drenowaé regionu, bo nie sprzeda swoich ustug
metropolitalnych, nie moze takze traci¢ kontaktéw ze swiatem, dzieki czemu utrzymuje swoj
wysoki poziom innowacyjnosci i konkurencyjnosci. Zachowanie réwnowagi w tym ukfadzie

wymaga wtasciwego ujecia relacji pomiedzy metropolig a regionem?’9,

Zasadnicza roznica miedzy przewaga konkurencyjng i komparatywng polega na tym, ze
przewaga konkurencyjna jest tworzona swiadomie, i w przypadku jej niepodtrzymania moze
znikng¢. Przewaga komparatywna z kolei jest niejako ,,dana” (np. wystepowanie surowcéw
mineralnych) i istnieje bez specjalnie podejmowanych dziatan wtadz czy instytucji lokalnych.

Mimo to, podobnie jak pierwsza, moze z czasem ulec zanikowi?’*.

Od 01.05.2004r. Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej - silnego ekonomicznie i
politycznie, geograficznie duzego, stosunkowo sprawnego gospodarczo ugrupowania, ktére
skupia 28 panstw i 273 regiony. Rdwniez przynaleznos¢ do innych organizacji i stowarzyszen o
miedzynarodowym zasiegu wzmacnia naszg regionalng pozycje. Sg to m.in. Miedzynarodowy
Fundusz Walutowy, Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwéj - OECD, Organizacja

Narodéw Zjednoczonych do Spraw O$wiaty, Nauki i Kultury — UNESCO oraz Bank Swiatowy.

3.6. Przycigganie inwestycji jako element polityki lokalnego rozwoju ekonomicznego

Warto zauwazy¢, ze podmioty centrow outsourcingowych skupiajgce swojg lokalizacje
w gminach, tworzg struktury oparte na zasadach klastrow. W literaturze sSwiatowej
znajdujemy podejscie do zagadnienia przedsiebiorczosci w takim kontekscie przestrzennym.
Definicji klastra jest kilka (M.E. Porter?’?,M.H. Best?’3), ale jako reprezentatywne autor wybrat
opisane przez A. Grycuka?’%, gdzie klaster, to geograficzne skupisko firm dziatajgcych w
pokrewnych sektorach, ich dostawcéw oraz innych organizacji (stowarzyszenia branzowe,

osrodki wiedzy jak uczelnie wyzsze oraz centra naukowo-badawcze) wspoétpracujgcych ze sobg

270 A, Bukowski, Wtadza, terytorium, tozsamosé. Spoteczne konstruowanie regionu, [w:] A. Bukowski, M. Lubas,
J. Nowak (red.), Zarzgdzanie przestrzenia. Globalizacja, etnicznosé, wiadza. Wydawnictwo UJ., Krakéw 2006, s.
103

271 \W. Budner, op.cit., s. 228

272 M. E. Porter, Porter o konkurenciji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 246

273 M., H. Best, The New Competitive Advantage, The Renewal of American Industry, Oxford University Press,
Oxford 2001, p. 81

274 A, Grycuk, Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzadzania, Organizacja i Kierowanie 2003, nr 3, s. 3
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w procesie produkcyjnym i w faidcuchu tworzenia wartosci, pomiedzy ktérymi istniejg
powigzania sieciowe i dla ktérych cztonkostwo w gronie moze byé waznym czynnikiem
wptywajgcym na indywidualng konkurencyjnosé.

Do wnioskéw, ze podmioty prowadzace podobng dziatalnos¢ eskalujg dazenie do
koncentracji, skupiajac sie w pewnych krajach, rejonach czy lokalizacjach doszto wielu badaczy
(P. Patel, K. Pavitt, G. Amendoa, D. Archibugi, M. Pianta, A. Isaksen, M. Vega i in.). Wyniki
badan S. Fabianiego i G. Pellegriniego pokazujg, ze firmy dziatajgce w izolacji, jakoby na
peryferiach, poza klasterami funkcjonujgcymi w ich poblizu, odnotowaty nawet do 40 % nizsze
zyski. Przyczyny kreacji klastréw majg wiec podtoze ekonomiczne, a w szczegdlnosci podkresla
sie, ze klastery stwarzajg szanse osiggania wyzszej wydajnosci, co ttumaczy sie zastosowaniem
koncepcji elastycznej specjalizacji (S. Brusco, G. Becattini) i koncepcji kosztéw
transakcyjnych?’>. Najbardziej efektywne i pozadane z punktu widzenia rozwoju gospodarki
innowacyjnej regionéw i budowania ich przewagi konkurencyjnej w warunkach postepujace;j
globalizacji wydajg sie byé systemy sieciowe lub sterowane, w ktérych wykorzystuje sie

277 rozwijanie

dodatkowe efekty interaktywnej wspétpracy firm?76. Jak wskazuje W. Budner
klastrow jest jednym z najbardziej obiecujgcych narzedzi wspierania rozwoju gospodarki
lokalnej i regionalnej, ale réwniez stymulowania konkurencyjnosci i innowacyjnosci

przedsiebiorstw.
3.6.1. Zachety inwestycyjne

Obok atrakcyjnego rynku pracy, dostepnosci wysoko wykwalifikowanych pracownikéw,
istotnym elementem decydujgcym o lokalizacji centréw ustug jest dostepnos¢ zachet
inwestycyjnych oferowanych przez rzady poszczegdlnych krajow i samorzady regiondw.

W teorii integracji wyrdznia sie integracje ,negatywng” i ,pozytywng”. Integracja
negatywna polega na znoszeniu czynnikdw negatywnych, czyli barier ograniczajgcych

swobodny przeptyw ddébr, kapitatu i sity roboczej. Z kolei integracja pozytywna polega na

275 M. Gorynia, B. Jankowska, Koncepcja klasteréw jako sposdb regulacji zachowan podmiotéw gospodarczych,
Ekonomista nr 3/07, s. 319

276 \\. M. Gaczek, Systemy innowacji jako sposdb podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki regionu, skrécona
wersja artykutu z Zeszytu naukowego UEP w Poznaniu nr 131, red. H. Mizgajska pt. Problemy innowacyjnosci
przedsiebiorstw produkcyjnych, s. 8

277 \W. W. Budner, Klastry w gospodarce lokalnej - znaczenie, czynniki i bariery rozwoju, [w:] R. Fimirska -
Banaszyk, A. Zimny (red.), Doskonalenie zarzgdzania w samorzadach lokalnych, Panstwowa Wyzsza Szkota
Zawodowa w Koninie, Konin 2013, s. 19
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tworzeniu czynnikéw pozytywnych, czyli warunkéw sprzyjajacych integracji: wspdélnych praw
i wspdlnej polityki. Integracja negatywna jest tatwiejsza w realizacji niz pozytywna. Wigze sie
to z wzgledng fatwoscig identyfikacji barier w przeptywach débr, ustug czy kapitatu, a tym
samym i traktatowg regulacja tych problemoéw. Na przyktad strefa wolnego handlu i unia celna
sq zwigzane z integracja negatywng, gdyz wymagaja zazwyczaj jedynie zniesienia barier
swobodnego przeptywu doébr i ustug. Natomiast sformutowanie i prowadzenie wspdlnej
polityki w jakiejkolwiek dziedzinie napotyka juz na wiele trudnosci zwigzanych chociazby z

preferencjami poszczegdlnych paristw?’8.

Do 2010 roku Polska stosowata system zachet inwestycyjnych dla podmiotow
tworzacych badz rozwijajgcych w tej czesci Europy dziatalnos¢ w sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych oparty na nastepujgcych mechanizmach:

e rzadowych dotacjach inwestycyjnych, majacych na celu tworzenie nowych miejsc
pracy,

e dotacjach z funduszy unijnych,

e ulgach w podatku dochodowym od 0sdb prawnych z tytutu dziatalnos$ci w specjalnych
strefach ekonomicznych.

Te trzy formy wsparcia podmiotéw sg subwencjami, czyli stanowig bezzwrotng pomoca
finansowg przyznawang instytucjom badZz przedsiebiorstwom w celu ztagodzenia badz
zrekompensowania ponoszonego przez nich obcigzenia.

Maksymalny dopuszczalny limit pomocy ze wszystkich zrédet wsparcia liczony jest, jako
iloczyn kosztow inwestycji lub dwuletnich kosztéw pracy oraz intensywnosci pomocy w
regionie, w ktérym zlokalizowana jest inwestycja. Lokalizacja inwestycji determinuje wiec,

maksymalng dostepng wartos$é pomocy na realizowany projekt.

Dotacje rzagdowe

Przyjeta w 2000 r. Strategia Lizbonska, jako nadrzedny cel formutuje zbudowanie
najbardziej konkurencyjnej i dynamicznej, opartej na wiedzy gospodarki na swiecie, zdolnej
do trwatego rozwoju, tworzgcej wiekszg liczbe lepszych miejsc pracy oraz charakteryzujaca sie

wiekszg spdjnoscig spoteczno-ekonomiczng. Osiggniecie takiego celu wymaga podjecia przez

278 W. Budner, op.cit., s. 194
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panstwa cztonkowskie nastepujacych priorytetowych dziatan w sferze spoteczno-
gospodarczej:

e budowe gospodarki opartej na wiedzy, uwzgledniajgcej rozwdj spoteczenstwa
informacyjnego, upowszechnianie proceséw badawczych i innowacyjnych, a takze
edukacje i ksztatcenie,

e liberalizacje sektoréw telekomunikacyjnego, energetycznego, transportu, poczty, a
takze sektora ustug, w tym gtédwnie finansowych,

e rozwdj przedsiebiorczosci, likwidacje barier administracyjnych, deregulacje, tatwiejszy
dostep do kapitatu, technologii, ograniczanie pomocy publicznej majgcej negatywny
wptyw na konkurencje oraz tworzenie jednolitych warunkéw konkurencji,

e wzrost zatrudnienia, aktywnosci zawodowej, uelastycznienie rynku pracy, poprawe
edukacji, modernizacje systemu ubezpieczen spotecznych,

e poszanowanie $rodowiska naturalnego?’°.

Strategia w odniesieniu do pomocy publicznej, zaktada jej stopniowe ograniczanie i
Scislejsze kontrolowanie. Panstwa cztonkowskie zostaty zobowigzane do obnizania udziatu
pomocy publicznej w PKB danego kraju, a takze jej przeorientowania na cele horyzontalne.
Znalazto to odzwierciedlenie w sformutowaniu hasta ,less and better targeted State aid”
(mniej pomocy, ale lepiej ukierunkowanej, wykorzystanej). Rada Europejska na posiedzeniu w
marca 2005 r. wezwata panstwa cztonkowskie do kontynuowania prac zmierzajgcych do
ograniczania ogoélnej wartosci pomocy, jednocze$nie zwracajgc uwage na wszelkie
niedoskonatosci rynku. Podobnie, w komunikacie KE?2° w sprawie $redniookresowego
przegladu Strategii Lizbonskiej wskazano, ze panstwa cztonkowskie powinny zredukowac i
przekierowa¢ pomoc publiczng, skupiajgc sie na niedoskonatosciach rynku panujgcych w
sektorach o wysokim potencjale wzrostu oraz stymulowaé prace innowacyjne. Zalecenia
dotyczg reorientacji pomocy publicznej w kierunku przeznaczenia jej na inwestycje, w

szczegblnosci w nowoczesne technologie, na badania i rozwdéj, wspieranie MSP, zatrudnienie,

279 Kierunki udzielania pomocy publicznej w latach 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki, Dokument przyjety
przez Rade Ministréw 23.05.2008r., s. 18

280 Working together for growth and jobs, Commission of the European Communities,

Brussels 2.2.2005, Section 3.2.2.
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szkolenia, ochrone $rodowiska, co nadatoby pomocy publicznej charakter stymulujgcy rozwdj
spoteczno-gospodarczy.

W celu wsparcia inwestycji o kluczowym znaczeniu dla polskiej gospodarki utworzono
specyficzny instrument w formie tzw. wieloletnich programéw wsparcia, nadzorowanych
przez Ministra Gospodarki. System ten, w dotychczasowej formie funkcjonowat do
pazdziernika 2010 roku, jednak ze wzgledu na trwajace prace nad nowym systemem, jaki miat
w zatozeniu obowigzywaé¢ od stycznia 2011 roku, zawieszono przyjmowanie wnioskow o

wsparcie.

Obszar interwencji panstwa w gospodarke rynkowg oraz wspieranie jej okreslonych
sektoréw powinien jednak miec¢ charakter dorazny i raczej ogranicza¢ sie do stosowania
narzedzi pomocowych typu posredniego. Zwraca na to uwage H. Adamkiewicz-Drwitto?®! w
swojej ksigzce o uwarunkowaniach konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Trudno nie zgodzi¢ sie,
ze protekcjonizm nie zapewnia utrzymania wysokiego poziomu konkurencyjnosci gospodarki

w dtugim czasie. Dotyczy to réwniez branzy zwigzanej z ustugami outsourcingowymi.

Podstawowym kryterium decydujgcym o mozliwosci skorzystania z tego instrumentu
jest liczba nowych miejsc pracy planowanych do utworzenia w zwigzku z projektem

inwestycyjnym. W przypadku:

e Shared Service Centres (SSC), Business Process Outsouricng (BPO) wymagane jest
utworzenie minimum 250 nowych miejsc pracy, przy naktadach inwestycyjnych w
wysokosci, co najmniej 2 min zi;

e Centrow Badawczo-Rozwojowych (KPO), inwestor zobowigzany jest utworzy¢
minimum 35 nowych miejsc pracy dla pracownikow z wyzszym wyksztatceniem oraz

ponies¢ minimum 3 min zt kosztéw kapitatowych.

Wysokos¢ wsparcia na jedno miejsce pracy ksztattuje sie w przedziale od 3 200 zt do 15
600 zt i zalezy od oceny nastepujacych czynnikéw:

e liczby utworzonych miejsc pracy,

2814 G. Adamkiewicz-Drwitto, Konkurencyjno$éé przedsiebiorstw w $wietle uwarunkowan wspétczesnej
gospodarki, Wydawnictwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torun 2010, s.288
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e jakosci tworzonych miejsc pracy, tj. liczby miejsc pracy dla pracownikéw z wyzszym
wyksztatceniem,

e rodzaju i stopnia zaawansowania wykonywanych proceséw,

o |okalizacji inwestycji,

e zaangazowania w rozwdj lokalnego srodowiska np. wspdtpracy z uczelniami wyzszymi,

marki inwestora, unikatowosci procesow itp.

W celu otrzymania dotacji nalezy podjgé¢ rozmowy z Polskg Agencjg Informacji i
Inwestycji Zagranicznych (PAlilZ) oraz Ministerstwem Gospodarki oraz przedtozy¢ wniosek do
PAIiIZ. W przypadku projektéw w lokalizacjach o stopie bezrobocia nizszej od ustalonego w
programie progu, jak wskazano wyzej, konieczne jest takze uzyskanie zgody Rady Ministrow

na udzielenie wsparcia.

Dotacje z funduszy unijnych

Strategiczne Wytyczne Wspdlnoty okreslajgce zasady i priorytety polityki spéjnosci oraz
kierunki wydatkowania srodkéw, jednoznacznie stwierdzajg, ze dziatania wspierane srodkami
adresowanymi do polityki spdéjnosci powinny koncentrowa¢ sie na promowaniu
zrownowazonego wzrostu gospodarczego, konkurencyjnosci i zatrudnienia?®2. W ramach
funduszy unijnych na lata 2007-2013, przewidziano w Polsce oddzielne dziatanie
ukierunkowane specjalnie na wsparcie centréw ustug, jako inwestycji majacych istotny wptyw
na rozwoj gospodarczy kraju. Podmioty planujgce utworzenie lub rozbudowe istniejgcego
centrum ustug wspdlnych, BPO, czy centrum badawczo-rozwojowego mogg uzyskaé wsparcie
w ramach dziatania 4.5.2 ,Wsparcie inwestycji w sektorze ustug nowoczesnych” Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, ktorego gtdwnym celem jest rozwdj polskiej
gospodarki w oparciu o innowacyjne przedsiebiorstwa. Kluczowym kryterium decydujgcym o
kwalifikowalnosci projektu do ubiegania sie o wsparcie jest réwniez liczba miejsc pracy
planowanych do utworzenia w zwigzku z realizowanym projektem:

o dla centréw ustug wspdlnych, BPO oraz ITO jest to min. 100 nowych miejsc pracy,

282 5 pastuszka, Programowanie rozwoju regionalnego w Polsce z uwzglednieniem polityki spdjnosci, Wyzsza
Szkota Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce 2009, s. 89



111

e dla centréw badawczo-rozwojowych jest to min. 10 nowych miejsc pracy dla
personelu zaangazowanego w prace B+R oraz dodatkowo poniesienie kosztow

kwalifikowanych o wartosci wiekszej niz 2 min zt.

Mozliwa do uzyskania wysokos¢ wsparcia to:
e 30% wartosci kosztéw kwalifikowanych dla centréw ustug wspélnych, BPO oraz
centréow ITO oraz:
e 30% - 50% wartosci kosztéw kwalifikowanych dla centréw badawczo-rozwojowych,

zgodnie z mapg pomocy regionalnej w Polsce w zaleznosci od lokalizacji inwestycji.

Zasadnicze kryteria oceny, decydujgce o przyznaniu wsparcia obejmuja:
e typ centrum oraz rodzaj realizowanych w nim proceséw (SSC, BPO, KPO),
o wielko$¢ utworzonego nowego zatrudnienia, w tym dla oséb z wyzszym
wyksztatceniem,
e realizacja projektu w regionie o wyzszej stopie bezrobocia, konkurencyjnos¢ rezultatu
projektu pod wzgledem ceny i jakosci,
e wspodtpraca z podmiotami z sektora Matych i Srednich Przedsiebiorstw,
e zdolno$¢ do realizacji prac badawczych i komercjalizacji ich wynikéw (w odniesieniu
do centréw KPQ).
Instytucjg udzielajgcg wsparcia jest Ministerstwo Gospodarki. Wnioski sktadane sg w
odpowiedzi na konkurs ogtoszony przez Ministerstwo do korica danego roku kalendarzowego
lub do osiggniecia poziomu 150% wartosci alokacji przeznaczonej na to dziatanie, w zaleznosci

od tego, co nastgpi wczesniej.

Zwolnienia podatkowe w Specjalnych Strefach Ekonomicznych

Specjalna Strefa Ekonomiczna (SSE) to administracyjnie wydzielony obszar przeznaczony
do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na preferencyjnych warunkach. Podmioty
prowadzgce swojg dziatalno$é na terenie SSE uzyskujg prawo do zwolnienia z podatku
dochodowego od oséb prawnych (CIT). Zwolnienie z podatku dochodowego mozina
wykorzysta¢ do ustalonej wysokosci niezaptaconego podatku, nie przekraczajgcej limitu

pomocy regionalnej, jaki wynika z lokalizacji inwestycji zgodnie z mapg pomocy regionalnej, z



112

uwzglednieniem ewentualnych innych uzyskanych form pomocy. Limit zwolnienia obliczany
jest na bazie wydatkéow inwestycyjnych lub 2-letnich kosztéw pracy, przy czym wartoscé
ograniczenia zalezy od regionu (w wiekszosci kraju jest to 50% wydatkéw, w wybranych
wojewddztwach jest to 40 lub 30%). Poczawszy od lipca 2014 intensywnos$¢é pomocy zostata
istotnie obnizona w wiekszosci kraju (do 15% w Warszawie, 25-35% w wiekszosci regionow
oraz 50% jedynie na tzw. $cianie wschodniej). Nie wszystkie obszary dziatalno$ci moga by¢
objete zwolnieniem w SSE. Wyfaczenia obejmujg m.in. dziatalnosci wymagajgce uzyskania
konces;ji, czy ustugi finansowe. Rozwazajgc korzystanie ze zwolnienie z CIT w SSE, nalezy zatem
zwrdcié¢ szczegdlng uwage na klasyfikacje wykonywanych ustug. Mozliwos¢ wykorzystania
zwolnienia uptywa w momencie osiggniecia tego limitu lub zakoriczenia okresu, na jaki
utworzono SSE (tj. do 31 grudnia 2026 roku). Celem skorzystania ze zwolnienia podatkowego
nalezy wystgpi¢ o zezwolenie na dziatalnos¢ w SSE. Zezwolenie wydawane jest przez podmiot
zarzadzajgcy strefg na podstawie ztozonej przez inwestora oferty.
Niezaleznie od obecnej lokalizacji specjalnych stref ekonomicznych istnieje réwniez mozliwos¢
rozszerzenia obszaru SSE na lokalizacje wybrang przez inwestora, po spetnieniu okreslonych
kryteriéw, przy czym w przypadku:
e dziatalnosci w zakresie ustug badawczo rozwojowych, kryterium tym jest utworzenie
w zwigzku z inwestycjg min. 50 nowych miejsc pracy lub poniesienie kosztéw w
wysokosci min. 10 min zt lub
e ustug: informatycznych, rachunkowosci i kontroli ksigg, w zakresie ksiegowosci, z
wyltgczeniem deklaracji podatkowych, centréw telefonicznych kryterium stanowi
utworzenie w zwigzku z inwestycjg min. 150 miejsc pracy lub poniesienie, co najmniej

20 min zt kosztéw kapitatowych.

W odniesieniu do wymienionych powyzej form pomocy, przedsiebiorcy powinni mie¢
na uwadze, ze podstawowym warunkiem, umozliwiajgcym skorzystanie z tej pomocy jest
rozpoczecie inwestycji po:

e ztozeniu wniosku o pomoc oraz otrzymaniu listu intencyjnego w przypadku dotacji
Ministra Gospodarki,

e ztozeniu wniosku o dotacje w przypadku dotacji z funduszy EU,

e otrzymaniu zezwolenia na dziatalnos¢ w SSE w przypadku pomocy w formie

zwolnienia z podatku dochodowego.
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Ponadto przedsiebiorcy powinni wykazac, a instytucja przyznajgca pomoc zweryfikowaé, ze
przyznawana pomoc przyczynia sie do:
e znaczgcego zwiekszenie rozmiaru projektu lub jego zasiegu lub
e znaczgcego zwiekszenia catkowitej kwoty wydanej przez przedsiebiorce na projekt
lub
® znaczgcego przyspieszenia zakonczenia realizacji projektu w wyniku otrzymania
pomocy badz tez, ze w przypadku braku pomocy projekt nie zostatby zrealizowany na
danym obszarze.
Podejmujgc starania o przyznanie pomocy z powyzszych zrodet nalezy pamietaé, w
szczegolnych przypadkach, regulowanych przepisami unijnymi, wyptata pomocy uzalezniona

jest od wyniku procesu notyfikacji w Komisji Europejskie;j.
Zachety lokalne

Instrumentarium zachet stosowanych przez JST dla podmiotdw chcacych posadowié
swoj3 dziatalnosé¢ w danej gminie jest zaréwno kryterium, na ktére zwracajg inwestorzy, jak i
narzedziem wykorzystywanym przez wiadze regionalne. Podstawowga lokalng zacheta
inwestycyjng dla przedsiebiorcéw, oferowang w poszczegdlnych gminach sg zwolnienia i ulgi
w podatkach lokalnych, jak rdéwniez obnizenie ich stawek maksymalnych. Witadztwo
podatkowe gminy rozumiane jako prawo do podejmowania decyzji w sprawach podatkowych
realizuje co do zasady rada gminy i wojt (burmistrz lub prezydent) na podstawie
obowigzujgcych przepisdw?®3. Szczegdlnie interesujgcy moze byé podatek od nieruchomosci.
W tym przypadku zwolnienie ma czesciowo charakter systemowy, poniewaz przyznawane jest
na podstawie Ustawy o podatkach i optatach lokalnych. Nalezy pamietac, ze ptacony jest on
przez wtasciciela nieruchomosdci. Centra ustug outsourcingowych najczesciej korzystajg z
najmu powierzchni biurowych, dlatego bezposrednio nie korzystajg z tej formy. Jednak
deweloperzy, ktérzy oferujg powierzchnie biurowe korzystajgc ze tego zwolnienia mogg
zaoferowaé nizszg stawke czynszu, pomniejszong o warto$¢ podatku stanowigcego
zwolnienie. Inne formy pomocy jak choéby wsparcie finansowe szkolen oraz wsparcie z

lokalnych urzeddow pracy jest réwniez dostepne i podlega przepisom regulujgcym ich

283 M, Truszkowska-Kurstak, Sposoby wsparcia rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci przez gmine poprzez
réznicowanie obcigzen w zakresie podatku od nieruchomosci, [w:] A. Kopczuk, M. Proniewski (red.),
Atrakcyjnos¢ inwestycyjna regionu, Wyzsza Szkotfa Finansdw i Zarzgdzania w Biatymstoku, Biatystok 2005, s. 504
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przyznawanie w zaleznosci od indywidualnych czynnikow. Pomoc w formie podatku od
nieruchomosci oraz inne formy pomocy lokalnej stanowig najczesciej pomoc regionalng i
kumulujg sie z pozostatymi formami pomocy pozyskanymi przez inwestora na przedmiotowg
inwestycje. Dlatego tez nalezy monitorowac tak, aby dozwolone progi pomocy nie zostaty
przekroczone.

Jednak, na co zwraca uwage Z. Makieta?84, dla przedsiebiorcéw najistotniejsza jest nie
tyle wysokosé stawek, czy ulg, ale statos¢ i przejrzystosé stosowanych rozwigzan fiskalnych.
Potencjalni inwestorzy juz na etapie wstepnych rozméw na temat lokalizacji, powinni miec
mozliwos¢ zapoznania sie z systemem preferencji i ulg, z ktérych mozna korzysta¢ po

spetnieniu okreslonych warunkéw.

3.6.2. Partnerstwo publiczno-prawne

Zdaniem autora dzisiejsze myslenie i postrzeganie inwestoréw prywatnych pragngcych
swojq dziatalnos¢ rozwijac¢ w przestrzeni lokalnosci spotecznej odbierane jest zgodnie z 0gdlng
tezg M. Olsona. Wedtug niego, jednostka kierujgca sie wtasnym, racjonalnym interesem nie
whiesie do dobra wspdlnego wiecej, niz moze wynies¢ korzys$é prywatna, ktérg chce osiggnad.
Dzieje sie tak z dwdch powoddw. Pierwszy wynika z charakteru débr publicznych, do ktérych
wytworzenia konieczna jest wspoétpraca, a kiedy powstang, nie mozna nikomu zakazac
korzystania z nich. Drugi wigze sie z faktem, ze zysk kazdego, kto przyczynit sie do wytworzenia
débr, maleje, w miare jak rosnie liczba korzystajgcych z nich oséb. Olson twierdzi, ze skoro
wktad jednostki nie wystarcza, by wytworzy¢ dobro publiczne, a jego produkcja z definicji
wymaga wspotpracy wielu oséb, to racjonalnie rozumujgca jednostka najczesciej postanowi w
ogole nie angazowac sie w ten proces. Po pierwsze wkiad pojedynczej osoby ma niewielkie
znaczenie. Spodziewajac sie, ze jej brak zaangazowania nie zrobi zadnej réznicy, jednostka
moze zakfadac, ze skorzysta z zaangazowania innych i pojedzie ,na gape”. ,Niech George sie
tym zajmie” — to podstawa twierdzenia Olsona o nieistotnosci. Jednostka moze sie
spodziewaé, ze pozostali réwniez ulegng pokusie ,jazdy na gape”, a skoro tak, to jej wkfad

poszedtby na marne?®>,

2847 Makiefa, Przedsiebiorczo$é regionalna, Centrum Doradztwa i Informacji Difin sp. z 0.0., Warszawa 2008, s.
18
285 M. Douglas, Jak myslg instytucje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 16-17
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Przedsiewziecia takie, na co zwraca uwage T. Domanski?®® wymagaja ,,harmonijnej i
tworczej” wspotpracy miedzy inwestorami publicznymi i prywatnymi, w ramach spdjnych
przedsiewzieé, wpisujgcych sie w strategie rozwoju lokalnego. W Polsce w wielu osrodkach
miejskich kontekst tego typu wspotpracy nadal jest negatywny lub najwyzej obojetny.
Wspotpraca z inwestorem prywatnym (w szczegdlnosci zagranicznym) czesto postrzegana jest
w kontekscie powigzan korupcyjnych. Przedstawiciele przedsiebiorstw zagranicznych, a
szczegblnie korporacji wiedzgc o takim nastawieniu réwniez ograniczajg tego typu kontakty,

nie chcac aby przypadkowe afery rzutowaty na ich rynkowy wizerunek firmy.

Istotnym elementem stwarzajgcym dobry klimat do inwestowania jest stosunek wtadz i
co za tym idzie, spotecznosci lokalnej, do przedsiebiorcéw. Po pierwsze wiec: czy lubimy tych,
ktdrzy ,robig interesy”? Gdy takie pytanie zadamy gtosno i publicznie, otrzymamy tylko jedng
odpowiedz: ,tak”. Ale czesto gdzies w gtebi duszy wiele oséb ma zakorzenione to dawne
»poczucie sprawiedliwosci spotecznej” i do tych, co ,zarabiajg na innych”, ma stosunek
negatywny?®’. Moze przektadac sie to na cheé i jako$¢ wspodtpracy, szczegdlnie z inwestorami
zagranicznymi.

Natomiast chociazby amerykanska doktryna stwierdza, ze administracyjne prawo, jako
dziedzina motywowana potrzebg legitymizowania wykonywania wifadzy rzgdowej, musi
obecnie liczy¢ sie z podmiotami prywatnymi, albo stanie sie nierelewantne jako dziedzina

naukiZ88.

W Polsce, na co nalezy jednak zwrdci¢ uwage, sytuacja powoli sie zmienia na korzysc
partnerstwa publiczno-prawnego. Zatozenia nowego paradygmatu planowania terytorialnego
zaktadajg, efektywnos$é tego typu dziatania. Portfele wspdlnych projektéw majg byé
analizowane zgodnie z zasadami biznesowymi, a nie w oparciu o priorytety ciat politycznych.

Rolg administracji publicznej bedzie myslenie strategiczne, zapewniajgce zwieztos$é

285 T, Domanski, Strategie rozwoju handlu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 165

287 £ Boriczak-Kucharczyk, K. Herbst, K. Chmura, Jak wtadze lokalne mogg wspiera¢ przedsiebiorczo$é?,
Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych. Polska Fundacja Promocji Matych i Srednich Przedsiebiorstw,
Warszawa 1998, s. 144

288 | Freeman, The private role in public governance, New York University Law Review, nr 3/2000, p. 545
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partnerstwa hybrydowego, wspierajgcego rozproszone strategie, programy operacyjne i

inwestycyjne tworzone w interesie wspdlnotowym, krajowym i regionalnym?2°,

Idea public governance (wspoétzarzadzanie publiczne), Scisle powigzana z pojmowaniem
wiadzy, jako ,zdolnosci transformatywnej”, pojawita sie w konsekwencji z jednej strony
przeksztatcen panstwa bezpieczenstwa socjalnego, a z drugiej strony — przemian w
spoteczenstwie obywatelskim. Termin governance wprowadzit do studiéw nad wtadzg lokalng
Peter John. Podsumowujgc zmiany zachodzgce w zarzgdzaniu europejskimi miastami od lat
siedemdziesigtych zesztego wieku, Peter John dostrzega szereg wzajemnie powigzanych
zjawisk i proceséw, ktére spowodowaty stopniowe przeobrazenie sie starych,
biurokratycznych, hierarchicznych i sformalizowanych systeméw wtadzy lokalnej w nowe,
elastyczne formy zarzgdzania. Autor te nowe formy okreslit wtasnie terminem governance —
wspotzarzadzanie. Pojecie to osadza proces decyzyjny nie tyle w formalnej strukturze
administracyjno-politycznej — jak dotychczas — lecz w stabilnej, choé¢ dynamicznej sieci relacji
miedzy kluczowymi aktorami indywidualnymi i organizacyjnymi z rdéinych segmentow

lokalnego zycia publicznego i réznych szczebli struktury terytorialnej?®°.

3.6.3. Czynniki lokalizacji inwestycji na poziomie lokalnym

21 53 specyficznymi cechami

Czynniki lokalizacji, jak okreslita H. Godlewska
poszczegdlnych miejsc, majgcymi bezposredni wptyw na ksztattowanie sie naktadow
inwestycyjnych w trakcie budowy obiektu firmy oraz rentowno$¢ (netto) dziatalnosci
gospodarczej realizowanej w tych miejscach. Przy czym rentownos$¢ dotyczy zardéwno
sprzedazy (rentowno$¢ netto), jak i kapitatu. W literaturze przedmiotu specyficzne cechy

miejsc mozna okresli¢ jako walory lokalizacyjne, ktdre to przeistaczajg sie w czynniki lokalizacji,

jezeli majg bezposredni wptyw na wybér lokalizacji.

29 A Nowordl, Ku nowemu paradygmatowi planowania terytorialnego, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2013, s.
136

2% A, Bukowski, M. Luba$, J. Nowak (red.), Spoteczne tworzenie miejsc. Globalizacja, etniczno$é, wtadza.
Wydawnictwo UJ., Krakéw 2010, s. 24

21 H, Godlewska-Majkowska, Lokalizacja przedsiebiorstw w gospodarce globalnej, Difin S.A., Warszawa 2013, s.
54
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W. Dziemianowicz?®? zwraca uwage, ze czynniki lokalizacyjne nie sg ani state, ani zbiorem
zamknietym, a w ostatnich kilkudziesieciu latach znaczgco wzrasta rola nowych czynnikéw,

dotad niedostrzeganych przez badaczy, jak i decydentdw.

Tradycyjne czynniki lokalizacji np. miast, takie jak: wystepowanie zt6z w tym wegla, rud
zelaza, obfitosci wody, ktére w przesztosci decydowaty o pozycji miast, stracity znaczenie.
Nowa logika lokalizacyjna opiera sie przede wszystkim na dostepie do informacji, uzyskanej za
posrednictwem kontaktéw osobistych lub za posrednictwem mediédw i transferu
elektronicznego. Sprzyja to koncentracji w gtéwnych miastach, ktére sg punktami
wyspecjalizowanego zbierania i wymiany informacji, co z kolei przycigga miedzynarodowg

dziatalnos$¢ gospodarczg?®3.

Czynniki dotyczgce lokalizacji mozemy podzieli¢ na tzw. czynniki twarde i czynniki miekkie.

Granica miedzy tymi czynnikami jest dos$é ptynna?®*.

Infrastruktura twarda to infrastruktura w tradycyjnym ujeciu (np. jakos¢ i ilos¢ drég
szybkiego ruchu, dostepne S$rodki komunikacji i transportu, jakos¢ i dostepnosé
podstawowych mediéw). Infrastruktura miekka rozumiana jest jako warunki otoczenia
konkurencyjnego pozwalajgce na znalezienie odpowiedniego kooperanta czy dostawcy (np.
liczba przedsiebiorstw dziatajagcych w okreslonej branzy, zrdéznicowanie oferowanych
produktéw). Z kolei infrastruktura instytucjonalna to cata publiczna baza instytucjonalna danej
lokalizacji  wraz z zapewnianymi przez nig warunkami polityczno-prawnymi. O ile
infrastruktura instytucjonalna jest z reguty silnie ujednolicona w ramach danego kraju, o tyle
w odniesieniu do infrastruktury miekkiej i twardej mogg wystepowac istotne réznice nawet w

ramach tego samego panstwa?®>,

292 \W. Dziemianowicz, Kapitat zagraniczny a rozwdj regionalny w Polsce, Studia Regionalne i lokalne, 1997, s. 16
293 G, Wectawowicz, Geografia spoteczna miast. Zréznicowanie spoteczno-przestrzenne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 65

294 W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw. Aspekty ekonomiczno-przestrzenne i srodowiskowe, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 228

295 M, Dzikowska, Przenoszenie modutéw taricucha wartoéci a konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstw, Ekonomista
3/2013, Warszawa, s. 376-378
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Czynniki twarde.

Charakteryzuja sie tym, ze mozna je skwantyfikowac i bezposrednio wptywajg na dziatalnos¢

przedsiebiorstwa.
Czynniki miekkie.

Miekkie czynniki lokalizacji sg to czynniki, ktére nie majg bezposredniego wptywu na

dziatanie przedsiebiorstwa, a jednoczesnie sg trudno mierzalne (kwantyfikowalne).

Firmy czesto zwracajg na pozornie mato zwigzane z dziatalnoscig przedsiebiorstwa cechy
gminy. Podkresli¢ nalezy rdwniez, ze same miekkie czynniki nie przyciggng inwestorow, jezeli

ci dojdg do wniosku, ze realizacja inwestycji w gminie po prostu sie nie optaca?®®.

Rozpatrujgc czynniki lokalizacji w aspekcie mozliwosci oddziatywania wtadz lokalnych mozna

wyroznic:

a) Czynniki ,aprzestrzenne” — nalezg do nich np.: obraz kraju za granicg, ustalany przez
parlament system podatkowy, ubezpieczenia spoteczne, poziom inflacji — czynniki te
sg jednakowe na terenie catego kraju, nie wykazujg zréoznicowan lokalnych, a wptyw
wtadz lokalnych na nie jest nieistotny.

b) Czynniki przestrzenne:

e na ktére wtadze lokalne nie majg zadnego wptywu (np. potozenie w stosunku do
portéw czy granic),

e na ktére wiadze lokalne majg wptyw ograniczony i posredni — np. stosowany lobbying
prowadzony na stopniu centralnym w sprawie budowy gtéwnych drég, autostrad,
lotnisk, wydawania konces;ji, decyzji administracyjnych,

e na ktére wtadze lokalne majg wptyw znaczny i bezposredni — np. promocja miast,
system podatkdow lokalnych, polityka zmierzajgca do udostepnienia inwestorom
gruntéw czy obiektéw?®’.

Na podstawie studiéw nad kompleksami przemystowymi wydzielono pewng liczbe

czynnikdéw lokalizacyjnych majgcych wptyw na decyzje o posadowieniu podmiotu. Sg to:

2% \W. Dziemianowicz, T. Kierzkowski, R. Knapik, Jak przygotowaé lokalny program rozwoju przedsiebiorczosci?
Poradnik dla gmin i powiatéw, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2003, s. 15
297 W. Budner, op.cit., s. 228
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e Sita robocza (kapitat ludzki) — podaz pracy, poziom ptacy, stopien syndykalizacji
wptywajg na zachowanie przestrzenne przedsiebiorstw zaawansowanej
technologii;

e Uniwersytety i instytuty badawcze — po pierwsze instalacja wewnatrz stref
uniwersyteckich, po drugie wymiana o dwustronnym charakterze (udziat
naukowcdéw w pracach przemystu, a inzynieréw-badaczy w nauczaniu;

e Powab pejzazu — Nowoczesnos$¢ otoczenia, czystosé, bezpieczedstwo, organizacja
wolnego czasu, odgrywajg znaczacg role;

e Infrastruktura transportowa — sam koszt transportu odgrywa mniejszg role w
przypadku zaawansowanych technologii, jednak tatwy i szybki dostep dla oséb, a
wiec potgczenia lotnicze, sg waznymi atutami. Przestrzenie znajdujgce sie w poblizu
autostrad i portéw lotniczych charakteryzujg sie szybkim uprzemystowieniem;

e Ustugi oraz klimat polityczny i biznesowy — obecnos$¢ konsultantéow i Zrédet
informacji, dostepnos¢ kapitatu ryzyka, ktéry tworzy nowe miejsca pracy. Rola
wtadz publicznych polegajgca na sprawnosci administracyjnej, polityce lokalnej, itd.
jest istotnym czynnikiem lokalizacji;

e Korzyséci aglomeracji — liczni autorzy jak twierdzi Benko?®® (Planque, Malecki,
Dorfman) przywigzujg duze znaczenie do korzysci zwigzanych z wielkg urbanizacja.
Nowe przestrzenie przemystowe, ktdre odniosty sukces powstaty w poblizu
metropolii (Boston, Los Angeles, Paryz, itd.). Badania empiryczne pozwolity
stwierdzi¢, ze korzysci aglomeracji sg zasadnicze dla dziatalno$ci B+R. Korzysci
urbanizacji utatwiajg tworzenie sieci informacyjnych oraz utatwiajg kontakty

»twarzg w twarz”, ktére sg trudne do zastgpienia przez techniczne srodki transmisji.

Przygladajac sie dotychczasowym pracom badaczy, ktérzy zwracali uwage na czynniki
lokalizacyjne, potwierdzajg oni, ze w grupie czynnikdéw istotnych dla lokalizacji centréw ustug
sg takie, ktére w bezposredni sposdb tgczg sie z poziomem ksztatcenia wyzszego i sprawnoscia
dziatalnosci osrodkéw akademickich. Sg to miedzy innymi dwa najwazniejsze czynniki
wymieniane przez menedzerdéw obszaru krakowskiego, czyli dobra znajomos¢ jezykédw obcych

kandydatéw do pracy w centrach oraz odpowiednia dostepnos¢ potencjalnych kadr z

2% G, Benko, op.cit., s. 20
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wyksztatceniem kierunkowym (informatycznym, ksiegowos¢ i finanse)?°. Istnieje w zwigzku z
tym korelacja pomiedzy tymi partnerami, ktére wydawac by sie mogto, powinny sie wzajemnie
poszukiwaé i wspierad. Jezeli jednak przygladniemy sie badaniom przeprowadzonym przez A.
Zotnierskiego, to wida¢ tutaj niekorzystne proporcje, ktére moga rzutowaé na podejscie do
wspotpracy przejawiajgce sie brakiem zrozumienia swoich racji. Poréwnane zostaty badania
sektora matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), czyli podmioty zatrudniajgce do 249 osdb.
Badania te pokazujg, ze 91 % takich podmiotdéw nie wspdfpracuje z osrodkami sfery nauki, a
jedynie 6,4 % wskazan obejmowato wspétprace z krajowymi uczelniami, 0,9% wskazan —
wspotprace z wyzszymi uczelniami w Unii Europejskiej oraz 0,3% badanych wspotpracowato z
uczelniami w pozostatych krajach3%. Trudno wiec méwié¢ o dostosowaniu programéw

edukacyjnych do realnych potrzeb biznesu, jezeli strony ze sobg ,,nie rozmawiajg”.

W zwigzku z charakterem wykorzystywanych przez MSP zewnetrznych instytucji i
jednostek naukowych w zakresie proceséw innowacyjnych zapytano o konkretne potrzeby,
jakim moga sprostac jednostki naukowe. Wiekszos$¢ badanych (75,5%) nie dostrzega potrzeby
takiej wspotpracy. Te podmioty, ktére odpowiedziaty na pytanie twierdzaco uwazajg, ze
gtéwna rolg instytucji naukowych, jest dostarczenie MSP specjalistycznych szkolen. W catej
prébie badawczej tylko jedna odpowiedz pozytywna dotyczyta checi pomocy przedsiebiorcom

w tworzeniu bazy dydaktycznej3°2.

M. Geise3%? przypomniat, ze wyniki badarn empirycznych przeprowadzone w latach 90 XX
wieku w Polsce wykazaty, iz najistotniejszym czynnikiem rozwoju na poziomie gmin jest udziat

0s0b z wyzszym wyksztatceniem w liczbie mieszkaricéw ogdtem.

Z punktu widzenia podejmowania decyzji, proces inwestycyjny, wedtug badan
przeprowadzonych przez niemieckich badaczy Grabowa, Henckla, Hollbacha-Gromiga mozna
podzieli¢ na trzy etapy. W pierwszym etapie inwestor poszukuje miejsca, gdzie uzyska

najwiekszy rynek dla swoich towardéw, ustug (maksymalizacja popytu). Wynikiem jest

299 G, Micek, J. Dziatek, J. Gérecki, Centra ustug w Krakowie i ich relacja z otoczeniem lokalnym, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2010, s. 43

300 A, Zotnierski, Potencjat innowacyjny polskich matych i $redniej wielkoéci przedsiebiorstw, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2005, s. 34

301 A 7Zotnierski, ibidem, s. 36-37

302 M, Geise, Wptyw wybranych probleméw gospodarki globalnej na rozwdj lokalny, Wydawnictwo Uczelniane
WSG, Bydgoszcz 2009, s. 53
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okreslenie jednego kontynentu lub grupy panstw. Wazne tutaj s miekkie czynniki lokalizacji,
np. wiedza inwestora o przemianach gospodarczych danego obszaru, informacje o sukcesach
konkurencji tam zlokalizowanej. W drugim etapie, kierujgc sie maksymalizacjg zysku, inwestor
bierze pod uwage gtdwnie czynniki twarde lokalizacji. Zdarza sie, ze wynikiem jest wiecej niz
jedno wskazanie lokalizacji. Trzeci etap doprowadzajgcy do rozstrzygniecia, opiera sie znowu

na analizie czynnikdw miekkich, ktdre ostatecznie mogg rozstrzygnaé decyzje3.

W swojej pracy, autor nie rozpatrywat czynnika decyzyjnego menedzeréw planujgcych
rozpoczgé nowq lub przenies¢ juz istniejgcg dziatalnos¢ w obszarze outsourcingu. Na tym
poziomie wyjasniania motywdw pomocna bedzie ktéras z opisanych teorii zachowan
przedsiebiorstw, ktére wobec niedoskonatosci rynku prébujg w ten sposéb zoptymalizowaé
alokacje swoich zasobéw. Mozna tutaj zwrécié uwage na teorie konkurencji globalnej, teorie
geobiznesu, teorie horyzontdw globalnych, czy teorie internacjonalizacji3®. Autor w niniejszej
pracy zwraca uwage przede wszystkim na atrakcyjnos$é lokalizacji, ktéra przejawia sie w postaci
naptywu podmiotéw dziatajgcych w branzy outsourcingu ustug. Wartos¢ polskiego rynku
outsourcingu proceséw biznesowych (BPO) wynosi 3.960 mlin zt, wynika z raportu Millward
Brown SMG/KRC zleconego przez Instytut Outsourcingu. Przedstawiciele firm zrzeszonych w
Instytucie Outsourcingu oceniajg, ze w ciggu najblizszych lat warto$é tego rynku moze rosngc
w dwucyfrowym tempie. D. Terlecki z ADP ocenia np., ze z outsourcingu dziatu ptac korzysta
w Polsce ok. 15% firm wobec ok. 50% na zachodzie Europy. Ogromne zalegtosci, jesli chodzi o
wykorzystanie outsourcingu, w stosunku do zachodu, majg instytucje publiczne i spétki skarbu

panstwa3%,

Warto zwrécié uwage na coraz czesciej wystepujace gtosy w sprawie geopolitycznego
bezpieczerstwa lokalizacji miedzynarodowych podmiotéw. Pisze o tym m.in. H. Muthal3% w
swoim artykule. Bardzo wazne jest dla organizacji ustug globalizacyjnych zda¢ sobie sprawe,

ze niekontrolowane zewnetrzne zagrozenia, takie jak geopolityczne czynniki ryzyka i

303 B, Grabow, D. Henckel, B. Hollbach-Gromig, Weiche Standortfaktoren, Schriften des Deutschen Institut fur
Urbanistik, Band 89, Stuttgart-Berlin-Koln 1995

304 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 98-107

305 polski rynek BPO jest warty 3,96 mld zt i moze rosngé¢ w dwucyfrowym tempie, Internet Securities
Businesswire, 2011

306 . Muthal, Mitigating Services Globalization Risks,
http://www.tholons.com/nl_pdf/Tholons_Spotlight_March2011.pdf [dostep: 25.10.2013]
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zagrozenia naturalne sg coraz bardziej niebezpieczne i niekontrolowane. Ostatnie wydarzenia
polityczne na Bliskim Wschodzie i regionie Afryki Pétnocnej, ktére rozpoczety przewrodt
polityczny w Tunezji oraz miaty efekt domina w Egipcie i okolicznych krajach regionu sg
wezwaniem do przebudzenia dla organizacji, do budowania pro aktywnego systemu z
elementami ciggtego monitorowania i oceny ryzyka.

Wazne jest, aby organizacje uswiadomity sobie, ze geopolityczne i naturalne zagrozenia
sg coraz bardziej przekonujace i niekontrolowane, a multi-sourcing jest waznym krokiem w
ograniczaniu tego ryzyka. Multi-sourcing odnosi sie do strategii pozyskiwania ustug
biznesowych i technologicznych z optymalnym zestawem wewnetrznych i zewnetrznych
dostawcow ustug w celu osiggniecia celdw biznesowych. Tak jak ciggtos¢ biznesu ma coraz
wiekszy wptyw, tak multi-sourcing, jako strategia zyskuje coraz wieksze uznanie wsréd
organizacji. Ponadto, strategia multi-sourcingu ma wiele wewnetrznych zalet, przy uzyciu
wielu strategii lokalizacji, wybierajgc najlepszy w organizacjach dostawcéw klasy mix mozna
takze poméc ztagodzi¢ ryzyko zagrozien zewnetrznych, takich jak naturalne i spoteczno-

politycznych zagrozen wynikajgcych z jakiejkolwiek pojedynczej lokalizacji offshore.

Miedzynarodowa organizacja Tholons, bada i publikuje coroczny ranking atrakcyjnosci
miast - liderédw S$wiatowego outsourcingu. W zestawieniu tym punktowane sj
m.in. dostepnos¢ i jakos¢ zasobdw ludzkich, wyksztatcenie pracownikéw dostepnych na
danym rynku pracy, koszty prowadzenia dziatalnosci, dostepng infrastrukture, ryzyko
inwestycyjne i jako$¢ zycia. Od roku 2011 prezentowanych jest 100 najlepszych lokalizacji.

Wsrdd nich znalazty sie 3 polskie miasta, ktérych pozycja corocznie sie wzmacnia.

Tabela 5. Pozycje polskich miast w rankingu Swiatowego outsourcingu (pozycja w rankingu)

Miasta Lata
2011 2012 2013 2014 2015
Krakow 11 11 10 9 9
Warszawa 38 38 36 32 30
Wroctaw 84 78 75 65 62

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych Tholons

307

307 http://www.tholons.com/TholonsTop100 [dostep: 12.11.2014]
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W 2013 roku przeprowadzono badania na ogdélnopolskiej prébie 400 przedsiebiorstw
zatrudniajgcych powyzej 50 pracownikéw. Z grupy tej 25,5 % ankietowanych zadeklarowato,
ze w przysztym roku chcg zdecydowanie zmieni¢ ustugodawce lub nawigzaé wspotprace z
firmg outsourcingowa. Dla tych podmiotdw, jako jednym z najwazniejszych kryteriow wyboru
firmy outsourcingowej okreslili jej lokalizacje, na ktérg wskazato 87% respondentéow (patrz
wykres 1). Przy wyborze odpowiedniego partnera biznesowego przedsiebiorcy kierujg sie
renoma firmy, na co wskazuje 61,34% ankietowanych. Interesujacy jest fakt, ze cena nie jest
gtéwnym czynnikiem wptywajgcym na podjecie decyzji. Wskazuje na nig 58% ankietowanych.
Na rownym poziomie postrzegane sg doswiadczenie firmy (48,4%) oraz specjalistyczny zakres
oferowanych ustug (46,7%), wskazujgce na zainteresowanie okreslonymi, specjalistycznymi

obszarami outsourcingu, ktéry trudno zastgpi¢ wtasnymi kadrami3°8,
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Woykres 1. Podstawowe kryteria decydujgce o wyborze firmy outsourcingowej w Polsce
Zrédto:http://grantthornton.pl/sites/default/files/outsourcing/Badanie_Rynku_Outsourcingu_2013_sierpien_2
013.pdf [dostep: 02.06.2014]

308 Rynek outsourcingu w Polsce. Sektor outsourcingu musi by¢ elastyczny, Ogdlnopolskie badanie rynku
outsourcingu 2013, Forum Press. Sp. 0.0., Poznan 2011, s.26-28,
http://grantthornton.pl/sites/default/files/outsourcing/Badanie_Rynku_Outsourcingu_2013_sierpien_2013.pd
f [dostep: 02.06.2014]
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Podsumowujac role czynnikdw lokalizacyjnych, wptywajg one na osiggniecie przewagi
miejsca, ktérg uzyskuje ten, kto zapewni sobie miejsce oferowania swoich produktéw i ustug

korzystniejsze od miejsc opanowanych przez konkurencje3%.

3.7. Nieruchomosci biurowe

Polska jest najwiekszym rynkiem biurowym w rejonie Europy Srodkowej i Wschodniej
(CEE). Catkowita podaz nowoczesnej powierzchni biurowej w Polsce wynosi okoto 5,78 min m?
i mozna wyrdzni¢ trzy rodzaje rynkéw biurowych: Warszawe, najwieksze rynki regionalne
(Krakow, Wroctaw, Tréjmiasto, Poznan, Katowice i £tddz) oraz rynki wschodzgce — Szczecin i
Lublin.

Warszawa stanowi okoto 63% catkowitej podazy w kraju i jest zarazem najwiekszym
miastem pod katem zasobdw biurowych w regionie CEE. Aktualnie Polska jest jednym duzym
placem budowy. Jones Lang LaSalle szacuje, ze na koniec | kw. 2012 roku ponad 1 min m?
nowoczesnych biur byto w trakcie realizacji. To prawie dwa razy wiecej niz w tym samym
okresie ubiegtego roku. Najwieksza aktywnos$¢ deweloperéw obserwowana jest w Warszawie,
Wroctawiu, Trdjmiescie i Szczecinie, w ktérym niebawem podaz zostanie podwojona. Warto
zauwazy¢, ze wiekszo$¢ nowych inwestycji biurowych zostata uruchomiona na zasadach
spekulacyjnych, czyli bez zabezpieczenia umowa przednajmu. Jest to jasny dowéd na to, ze
popyt generowany przez najemcoéw. Wspdtczynnik pustostandéw w istniejgcych zasobach
biurowych w Polsce wykazuje duze zrézinicowanie pomiedzy poszczegdlnymi miastami.
Najnizszy wskaznik odnotowano we Wroctawiu (4,3%), a najwyzszy na rynku tédzkim, na

ktorym 17,1% powierzchni biurowej pozostaje bez najemcéw.

309 M., Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 44
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Wykres 2. Podaz powierzchni biurowej i poziom pustostandéw w gtéwnych polskich miastach (m?)
Zrédfo: Jones Lang LaSalle, dane za | kwartat 2012 roku

Wspotczynnik pustostandw, jako wskaznik, informuje o dostepnej powierzchni biurowej
w istniejgcych budynkach. Dla potencjalnych najemcéw jest to jednak ograniczona informacja
i pod uwage nalezy braé rowniez powierzchnie dostepng w pewnej perspektywie czasowe;.

W ponizszych danych dokonano analizy liczby opcji najmu minimum 1 000 m?
powierzchni biurowej dostepnych dla potencjalnego najemcy w perspektywie kilku miesiecy.
Przyjeto horyzont czasowy do korica 2012 roku. Dlatego tez liczba opcji najmu uwzglednia
istniejgce budynki biurowe, jak rowniez biurowce na etapie zaawansowanej budowy, z
realnym terminem ukoniczenia do korica 2012 roku. Dodatkowo, z uwagi na ryzyko braku
spojnosci i poréwnywalnosci danych miedzy miastami, zasadne byto wytgczenie z analizy opcji
tzw. podnajmu powierzchni biurowej. Warszawa, jako najwiekszy rynek biurowy,
zdecydowanie prowadzi w rankingu dostepnosci opcji wynajmu powierzchni biurowej. Za
stolicg Polski plasujg sie Krakéw, Wroctaw, Poznan i Tréjmiasto. Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych stat sie gtdwnym motorem napedowym popytu na powierzchnie biurowe
szczegblnie, jesli chodzi o rynki regionalne. Zaktadajac, iz na jednego pracownika przypada od
8 do 10 m? powierzchni biurowej, przy obecnym zatrudnieniu firmy te wynajmujg w
najwiekszych miastach w Polsce okoto 673-842 tys. m? biur.

Najwyzsze czynsze transakcyjne za dobrej jakosci powierzchnie biurowe w najwiekszych
rynkach biurowych w Polsce wahajg sie w przedziale 11-16 €/ m? /miesigc. Najwyzsze czynsze
osiggane sg w centrum Warszawy (22-25 €/ m? /m-c). Rok 2011 oraz poczatek 2012 byty

okresem stabilizacji czynszéw najmu. Niemniej jednak, na takich rynkach jak Warszawa czy
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Wroctaw odnotowany zostat niewielki wzrost stawek i dotyczyt on przede wszystkim
powierzchni dostepnej ,,od reki” 310,

Analizujac zapotrzebowanie na powierzchnie biurowe, inwestorzy zainteresowani sg
obiektami, ktére ze wzgledu na standardy jakosci i wyposazenia mozna podzielié¢ na biurowce
klasy A, B+ oraz B. Obiekt mozna zaliczy¢ do klasy A, gdy spetnia co najmniej 13 z wymienionych
ponizej 16 punktow klasyfikacyjnych (Warsaw Research Forum):

e doskonata jakos¢ wykonczenia wnetrz wraz z wszechstronnym serwisem technicznym,

najlepsza lokalizacja na danym obszarze, z tatwa mozliwoscig dojazdu oraz dobrym

dostepem do srodkéw komunikacji miejskie;j,

e klimatyzacja,

e podwieszane sufity,

e wysokos$¢ pomieszczen (od podtogi do sufitu) — minimum 2,7 m,

e mozliwo$¢ dowolnej aranzacji wnetrz,

e trzy oddzielne okablowania strukturalne dla linii telefonicznych, elektrycznych i
systemow komputerowych lub system podnoszonych podtdg,

e podwodjne szyby niskoemisyjne,

e nowoczesne, szybkobiezne windy (maksymalny czas oczekiwania na winde — 30
sekund),

o dobrej jakosci wyktadziny podtogowe oraz wykonczenie Scian,

e w petni wykonczone wnetrza fazienek i kuchni,

e niezawodny system telekomunikacyjny,

e podwadjne zasilanie lub awaryjny system podtrzymywania napiecia,

e kontrola wilgotnosci powietrza, parking strzezony z miejscami przeznaczonymi dla
najemcow,

e odpowiednia liczba miejsc parkingowych na metr kwadratowy powierzchni
wynajmowane] (wspoétczynnik miejsc parkingowych) dla obiektéw zlokalizowanych w
centrum i poza centrum:

e Sciste centrum od 1/90 do 1/100 m?,

e centrum od 1/70 m?,

310 sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, Zwigzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce,
Warszawa 2012, s. 60
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e pozacentrum od 1/25 do 1/30 m? (dopuszczalne 1/50 m?).

Budynki zaliczane do klasy B to takie, ktdre spetniajg tylko czes¢ warunkow
charakteryzujacych obiekty klasy A. Nie okreslono tutaj liczby warunkéw dotyczacych
niezbednej klasyfikacji, ale nad takimi zatozeniami sie pracuje. Budynki klasy B+ sg obiektami
charakteryzujacymi sie bardzo wysokim standardem (jak w klasie A), ale lokalizacja poza
centrum, lub sg budynkami z doskonata lokalizacjag w centrum, lecz nie spetniajg kryteriow
jakosciowych okreslonych dla budynkdéw grupy A.

Chociaz Warszawa cieszy sie nadal najwiekszym zainteresowaniem inwestoréw, to coraz
wiekszego tempa nabiera rozwdj rynku powierzchni biurowych w pozostatych duzych
osrodkach regionalnych. Do 2005r. najwieksze zasoby nowoczesnej powierzchni biurowe;j
(poza Warszawg) posiadat Poznan (121 tys. m?). Sytuacja ta sie zmienita w ciggu ostatnich kilku
lat. Brak nowych inwestycji w Poznaniu i dokonczenie budowy obiektéw w pozostatych
miastach spowodowaty spadek jego pozycji na dalsze, 3 miejsce. Niekwestionowanym liderem
wsréd miast regionalnych pod wzgledem posiadanych zasobéw nowoczesnej powierzchni
biurowej jest obecnie Wroctaw. To jedno z najprezniej rozwijajgcych sie miast w Polsce, ktore
tylko w 2008r. dostarczyto az 105 tys. m? biur (dla poréwnania taka podaz byta zrealizowana
tacznie w tym miescie do 2005r.) Odnotowany 3 lata temu najnizszy poziom powierzchni
niewynajetej, ktéry wynosit wowczas 1%, byt sygnatem o zapotrzebowaniu na tego rodzaju

nieruchomosci3!.
3.8. Podsumowanie

Analizujgc dane dotyczace poszczegdlnych obszaréow na ktdrych dziatajg JST, mozina
stwierdzi¢ za W. Budnerem?3'?, ze rozwdj lokalny podobny jest do rozwoju miasta. Jako proces
ciggly, praktycznie nie istnieje tzw. ,,stan docelowy”, jaki ta jednostka miataby osiggnaé. Kazdy
osiggniety stan jest pewnym etapem rozwoju, stanowigcym podstawe przejscia do kolejnego.
Wazny jest proces monitorowania wewnetrznych zmian, poniewaz nie osigga sie stanu trwatej
rownowagi. Natomiast sam rozwdj lokalny jest kreowaniem nowych wartosci dla spotecznosci

lokalnej w zakresie potencjatu pracy, nauki, infrastruktury, sSrodowiska i kapitatu.

311 Jaroszewska, T. Stryjakiewicz, Lokalizacja obiektéw biurowych w Poznaniu, Bogucki Wydawnictwo
naukowe, Poznan 2009, s. 32
312 \W.W. Budner, Handel w rozwoju miasta, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznari 2014, s. 99
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Jeszcze pod koniec XX wieku R. Domariski3!3 zwracat uwage, ze ze wzgledu na ogromna
asymetrie miedzy korporacjami miedzynarodowymi i wtadzami lokalnymi. Wtadze te moga
zrobi¢ niewiele wiecej niz stwarza¢ Srodowisko sprzyjajgce biznesowi i stymulowac takie
rodzaje dziatalnosci, ktére w przysztosci mogg by¢ wtgczone do sieci organizowanej przez
korporacje. Rzeczywista sitg przetargowa zalezy jednak nie tyle od wtadz lokalnych, ile raczej
od wtadz krajowych. Problem lokalnos¢ — globalno$¢ rozstrzyga sie wiec w duzym stopniu na
poziomie krajowym. Sytuacja w ostatnich latach zmienia sie na korzys¢ przesuniecia srodka

ciezkosci decyzyjnej na poziom lokalny.

Dostrzezono, ze przewaga wzgledna wynikajgca z nizszych kosztédw czynnikdéw produkcji
(np. ptace, kapitat, infrastruktura) albo ich rozmiaréw oczywiscie wystepujg, ale w wiekszosci
sektoréw nie prowadzi do przewagi konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna lokalizacji nie
wynika z samej dostepnosci naktadéw o niskich kosztach, ale z wyzszej efektywnosci ich

wykorzystania3!4,

W obecnych czasach, w polskich realiach moina zauwazyé, ze przedstawiciele
samorzgdu na poziomie lokalnym, dostrzegli szanse rozwoju poprzez wspieranie biznesu
opartego o centralizacje ustug globalnych na swoim terenie. Nastepuje budowanie
spoteczenstwa informacyjnego, czyli takiego, ktére nie tylko posiada rozwiniete s$rodki
przetwarzania informacji i komunikowania, lecz Srodki te sg podstawg tworzenia dochodu i

dostarczajg Zrédet utrzymania wiekszosci spoteczeristwa3?®.

Dlaczego sektor ustug outsourcingowych nie rozwija sie w matych miastach?
Zrownowazony rozwdj regionalny, to fikcja. Regiony rozwijajg sie poprzez swoje lokomotywy
wzrostu, a tymi lokomotywami sg wtasnie regionalne metropolie, takie jak Warszawa, Krakéw,
Konurbacja gérnoslaska. W globalizujgcej sie gospodarce, rywalizacja toczy sie pomiedzy
silnymi osrodkami regionalnymi, a szanse regionéw w duzej mierze zalezg od sukcesu ich
metropolii w rywalizacji badz to lokalnej, badZz miedzynarodowej. Decyduje zdolnos¢ do
generowania, wzglednie przyciggania innowacji, a one rozchodzg sie najpierw po najwiekszych

osrodkach, a potem rozprzestrzeniajg sie dalej, wreszcie z opdznieniem trafiajg na prowincje,

313 R, Domanski, Przestrzenna transformacja gospodarki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 97
314 M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 402

315 A, Szewczyk, SpoteczeAstwo informacyjne, jako wyzwanie dla nowych zastosowan i technologii
informacyjnych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2000, s. 9
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czasem nie trafiajg tam nigdy. Z taka koncepcjg rozwoju regionalnego nie do pogodzenia jest
deklarowana przez wtadze wojewddzkie wizja zréwnowazonego rozwoju wojewddztwa.
Kolejno$¢é rozwoju jest bowiem taka, ze najpierw musi sie rozwing¢ metropolia, a potem cata
reszta3!®, Kolejnym elementem jest korelacja liczby mieszkaricow miasta i sprawnosci jego
funkcjonowania na co zwracajg uwage inwestorzy. Miasta o liczbie ludnosci nieprzekraczajgcej
20 tys. mieszkancow, charakteryzujg sie niedorozwojem funkcji miastotworczych i funkcji

obstugi3’.

316 A, Bukowski, Wtadza, terytorium, tozsamos$é. Spoteczne konstruowanie regionu, [w:] A. Bukowski, M. Lubas,
J. Nowak (red.), Zarzagdzanie przestrzenia. Globalizacja, etnicznosé¢, wtadza. Wydawnictwo UJ., Krakéw 2006, s.
104

317 p, Szudra, Istota konkurencyjnoéci miast, [w:] W. Stugocki (red.), Polityka regionalna w Polsce jako przestrzen
aktywnosci samorzadu terytorialnego, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2009, s. 65
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4. Badanie empiryczne determinant lokalizacji ustug outsourcingowych w

Polsce

4.1. Metodyka badania empirycznego

Przygotowujgc badania empiryczne, kierowano sie wskazoéwkami D. Silvermana w
sprawie wyboru metodologii®'®. Poniewaz wybdr metody powinien odzwierciedlaé¢ zaréwno
przyjety temat badaweczy, jak i catoSciowa strategie badawczg, odwotano sie do pewnej formy
triangulacji metodologicznej, czyli zastosowano potaczenie metod. Jako najodpowiedniejszg,
gtéwng metode, ktdra wyznacza problem badawczy, okre$lono badania jako$ciowe3'® w
postaci wywiadéw kwestionariuszowych. Zostaty one poprzedzone zwiadem badawczym.
Przeprowadzono réwniez studium przypadku. Jako narzedzie do okreslenia atrakcyjnosci
inwestycyjnej miast na siedziby centréw ustug outsourcingowych wybrano metode
taksonomicznej miary rozwoju, zwanej metodg Perkala. Natomiast dla okreslenia typologii
funkcjonalnej centrow ustug outsourcingowych w lokalizacji tréjmiejskiej zastosowano trojkat

Ossana, jako procedure analizy wielozmiennej.

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono zwiad badawczy, w postaci trzech wywiadow z
przedstawicielami centrow ustug outsourcingowych. Celem tego zwiadu byto zdobycie
pewnej, wstepnej, niepetnej wiedzy o zbiorowosci, ktéra dostarczyta zatozen do dalszych

pytan3?°,

Kolejnym etapem bylo przeprowadzenie wywiadéw kwestionariuszowych
(standaryzowanych). Skonstruowano wzor kwestionariusza na podstawie ktérego
przeprowadzano wywiady z managerami uczestniczacymi w przygotowanie procesu
decyzyjnego wyboru lokalizacji centrum outsourcingowego na terenie Polski. Sposrod wielu
dostepnych technik i metod pozwalajgcych przygladngé sie procesowi pozyskiwania
inwestorow autor wybrat wywiad, ktéry opisywany jest w metodologii nauk spotecznych, jako
rozmowa kierowana, w ktérej biorg udziat co najmniej dwie osoby: prowadzacy wywiad i
respondent. Cechg istotna jest to, ze, nie prowadzi sie konwersacji, lecz rozmowe przez ktéra

badajacy chce uzyskaé¢ od respondenta dane okreslone celem badan. Jako typ wywiadu

318 p, Silverman, op.cit., s. 151-165
319 F Babbie, op.cit., s. 327
320 5. Nowak, Metodologia badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 59
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wybrano wywiad czesciowo skategoryzowany, czyli prowadzony w sposob, gdzie jako
prowadzacy korzystamy z wykazu problemoéw, ktére powinnismy poruszy¢ w trakcie wywiadu,
np. lista pytan, ktére nalezy zada¢ w formie uznanej przez prowadzgcego za stosowng i w

dowolnej kolejnosci®?!. Jak zwraca uwage N. Denzin3??

, »wWywiad nie jest jednak neutralnym
narzedziem, poniewaz wytwarza pewne usytuowanie rozumienia, zakorzenione w
specyficznych epizodach interakcyjnych, a wptyw nan majg osobiste cechy ankietera,
wigczajgc w to jego rase, klase, przynaleznosé etniczng i pte¢”. Poniewaz ankieterem byt autor
pracy, jako wieloletni praktyk zagadnien finansowo-ksiegowych ze szczegdlnym
uwzglednieniem branzy outsourcingu tych ustug, wywiady przebiegaty w atmosferze
zrozumienia tematu i checi dogtebnej analizy zagadnien. Byty to wywiady indywidualne, czyli
prowadzone jeden na jeden3?3, Fakt, ze przeprowadzane zostaty przez autora pracy (a nie
wynajetych ankieteréow) dat dodatkowg wartos¢. Wszystkie zagadnienia i pytania zostaty

precyzyjnie wyttumaczone i jednoznacznie okre$lone, co pozwolito na ich gtebszg analize i

prawidtowa interpretacje.

Kierowano sie przede wszystkim celem, jaki okresla analizowane przedsiewziecie
badawcze. W tym typie wywiadu uzyskujemy dane jakosciowe, pogtebiajgce znajomosé
wystepujacych zjawisk. Kolejnym kryterium, ktére zdecydowano sie zastosowaé jest sposéb
prowadzenia wywiadu jako jawny, kiedy respondent jest poinformowany o tym, ze prowadzi

sie z nim wywiad. Informujemy go réwniez o jego roli i celu badania.

Jak zwraca uwage T. Rapley3?*

w kwestii dostepu do danych, mozna wyrdznic takie, ktore
istniejg i te, ktére trzeba wytworzyé. Kontynuujgc ten watek pewne dane zawarte np. w
artykutach prasowych istniejg niezaleznie od podejmowanych przez badacza dziatan,

natomiast powstanie wywiadu zalezy wytgcznie od jego aktywnosci.

321 7. Golec, Propozycja metody badania organizacyjnych aspektéw zarzadzania funduszami zewnetrznymi w
jednostkach samorzadu terytorialnego szczebla lokalnego, [w:] Krzysztof Kietbasa[red.], Badania ewaluacyjne —
po co? Budowa przysztosci regionu, Urzgd Marszatkowski Wojewddztwa Opolskiego. Departament Polityki
regionalnej i Przestrzennej. Jednostka Ewaluacyjna, Opole 2011, s. 177

322 N, Denzin, Y. Lincon, Metody zbierania i analizowania materiatéw empirycznych, [w:] N. Denzin, Y. Lincon
(red.) Metody badan jakosciowych tom 2, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2009, s. 5

323 ) Sztumski, Wstep do metod i technik badar spotecznych, ,Slask” Sp. z 0.0., Katowice 1995, s. 120-123

324 T Rapley, Analiza konwersacji, dyskursu i dokumentéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 34
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Trzecia cze$é badan empirycznych, to studium przypadku3?>. Poniewaz ograniczenie uwagi do
konkretnego przyktadu czegos$, jest zasadniczg cechg studium przypadku, przeanalizowano

nastepujacy obszar:

e aglomeracja tréjmiasta (Gdansk, Gdynia, Sopot),

e okres czasu - lata 2008-2014.
Badania, zgodnie z teorig procesu badawczego sktadaty sie z trzech podstawowych etapéw:

Etapu przygotowania danych, na ktéry sktadato sie sformutowanie problematyki i koncepcji

badawczej, jak réwniez przygotowanie narzedzia badawczego.
Etapu zbierania danych, ktory obejmowat realizacje terenowa.

Etapu opracowania danych, sktadajgcego sie z oceny i selekcji zebranego materiatu, jego

opracowania, analizy, interpretacji i przygotowania raportu32®,

4.1.1. Opis préby badawczej

W Polsce istnieje 470 centréw ustug outsourcingowych z kapitatem zagranicznym (stan
na 30.04.2014r.), nalezgcych do prawie 325 inwestordw i zatrudniajgcych ca 128 tys. oséb. W
dziesieciu gtéwnych osrodkach biznesowych (Krakéw, Warszawa, Wroctaw, Tréjmiasto, todz,
Konurbacja gérno$laska, Poznan, Bydgoszcz, Szczecin, Lublin)3?7 zatrudnionych jest tgcznie
95% wszystkich pracownikéw centréw ustug outsourcingowych z kapitatem zagranicznym w
Polsce3?8. W niniejszej pracy lokalizacje te razem zwane bedga ,wielkg dziesigtky”. Warto
zwréci¢ uwage, ze zgodnie z rzgdowg Koncepcjg Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030,
te 10 miast (i tylko te, dodatkowo Torun) jest jednoczesnie skalsyfikowanych jako osrodki
metropolitalne, czyli spdjne, funkcjonalnie wielkomiejskie uktady wielu jednostek

osadniczych oraz terendw o wysokim stopniu zurbanizowania, ktorych gtéwng cechg jest

325 £, Babbie, Podstawy badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 334

326 F, Sztabinski, Ocena jakosci danych w badaniach surveyowych, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii
PAN, Warszawa 2011, s. 23

327 Nalezy uscisli¢, ze jednostka analityczng tutaj s aglomeracje. Przyktadowo: Tréjmiasto jako Gdarisk, Gdynia,
a Krakéw z podmiejskim Zabierzowem; natomiast Konurbacja gérnoslgska to: Katowice, Gliwice, Sosnowiec,
Ruda Slaska, Tychy i Dgbrowa Gérnicza.

328 ), Gérecki, Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, [w:]Sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce 2014, Zwigzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce, Warszawa 2014, s. 10
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wystepowanie funkcji metropolitalnych, a takze powigzan funkcjonalnych i ekonomicznych.
Obszar metropolitalny obejmuje strefe o znacznym bezposrednim zasiegu statego
oddziatywania oraz tereny potencjalnych mozliwosci rozwojowych3?®. Do wyznaczenia
osrodkédw metropolitalnych (i potozonych wokét nich obszaréw funkcjonalnych) przyjeto
nastepujace kryteria (dane za 2009 rok): liczba ludnosci w osrodku metropolitalnym powyzej
300 tys. mieszkancéw; zatrudnienie w sektorze ustug rynkowych (posrednictwo finansowe
oraz obstuga nieruchomosci i firm) powyzej 40 tys., liczba studentéw ksztatcgcych sie w danym
miescie w roku akademickim 2007/2008 powyzej 60 tys., wspoétpraca instytucji naukowo-
badawczych w 5. i 6. Programie ramowym UE, lokalizacja portu lotniczego obstugujgcego ruch
pasazerski, lokalizacja hoteli cztero- i pieciogwiazdkowych, miedzynarodowe wystawy w
obiektach dziatalnosci wystawienniczej w latach 2006 — 2008.

Powyzsze kryteria spetniajg: Warszawa, Konurbacja gérnoslgska (gtéwny osrodek Katowice),
Krakéw, £édz, Tréjmiasto, Poznan, Wroctaw, bipol Bydgoszczy z Toruniem oraz Szczecin. Lublin
ma wskazane cechy metropolitalnosci bez lokalizacji lotniska obstugujacego ruch pasazerski.
Ze wzgledu jednak na swoje znaczenie rozwojowe, np. w zakresie potencjatu akademickiego
(duzy osrodek naukowy) i koncentracji dziatalnos$ci gospodarczej, oraz jako miejsce kontaktow
z krajami potozonymi na wschdd od Polski zostat zaliczony do osrodkéw metropolitalnych33,
Dla przyjetych zatozen 325 inwestoréw (niektérzy inwestorzy posiadajg wiecej niz jedno
centrum) wielkos¢ préoby badawczej ustalono arbitralnie na poziomie 30 respondentéw.
Materiaty zgromadzone w drodze wywiadéw standaryzowanych zostaty poddane redukcji, a
nastepnie zredagowane. W dalszej kolejnosci przeprowadzono kodowanie danych,

wprowadzono je do komputera i przeprowadzono tabulacje komputerows.

4.1.2. Kwestionariusz badania

Gtéwna cze$é¢ badania polegata na przeprowadzeniu wywiadu standaryzowanego z
wykorzystaniem kwestionariusza. Konstrukcja kwestionariusza zostata opracowana wstepnie,
a nastepnie przeprowadzono zwiad badawczy, ktéry zweryfikowat i sprecyzowat jego

zawartos$é. Po przeprowadzeniu zwiadu m.in. do grupy badanych respondentéw (podmiotéw

329 T, Markowski, T. Marszat, Metropolie, obszary metropolitalne, metropolizacja — Problemy i pojecia
podstawowe, Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju PAN, Warszawa 2006, s. 15-17

330 Koncepcja Przestrzennego Zagospodarowania Kraju 2030, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa
2012,s.192


http://www.kpzk.pan.pl/images/stories/pliki/Metropolie_obszary_metropolitalne_metropolizacja.pdf
http://www.kpzk.pan.pl/images/stories/pliki/Metropolie_obszary_metropolitalne_metropolizacja.pdf
http://www.mir.gov.pl/rozwoj_regionalny/polityka_przestrzenna/kpzk/strony/koncepcja_przestrzennego_zagospodarowania_kraju.aspx
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bedacych centrami ustug outsourcingowych) dodano niezaleznych doradcéw $wiadczgcych
ustugi pomocy przy wyborze lokalizacji miejsca prowadzenia dziatalnosci. Grupe te
uwzgledniono w zwigzku z ich rozlegtg wiedzg na temat oczekiwan lokalizacyjnych badanych
podmiotéw oraz powszechnosci zlecania przez podmioty czynnosci przygotowania procesu
wyboru miejsca swiadczenia ustug. Pytania w kwestionariuszu dla doradcéw zawezono do
analizy czynnikéw lokalizacyjnych w kontekscie ich waznosci dla inwestora, jak i wptywu JST

na mozliwosc¢ i chec ich rozwoju.
Konstrukcja kwestionariusza dzieli sie na trzy gtdwne czesci.

1) Czes¢ rekrutacyjna, ktéra grupuje respondentéw wedtug ich roli i funkcji w procesie
wyboru lokalizacji gminy dla dziatalnosci ustug outsourcingowych. Jednoczesnie
zadane pytania eliminujg respondentéw, ktdrzy nie spetniajg kryteriow docelowej,
badanej grupy;

2) Czes¢ ogdlna, ktéra szczegdétowo charakteryzuje obszar dziatania centréw, w
kontekscie obstugiwanych rynkdéw i obszaréw swiadczenia ustug, aspektéw procesu
decyzyjnego wyboru lokalizacji, istotnosci czynnikéw lokalizacyjnych i wptywu na ich
ksztattowanie JST, wspdtpracy z JST, korzystania z dostepnych dla inwestordw zachet
majgcych ich przyciggna¢ do danej lokalizacji, itp.;

3) Cze$¢ metryczkowa, parametryzujgcg respondentédw pod katem formy prawnej w
jakiej prowadzg statutowa dziatalnos¢, doktadnej lokalizacji, liczebnosci i
charakterystyki zasobow ludzkich oraz pochodzenia kapitatu, ktéry byt przeznaczony

do utworzenia podmiotu.

Wzér kwestionariusza stanowi zatgcznik 1 zamieszczony na koncu pracy.

4.2. Determinanty lokalizacji ustug outsourcingowych — wyniki badan empirycznych

4.2.1. Analizowane podmioty — charakterystyka wynikajaca z badan

Celem dokonania najbardziej trafnej odpowiedzi na sformutowany temat pracy, jak i
hipotezy badawcze, zwrdcono szczegdlna uwage na dobranie odpowiedniej préby badawczej
respondentow. Respondentami zostaty podmioty gospodarcze bedgce centrami ustug

outsourcingowych zlokalizowanych w wybranych miastach Polski. Jak wspomniano w
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poprzednim rozdziale, w 10 osrodkach biznesowych (miasta, aglomeracje) w Polsce
zatrudnionych jest facznie 95% wszystkich pracownikéw centréw ustug outsourcingowych z
kapitatem zagranicznym. Informacja ta podpowiada, ze miasta te mogg oferowac takie pakiety
czynnikéw lokalizacyjnych, ktére skutecznie przeciggajg inwestorow. Zatozono réwniez, ze
mogg one rowniez charakteryzowac sie specyficznymi cechami, ktére poszukujg centra
outsourcingowe na siedziby swoich spétek. Dlatego do badania wybrano podmioty majgce
siedziby w tych miejscowosciach. Dodatkowymi przebadanymi podmiotami, byty spétki
ulokowane w Kielcach i Bielsku-Biatej, jako przyktad lokalizacji w mniejszej miejscowosci.
Warunkiem koniecznym udziatu w badaniu byto réwniez, aby podmioty posiadaty zagraniczny
kapitat niezbedny do rejestracji spotki. Celem takiego ograniczenia w badaniu byto, dotarcie
do okreslonej grupy spétek. W ostatnim czasie zaobserwowac¢ mozna relokacje centréw z
krajow Europy zachodniej do Europy srodkowej. Pozyskanie takich podmiotéw jest dla polskiej
gospodarki dodatkowym zyskiem. Dlatego zrozumienie mechanizméw dziatajagcych przy

procesie wyboru lokalizacji, jest jednym z celdw niniejszej pracy.

Respondentami przeprowadzonych wywiadéw byty wylacznie osoby reprezentujgce
takie podmioty, majgce wiedze na temat przeprowadzonego przez te centra procesu wyboru
lokalizacji, ktére jednoczesnie w sposéb aktywny w tym procesie uczestniczyty. 73% badanych
stanowity osoby przygotowujgce proces ustalenia lokalizacji dane do takiego procesu oraz
cztonkowie zespotow roboczych powotanych do tego celu. 7 % stanowity osoby decydujace o
procesie ustalania lokalizacji, uczestnicy Komitetéw Sterujgcych, prezesi, wiasciciele

podmiotéw.
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Rysunek 7. Lokalizacja centrow ustug outsourcingowych w ktérych przeprowadzono badania
Zrédto: opracowanie wtasne

Poszukujgc specyficznej wiedzy na temat czynnikéw lokalizacyjnych centréw, po
przeprowadzonym zwiadzie badawczym, zdecydowano sie rozszerzy¢ grupe respondentéw o
osoby doradcéw w procesie wyboru lokalizacji. Okazato sie, ze korzystanie z wiedzy tej grupy
specjalistéw jest powszechng praktyka w procesie wyboru lokalizacji. Z jednej strony podmioty
zatrudniajg takich specjalistéw, chcgc zachowa¢ pewna neutralnos¢ podejmowania decyzji w
gronie 0séb wywodzgcych sie z tego samego podmiotu, z drugiej strony ceni sie specyficzng
wiedze takich oséb w procesie zmiany lokalizacji, ktory w podmiotach przeprowadzany bywa
bardzo sporadycznie. Grupa doradcéw stanowita pozostate 20 % badanych respondentdw.
W badaniu wzieto udziat 40 % centrow typu SSC, 23 % centrow typu BPO, 17 % centréow o

hybrydowym model $wiadczenia ustug oraz 20 % respondentéw stanowili doradcy.
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Wykres 3. Grupy badanych respondentéow z ktérymi przeprowadzono wywiady
Zrédto: opracowanie wtasne

Analizujgc profil dziatalnosci badanych podmiotdw, proporcje procentowe sg podobne
do tych, ktére zostaty przeanalizowane w Polsce przez innych badaczy tematu (np. ABSL).
Najwieksza ilos¢ centréw w ktérych przeprowadzono badania realizuje ustugi finansowo-
ksiegowe (35%), obstuga klienta i ustugi kadrowe (po 17%), ustugi informatyczne (11%),
badania i rozwdj (7%), pozostate ustugi (np. obstuga zakupdw, zarzadzenie nieruchomosciami,

ustugi marketingowe, itd.) razem stanowig 7%.
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Wykres 4. Obszary dziatalnosci obstugiwane przez centra outsourcingowe biorgce udziat w badaniu
Zrédto: opracowanie wtasne

Odpowiedzi na pytanie o geograficzny rynek obstugiwany przez centra potwierdzajg, ze
tego typu dziatalno$¢é biznesowa dotyczy podmiotéw operujgcych na rynku globalnym (patrz
wykres 5). Zaden z podmiotédw nie realizuje dziatan operacyjnych wytacznie dla rynku
lokalnego (miasto, gmina, powiat), ani dla rynku regionalnego (1-3 wojewddztw). Zaledwie 3%
centréw obstuguje rynek krajowy (obszar wiecej niz 4 polskich wojewddztw). Najwiecej
centrow obstuguje podmioty na rynku miedzynarodowym (kraje Europejskiego Obszaru
Gospodarczego) — 47%. Rynek miedzynarodowy, ale dotyczgcy krajow spoza EOG jest
obstugiwany przez 15% centrow. Ws$rdéd badanych jest grupa centréw, ktére swoim zakresem
dostarczajg ustugi dla podmiotéw na rynku globalnym. Zastosowany podziat zgodnie z Human
Development Index, publikowanego przez Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju
dzieli kraje na 4 grupy wedtug wskaznika rozwoju spotecznego. Do badania przyjeto liste z roku

201233, Najwieksza ilos¢ centréw obstugiwata grupe 44 krajéow wysoko rozwinietych (27%).

31 http://hdr.undp.org/en/content/human-development-index-hdi [dostep 22.04.2013]


http://pl.wikipedia.org/wiki/Program_Narod%C3%B3w_Zjednoczonych_ds._Rozwoju
http://hdr.undp.org/en/content/human-development-index-hdi
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8% centréow obstugiwato podmioty w krajach rozwinietych. Dla krajow srednio i stabo
rozwinietych, tego typu ustugi nie byty Swiadczone. Poniewaz kraje EOG klasyfikujg sie réwniez
w liscie wg HDI, zastosowano kryterium mowigce o tym, ze jezeli centrum obstuguje wytgcznie
podmioty nalezgce do krajéw EOG, to tak zakwalifikowano odpowiedz. Jezeli centrum
obstugiwato wiekszy obszar, czyli np. podmioty z krajbw EOG oraz inne kraje $wiata,
zanotowano, ze jest to rynek globalny.
Przyczyn tego, ze polskie centra obstugujg gtéwnie podmioty z krajéw EOG, jak wskazujg w
wywiadach respondenci jest kilka. Wyznacznikiem dla obstugiwanego rynku jest jezyk. Polska
jest rozpoznawalna jako kraj, ktéry dobrze serwisuje podmioty postugujgce sie jezykami
europejskimi (niemieckim, francuskim, hiszpannskim, szwedzkim, wtoskim, portugalskim,
czeskim, itp.). W obstudze podmiotéw postugujacych sie jako podstawowym jezykiem
angielskim specjalizujg sie centra ulokowane w Indiach.
Dzieki mozliwosci zaawansowanych narzedzi elektronicznego komunikowania sie na
odlegto$é, wykonywanie codziennych zadan dla klienta nawet oddalonego o setki kilometréw
nie stanowi problemu. Jednak bezposrednie kontakty personalne sg bardzo istotne w
relacjach miedzy ludzmi. ,2 godziny lotu samolotem” to jest maksymalny czas jaki chca
poswieci¢ menagerowie na podrdz stuzbowg w jedng strone na spotkanie z klientem. To
rowniez ttumaczy dlaczego europejscy biznesmeni, nie szukajg obstugi outsourcingowej np. w
Indiach.

Mozna postawic teze, ze samorzady chcac przyciggnaé inwestordéw, powinny skupié sie

na podmiotach z krajow Europejskiego Obszaru Gospodarczego.
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Wykres 5. Terytorialny zasieg obstugi analizowanych centréow outsourcingowych
Zrédto: opracowanie wtasne

Dwa pytania podczas wywiadu dotyczyty rekomendacji lokalizacji podczas procesu
decyzyjnego (ilosci miast oraz ich potozenia geograficznego). 75% respondentéw wskazato, ze
w procesie wyboru lokalizacji brano pod uwage 2-5 miast (gmin). 25% odpowiadajgcych
potwierdzito, ze lokalizacji branych pod uwage byto powyzej 5. Nikt nie wskazat, ze byta tylko
jedna lokalizacja. Mozna tutaj postawic teze, ze wytypowanie lokalizacji odbywa sie drogg
analizy atrakcyjnosci czynnikdw lokalizacyjnych i wyboru najkorzystniejszego miejsca dla
podmiotu. Jest to jeden z elementéw projektu powotanego w zwigzku z procesem utworzenia
lokalizacji. Mozna zatozy¢, ze zdarzy sie przypadek, kiedy wiadze przedsiebiorstwa, wskazg
jedng konkretng lokalizacje dla centrum ustug (np. kiedy wszystkie podmioty grupy
kapitatowej maja siedziby w tej samej gminie). Jednak zdecydowanie jest to proces zwigzany
z delokalizacjg tfaricucha wartosci w przedsiebiorstwie, gdzie atrakcyjnos¢ miejsca

prowadzenia dziatalnosci jest priorytetowa. Wskazuje to JST, ze grupy kapitatowe nie
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posiadajgce takich centréow ustug w swoich strukturach sg potencjalnymi, klientami” ich oferty
lokalizacyjnej i warto takiej grupy docelowej poszukiwac.

Wszystkie analizowane podmioty na liscie propozycji lokalizacji, ktére mogtoby by¢ siedzibami
utworzonych centrum ustug miaty wskazane miasta Polski. 60% badanych potwierdzito, ze
brane pod uwage miejsca lokalizacji centréw znajdowaty sie dodatkowo w Europie. W
przypadku 34% odpowiedzi lokalizacje dotyczyty tylko obszaru Polski. 6% inwestoréw brato

pod uwage dodatkowo miasta z poza obszaru Europy. Patrz wykres 6.
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Wykres 6. Rekomendacja wyboru miejsc prowadzenia dziatalnosci centréw w procesie decyzyjnym
Zrédto: opracowanie wtasne

Pytanie, ktére pozornie niezwigzane byto z lokalizacjg podmiotu dotyczyto filozofii
biznesowej respondenta (patrz wykres 7). 48% badanych okreslito, ze w dziataniu
najistotniejsze dla nich jest zmniejszanie kosztéw. 32% skupia sie na zwiekszaniu przychodéw
z dziatalnosci. 4% zwraca szczegdlng uwage na zwiekszenie wartosci wolnych srodkow
pienieznych. Dla 18% wszystkie powyzsze czynniki sg tak samo istotne. Jednak zestawienie

tych pytan z analizg badanego typu centrum outsourcingowego, pokazuje nastepujace
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zaleznosci. Zdecydowanie dla centréw typu BPO, czyli takich, ktore $wiadczg komercyjne
ustugi dla podmiotéw zewnetrznych, zwiekszenie przychoddéw byto naturalng cecha, ktorej
poszukujg w codziennej pracy (86% odpowiedzi). Natomiast osoby pracujgce w centrach SSC,
ktore obstugujg podmioty wtasnej grupy kapitatowej, skoncentrowane sg na dziataniach
zwigzanych ze zmniejszaniem kosztow (100% odpowiedzi). S3 to typowe centra kosztéw,
ktorych zadaniem nie jest generowanie zysku, ale profesjonalna obstuga podmiotéw grupy,
pozwalajgca obnizy¢ koszty jej dziatalnos$ci poprzez zastosowanie efektu skali dziatania. Nawet
grupa kapitatowa o S$wiatowym zasiegu dziatalnosci, ktéra posiada kilka centréw
outsourcingowych nie bedzie zainteresowana, aby centra rywalizowaty o nowych klientéw, bo
bytoby to tylko poruszanie sie w ramach wtasnej struktury organizacyjnej grupy. Informacje to
przektadajg sie na wskazania lokalizacyjne dla tych grup podmiotéw. Spétki SSC beda dazyty
do lokalizacji, tam gdzie prowadzenie dziatalnosci i obstuga witasnych podmiotéw bedzie
najtansza. Centra BPO beda szukaty takich miejsc, ktére pozwalatby przede wszystkim

obstuzy¢ jak najwiekszg liczbe odpowiednich klientow.
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Wykres 7. Filozofia biznesowa respondentow z ktérymi przeprowadzono badanie
Zrédto: opracowanie wtasne
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Do charakterystyki badanych podmiotdw nalezy dodaé, ze byty to spétki kapitatowe:
96 % spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig, 4 % spoétki akcyjne. Zatrudnienie w podmiotach
wynosito od 40 do 5000 osdb (8% proby badawczej stanowity spoétki z zatrudnieniem powyzej
1 tysigca osdb), jednak wiekszosé podmiotéw (62%) oscylowata wokoét zatrudnienia 110-440
0s6b. Przecietne zatrudnienie w analizowanych centrach ustug outsourcingowych wynosi 257

0s6b332,

4.2.2. Wspotpraca Jednostek Samorzadu Terytorialnego z podmiotami swiadczgcymi ustugi
outsourcingowe

Druga, gtéwna czes¢ przeprowadzanych wywiadéw dotyczyta wspodtpracy w czasie i
obszarze decyzji o wyborze lokalizacji - Jednostek Samorzgdu Terytorialnego z podmiotami
Swiadczacymi ustugi outsourcingowe. Pytania koncentrowaty sie na istotnosci czynnikdéw
lokalizacyjnych oferowanych przez gminy, ocenie wptywu JST na ich rozwdj i technicznym
aspektom relacji z inwestorami.

Przygotowujgc zamkniety liste czynnikéw lokalizacyjnych oferowanych przez gmine,
ktére wptynety na decyzje inwestora, przeanalizowano literature przedmiotu, a nastepnie
opierajgc sie na doswiadczeniu autorytatywnie zawezono jg do 24 pozycji. Opinie
respondentéw z przeprowadzonych wywiaddw potwierdzajg, ze wszystkie istotne czynniki
zostaty uwzglednione. W kolejnej fazie podzielono czynniki na grupe twardych oraz miekkich.
Zadaniem respondentdw byto dokonanie oceny istotnosci tych cech wartosciujgc, czy cecha
wptyneta, czy nie wptyneta na decyzje lokalizacyjng podmiotu? 1 punkt okreslat, ze cecha byta
y,hiewazna” dla procesu decyzji, 2 punkty ,raczej niewazna”, 3 punkty ,ani wazna, ani
niewazna”, 4 punkty ,raczej wazna”, 5 punktéw , bardzo wazna”. Wyniki istotnosci czynnikow

lokalizacyjnych na decyzje o posadowieniu podmiotu przedstawia wykres 8.

332 J, Gérecki, Charakterystyka sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, [w:]Sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce 2013, Zwigzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce, Warszawa 2013, s. 18
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Stabilnos¢ finansowa gminy
Chtonnosé rynku lokalnego
Lokalne podatki

Ulgi w podatkach

Mata konkurencyjnos¢ lokalna
Klimat polityczny

Perspektywy rozwoju regionalnego
Nowoczesnos¢ technologiczna
Srodowisko naturalne

Struktura gospodarcza gminy

Walory turystyczne
Podobne podmioty
Mentalnos¢ spoteczeristwa
Sprawnos$¢ obstugi JST
Promocja gminy

Oferta JST dla inwestorow

Ceny nieruchomosci

Niskie koszty pracy

Sprawno$¢ logistyczna regionu
Infrastruktura spoteczna
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Wykres 8. Czynniki, ktére wptynety na decyzje respondentow o lokalizacji centrum (kolor czerwony — czynniki
miekkie, kolor niebieski — czynniki twarde); skala, czynniki byty: 1 punkt — ,niewazne”, 2 punkty — ,raczej
niewazne”, 3 punkty — ,,ani wazne, ani niewazne”, 4 punkty — ,,raczej wazne”, 5 punktéw , bardzo wazne”
Zrédto: opracowanie wtasne

Drugim pytaniem, ktére zadano respondentom w zwigzku z przedstawiona listg
czynnikdw lokalizacyjnych, byto okreslenie jaki wptyw maja JST na powyisze czynniki.
Oczywiscie respondenci nie sg specjalistami w zakresie prawa samorzgdowego, ale sg to osoby
inteligentne o rozlegtej wiedzy, uczestniczgce w zyciu publicznym i majgce wyrobione opinie
na zadany temat. Respondenci wartosciowali ocene wptywu JST na dany czynnik wedtug skali:
1 punkt — ,,zdecydowanie nie majg”, 2 punkty — ,raczej nie majg”, 3 punkty — ,,wptyw jest
neutralny”, 4 punkty — ,raczej majg”, 5 punktéw ,,zdecydowanie majg”. Wyniki oceny wptywu

JST na zadane czynniki lokalizacyjne przedstawia wykres 9.
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Wykres 9. Wptyw JST na czynniki lokalizacyjne w ocenie respondentéw (kolor czerwony — czynniki miekkie, kolor
niebieski — czynniki twarde); skala: 1 punkt — ,zdecydowanie nie majg”, 2 punkty — , raczej nie majg”, 3 punkty —
»Wptyw jest neutralny”, 4 punkty — ,raczej majg”, 5 punktéw ,zdecydowanie majg”

Zrédto: opracowanie wtasne

Ranking najbardziej istotnych czynnikdw, ktére wptynety na decyzje o lokalizacji,
potwierdzony przez respondentdéw przedstawia sie nastepujgco (w nawiasie podano pozycje
w rankingu wptywu JST na dany czynnik):

1. Kwalifikacje kadry pracowniczej — 4,67 punktu (14/24). Najistotniejszy czynnik brany
pod uwage przy wyborze lokalizacji centrum. Przyczyn takiego stanu jest kilka. Centra
ustug swiadczg specjalistyczne ustugi oparte na wiedzy. Prowadzenie lub wsparcie
procesow: ksiegowych, kadrowych, zakupowych, informatycznych, itp. wymaga
okreslonej wiedzy. Czesto np. prowadzenie ksigg rachunkowych podmiotu wymaga
znajomosci prawa podatkowego kraju w ktérym ma on siedzibe. Zakupy dla grup
kapitatowych moga wymagac¢ specjalistycznej wiedzy kupca na temat rynkdéw czy
produktéw. Obstuga proceséw informacyjnych grup kapitatowych oparta jest czesto o
bardzo dobrg znajomos¢ zagadnienia catej grupy informatykéw. Oprécz wiedzy

teoretycznej osoby zatrudnione w centrach majac kontakt z klientami na catym
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Swiecie, muszg przede wszystkim sie z nimi komunikowaé. Komunikacja odbywa sie
albo w jezyku narodowym klienta, albo w uznanym jezyku regionu geograficznego w
jakim klient operuje np. angielskim. Stad umiejetnosci lingwistyczne kadry
pracownikdw sg warunkiem obowigzkowym zatrudnienia. Srednia wieku oséb
zatrudnionych w takich centrach wynosi 29 lat, a 90% wszystkich zatrudnionych ma
wyksztatcenie wyzsze333. Ten mariaz wyksztatcenia, wieku i oczekiwarn inwestoréw ma
silne powigzanie z osrodkami edukacji, skad kadra pracownicza najchetniej jest
pozyskiwana. Respondenci dopiero na 14 miejscu (na 24) okreslili wptyw JST na dany
czynnik (14/24). Jednak majgc swiadomos¢ takiego specyficznego popytu na kadre
pracowniczg, moze warto, zeby przedstawiciele samorzgdu podjeli sie roli zbierania i
analizowania danych o poszukiwanych przez centra kompetencjach i ,,podpowiadania”
szkotom jakie kierunki bedg gwarantowaty zatrudnienie po ukorniczeniu edukacji.

2. Podaz sity roboczej — 4,63 punktu (19/24). Drugi o najwyzszej istotnosci czynnik
lokalizacyjny. Zwigzany tak jak poprzedni z mozliwoscig pozyskania w danej gminie
kadry pracowniczej. Oprocz tego, ze pracownicy muszg mie¢ odpowiednie kwalifikacje,
musi jeszcze ich by¢ dostatecznie duzo. Centra z jednej strony specjalizujg sie w danej
dziedzinie (np. finanse, informatyka), z drugiej strony obstugujgc duze grupy
kapitatowe potrzeba wielu specjalistdw. Przecietne centrum ustug z kapitatem
zagranicznym zlokalizowane w Polsce zatrudnia 257 osob. Wielkos¢ przecietnego
centrum z roku na rok rdwniez wzrasta (w sumie o 50 os6b w okresie 2009-2013)334,
Do decyzji o posadowieniu takiego centrum osobom zarzgdzajgcym potrzebne s3
gwarancje, ze po kilku latach od jego otwarcia bedzie z kogo rekrutowac przysztych
pracownikdw. Wycena wptywu JST na ten czynnik zostata okreSlona jako 19/24.
Samorzad nie jest dostarczycielem zasobdw ludzkich dla podmiotéw gospodarczych.
Ma on natomiast wptyw, kreuje jako$¢ zycia w danym regionie. Problem dostepnosci
potencjatu sity roboczej w mniejszych miejscowosciach z ktérych mtodzi ludzie migruja
do wiekszych miast moze by¢ ostabiony przez dobrze skonstruowang oferte jakosci

zycia dla mtodych ludzi. Pozytywnym przyktadem mogg by¢ Kielce, gdzie pracownicy

333 J, Gérecki, Charakterystyka centréw ustug z kapitatem zagranicznym, [w:]Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych, Zwigzku Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce, Warszawa 2011, s. 27
334 ). Gorecki, op.cit., s. 18
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zwracali uwage, ze ,, dobrze sie zyje w ich miescie, czujg dume z tego, ze majg dobre
druzyny sportowe, czesto organizowane sg imprezy masowe, koncerty, targi”.

3. Infrastruktura transportowa (np. dostep i jakos¢ autostrad, drdg szybkiego ruchu,
obwodnice, porty lotnicze, linie kolejowe) — 3,98 punktu (11/24).
Czynnik zwigzany z logistykg pracownikéw, gtéwnie mozliwoscig transportu do
klientow i pomiedzy spotkami grup kapitatowych. Centra ustug w codziennej pracy
opierajg sie o narzedzia nowych technologii przesytu danych na odlegtos¢, ale docenia
sie warto$é¢ bezposrednich kontaktdw miedzyludzkich. Nawigzanie wspdtpracy,
podsumowanie okreséw pracy, kluczowe terminy projektu, itp. wymagajg takich
relacji. W przypadku, kiedy obstugiwani klienci rozsiani sg po terenie np. catej Europy,
zadaniem jest przemieszczenie sie do nich w jak najkrétszym czasie, bo wptywa to na
koszty ich obstugi. Wszystkie miasta ,wielkiej dziesigtki” majg bezposredni dostep do
lotnisk, podczas kiedy duzych cywilnych portéw lotniczych w Polsce jest 1333, Istotna
dla inwestorow jest rowniez sieé¢ potgczen kolejowych i drogowych (preferowane
szybkie potaczenia autostradg), ze szczegdlnym uwzglednieniem czasu dotarcia do
Warszawy. Centralizacja w stolicy urzedéw i instytucji istotnych w prowadzeniu
biznesu, sprawia, ze reprezentanci podmiotdw zwracajg uwage na to, aby czas dotarcia
tam byt jak najkrotszy. Rdwniez brana pod uwage jest infrastruktura transportowa
samej gminy w ktérej ulokowane ma by¢ centrum. Spedzenie czasu w korkach
przemieszczajgc sie po miescie, odbierane jest zdecydowanie negatywnie. Pracodawcy
zwracajg coraz czesciej uwage na komfort dojazdéw do pracy swoich pracownikéw.
Wedtug respondentdw inwestorzy szukajg takiej lokalizacji, aby czas dojazdu z domu
do pracy ,door to door” nie przekraczat 50 minut. Oczywiscie te uwarunkowania nie
sg zwigzane wytgcznie z omawianym czynnikiem, ale réwniez z , dostepnoscig i
sprawnoscig logistyczng regionu” omawiajg w nastepnej kolejnosci.
Wptyw JST na powyzszy czynnik zostat okreslony umiarkowanie, ale zwracano uwage,
ze dobrze zaplanowana sie¢ drogowa, skuteczne lobbowanie o srodki na budowe takiej
infrastruktury, sg waznymi zadaniami tych organdw.

4. Poziom bezpieczenstwa powszechnego w danym regionie — 3,97 punktu (6/24).

335 http://www.mir.gov.pl/transport/transport_lotniczy/rozwoj_lotnisk_w_polsce/Strony/start.aspx [dostep:
20.12.2014]
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Pierwszy w kolejnosci istotnosci z grupy miekkich czynnikéw lokalizacyjnych. Mozna
rozpatrywa¢ go w dwdch obszarach. Bezpieczeristwa catego kraju (regionu) oraz
bezpieczenstwa danego miasta (gminy). O istotnosci pierwszego obszaru wspomniano
w rozdziale I. W tym kontekscie inwestorzy rozpatrujg mozliwosci lokalizacji juz w
pierwszym etapie podejmowania decyzji. Polska ma opinie stabilnego, bezpiecznego
kraju w ktédrym w najblizszym czasie nic nie zagraza stabilnosci biznesu. W wywiadach
koncentrowano sie na postrzeganiu obszaru bezpieczeristwa powszechnego gminy,
rozumianego jako ogdét warunkdéw i instytucji chronigcych nie tylko zycie i zdrowie
obywateli, ale réwniez ich mienie. Bezpieczeristwo publiczne rozumiane jest takze,
jako szereg dziatan podejmowanych w zakresie zapewnienia tadu prawnego, jak
rowniez ochrony obywateli przed zjawiskami moggcymi zaktécié normalne
funkcjonowanie. Podmioty bedace inwestorami centréw, s3 w zdecydowanej
wiekszosci Swiadomi, odpowiedzialni za swoich pracownikéw i klientéw. Dlatego
przygladajg sie temu obszarowi. Wskazywano na przypadek, kiedy po bijatyce w
restauracji, delegacja wyjechata bez dalszego rozpatrywania lokalizacji w pechowej
miejscowosci. Ten czynnik oprdécz wysokiej pozycji w rankingu oczekiwan
lokalizacyjnych charakteryzuje sie wysokim wptywem na niego JST. Postawienie celow
zapewnienia bezpieczenstwa w miescie, skierowanie odpowiednich srodkéw
finansowych na ich realizacje, tego oczekujg inwestorzy i uzytkownicy centrow.
Infrastruktura spoteczna (np. szkolnictwo, ochrona zdrowia, instytucje kultury) — 3,80
punktu (8/24).

Czynnik postrzegany jako otoczenie prowadzonego biznesu. Jednak dla inwestoréw
centréw ustug outsourcingowych, ktérzy sg bardzo swiadomymi pracodawcami, jak i
partnerami w biznesie istotny. Traktowanie gmin/miast potencjalnych gospodarzy
regionu w jakim centrum ma dziata¢, jest zgodne z koncepcjg, jezeli mamy tam by¢,
taka infrastruktura musi by¢ na odpowiednio wysokim poziomie. Oczywiscie mozna by
tutaj przeanalizowac istotnos¢ poszczegdlnych elementéw zawartych w tym zbiorze.
Bardzo waziny jest poziom szkolnictwa jako zrdédto aktualnych i przysztych zasobow
kadrowych centrum. Pozostate elementy jednak tez rzutujg na komfort zycia, ktéry
przektada sie na zadowolenie i efektywnos¢ pracy. Respondenci Swiadomi sg rowniez,
ze JST majg duzy wptyw na sprawnosc tego obszaru poprzez wpisanie w ustawach

obowigzkéw sprawowania nadzoru i rozwoju nad nimi.
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6. Dostepnosc i sprawnos¢ logistyczna regionu (np. duza sie¢ potaczen lotniczych) — 3,77
punktu (17/24).
Pochodna stanu i nasycenia infrastrukturg techniczng danego regionu. Czynnik
zwigzany z logistyka pracownikéw oraz bezposrednimi kontaktami z klientami. W
przypadku potgczen lotniczych istotna jest odpowiednia ich gestosc i trafnosé wyboru
kierunku. Odpowiednia wspoétpraca i lobbowanie lotniczych przewoznikéw, moze
wptynac na otwarcie nowych rynkoéw dla centréw outsourcingowych. Np. odpowiednia
sie¢ potaczen lotniczych z miastami panstw skandynawskich moze przyczynic sie do
pozyskania podmiotéw z grup kapitatowych tam zlokalizowanych. Potrzebne jest
jednak wstuchanie sie w gtos klientéw. Respondenci zwracajg uwage, ze ,Luton
(popularne lotnisko wykorzystywane przez tanie linie lotnicze, zlokalizowane 50 km od
Londynu), to nie to samo co Londyn”. Same checi, kierowanie sie intuicjg i zyczeniowe
budowanie przez samorzadowcéw planéw zwigzanych np. z rozwojem sieci
przewoznikdw lotniczych moze by¢ jednak strategig bardzo ryzykowng. Problemy ze
swoimi lotniskami majg m.in. £tédz, Lublin i Rzeszéw. Wedtug danych przestanych przez
Komisje Europejska do polskiego ministra spraw zagranicznych wynika, ze polskie
wtadze prognozowaty tgczng liczba pasazeréw dla tych trzech portéw na poziomie 3
mln oséb rocznie. W 2013 roku byto ich troche ponad 1,1 min. Przypuszczenia sie nie
sprawdzity. Budowa tych trzech lotnisk pochtoneta okoto 245 mlin euro, z czego unia
wytozyta 105 min euro. Reszte pieniedzy zainwestowat rzad, samorzady lokalne, oraz
same porty lotnicze33®. Dzisiaj obstuga tych lotnisk jest deficytowa. Jerzy Kropiwnicki,
prezydent todzi w latach 2002-2010, zdecydowat o rozwoju lotniska, bo chciat
przyciggnaé zagraniczne inwestycje i turystow. Czut, ze miedzynarodowy terminal
ozywi lokalng gospodarke. Mowit, ze do$¢ miat odpowiadania na pytania inwestoréw
typu: "Jak dostaniemy sie do todzi? Czy da sie do was przylecie¢ samolotem?".
Zdecydowano wiec o budowie nowego terminalu. Zarzad lotniska przestudiowat raport
koncernu $wiadczgcego ustugi doradcze Ernst & Young, ktory przewidywat, ze tédzkie

lotnisko odprawi w 2013 roku 1,042 min pasazerdw. Tymczasem w ostatnim roku

336 http://niezalezna.pl/62402-reuters-mowi-o-polskich-lotniskach-widmach-i-pokazuje-ile-funduszy-ue-na-
poszlo [dostep 20.12.2014]
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lotnisko obstuzyto zaledwie 353 633 pasazerdw, a wiec liczba rzeczywistych pasazeréw
byta znaczaco nizsza w stosunku do przewidywanych3¥.

Transport kolejowy jest réwniez analizowany w kontekscie sprawnosci powyzszego
czynnika. Brana jest np. pod uwage szybko$¢ potaczenia z miasta w ktédrym
prowadzona jest dziatalnos¢ gospodarcza do stolicy. Remonty trakcji kolejowej na tej
linii, wprowadzanie nowoczesnych sktadéw np. typu Pendolino, na pewno ,ocieplajg”
wizerunek miasta, gdzie te dziatania zostaty zrealizowane.

7. Lokalne, niskie koszty pracy — 3,73 punktu (22/24).

Wydawac by sie mogto, ze czynnik ten powinien by¢ jednym z najistotniejszych w
procesie decyzyjnym. Tworzenie centrum ma na celu gtdwnie obnizenie kosztéw
dziatalnosci podmiotédw. Wynagrodzenia sg w zdecydowanej wiekszosci gtéwna
pozycjg w rodzajowym ujeciu rachunku kosztéw tego typu podmiotéw. Jednak juz
samo utworzenie takiego podmiotu w strukturze poprzez centralizacje proceséw, a w
konsekwencji redukcje etatéw daje oszczednosci dla grupy kapitatowej. Sredni poziom
wynagrodzenia w poszczegdlnych miastach jest analizowany przez potencjalnych
inwestorow. Sytuacja w tym obszarze réwniez ewoluuje. Obecnie, biorgc pod uwage,
ze wynagrodzenie w poszczegdlnych grupach zawodowych (informatycy, ksiegowi,
kadrowi, itp.) rdwniez sie rézni, czynnik ten ma bardziej znaczenie informacyjne niz
determinujgce o lokalizacji. Sytuacja na przestrzeni czasu w gminach, gdzie
zlokalizowane sg centra zmienia sie. Dynamiczny rozwdj centréw w danej lokalizacji
prowadzi do ,wysysania” oraz ,podkupywania” pracownikdw przez centra o
podobnym profilu dziatalno$ci. To w konsekwencji w diuzszym czasie powodowac
moze zwiekszenie poziomu wynagrodzenia w danej miejscowosci. Pracownicy centrow
poprzez swojg specjalizacje, poziom wynagrodzenia, mentalno$é sg osobami, ktére w
poszukiwaniu pracy migrujg do innych miejscowosci niz dotychczasowe miejsce
zamieszkania. Respondenci przedstawiali wyniki analiz z ktérych wynikato, ze np. wielu
pracownikdéw w zwigzku z rozpoczeciem pracy w centrum przeniosto sie z innych
miejscowosci. Nie byto to jednak przedmiotem badania w niniejszej pracy.

Zdaniem respondentéw wptyw JST na ten czynnik jest znikomy. Znajomosé

mechanizmow dziatajgcych w tym obszarze, moze wzmocni¢ atrakcyjnos¢ terenu

337 http://wyborcza.pl/1,75478,17136258,Reuters_o_naszym_porcie_lotniczym__Lotnisko_widmo_.html
[dostep 20.12.2014]
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poprzez np. uswiadamianie szkotom ksztatcagcym przyszte kadry, potrzeb
pracodawcow w zakresie ich pozyskiwania dla dtugoterminowych prognoz rozwoju
branzy outsourcingowe;.

8. Korzystne ceny nieruchomosci (budynkdéw, gruntéw) oraz ich wynajmu i dzierzawy —
3,57 punktu (18/24).
Cecha lokalizacji, brana pod uwage w okresie analizowania twardych, mierzalnych
czynnikéw lokalizacyjnych przed podjeciem decyzji o posadowieniu centrum. Silnie
zwigzana i pochodna dostepnosci powierzchni biurowych w oferowanych w
oferowanych w regionie dla klientéw budynkach. Poniewaz centra lokujg sie w
nowoczesnych budynkach o standardzie A oraz wyjgtkowo o standardzie B, taki typ
budynkdéw jest poszukiwany.
Wycene wartosci wptywu JST na ten czynnik okresli¢ mozna jako stosunkowo niewielki.
Przy zatozeniu, ze witascicielami powierzchni biurowych sg deweloperzy budowlani, od
ich sprawnosci, umiejetnosci negocjacyjnych zalezy koszt ich wybudowania, w celu
wynajmu lub dalszej odsprzedazy. Istotny jest réwniez parametr ilosci pustostanéw
dostepnej powierzchni biurowej w danym okresie czasu. Wysoka wartos¢ wskaznika
dostepnych, niesprzedanych powierzchni biurowych moze przetozyé sie na obnizenie
cen wynajmu. Cena najmu oferowana klientom czesto sktada sie z dwéch parametréw:
ceny wynajmowanej powierzchni oraz ceny dostarczenia medidw. Sama cena
wynajmowanej powierzchni jest analizowana i poréwnywana w rdznych regionach
Polski. Cena najwyzszych czynszow transakcyjnych wynajmu tego typu pow. biurowe;j
waha sie w granicach w granicach 11 — 16 Euro/m? miesiecznie332, Przyktad tréjmiasta
pokazuje, ze stawki czynszu ksztattuja sie na poziomie 13 — 14 Euro/m? miesiecznie33°.
Warto$¢ podatku od nieruchomosci zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej oraz budynkéw mieszkalnych lub ich czesci zajetych na prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej na terenie Miasta Gdanska na rok 2014 wynosi rocznie 23,03
PLN/m?2 34° Do tego dochodzi 2% od wartosci budowli lub ich czesci zwigzanych z

prowadzeniem dziatalnosci. Warto$¢ podatku od nieruchomosci wynosi ca 0,5 Euro/m?

338 M. Polkowski, Rynek nieruchomosci biurowych, [w:]Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2013,
Zwigzku Liderow Sektora Ustug Biznesowych w Polsce, Warszawa 2013, s. 61

339 http://www.gdansk.pl/gospodarka,870,26014.html [dostep: 10.12.2014]

340 UCHWALA NR XLI1/928/13 RADY MIASTA GDANSKA z dnia 26 wrzeénia 2013 r. w sprawie okreélenia
wysokosci stawek i zwolnien w podatku od nieruchomosci na terenie Miasta Gdanska
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miesiecznie. Zaprezentowanie klientowi ceny czynszu pomniejszonej o tg warto$¢ (na
podstawie zwolnienia podatkowego) moze by¢ argumentem wazgcym podczas analizy
miejsc lokalizacji nowotworzonego centrum. Pamietad trzeba, ze jest to pozycja kosztu
statego, na ktdrg szczegdlnie zwraca sie uwage przy analizie dziatalnosci podmiotu jak
rowniez podczas tworzenia budzetu projektowanego centrum.

Oferta przygotowana przez JST dla potencjalnych inwestoréw — 3,33 punktu (2/24).
Mozna zauwazy¢ tutaj rozrdznienie. Jezeli oferta dotyczgca zachet lokalizacyjnych
zostata dla inwestora przygotowana, utworzono profesjonalne struktury JST,
kontaktujgce sie z nimi, w takim przypadku czynnik ten byt wysoko pozycjonowany.
Jezeli oferta nie zostata przedstawiona, respondenci wymieniali go jako jeden z
najmniej istotnych. Samo przygotowanie i przedstawienie ofert rdwniez ma dwa
aspekty. Wymierny aspekt korzysci wynikajgcych z konsekwencji realizacji
zaproponowanych udogodnien, np. optacenie szkolen dla zatrudnianych pracownikéw
centrum, czasowa partycypacja w kosztach najmu powierzchni biurowej. Doceniany
jest réwniez aspekt wizerunkowy, zwigzany z jakoscig, prestizem przedstawianej
oferty. Mimo, ze inwestorzy zagraniczni trzymajg dystans w relacjach z administracjg
panstwowaq, uszanowanie przedstawicieli inwestora przez przedstawicieli JST jest
odbieranie bardzo pozytywnie. Jeden z respondentéw przyznat, ze potraktowanie z
nalezyta atencja delegacji przedstawicieli inwestora (mimo kilkugodzinnego
opdzinienia wizyty, cata reprezentacja JST z Prezydentem miasta czekata i przyjeta
delegacje) byto istotnym czynnikiem wyboru danej lokalizacji (przy poréwnywalnym
rankingu punktowym twardych kryteriéw dwdch rozpatrywanych miast). Generalna
zasada dla efektywnosci tego czynnika — czym bogatsza oferta przedstawiana
inwestorom, tym lepsza.

Respondenci jasno okreslajg, ze na ten czynnik JST majg zdecydowany wptyw. Pytanie
czy przedstawiciele samorzaddw sg tego swiadomi?

Promocja, dobry wizerunek gminy (np. rankingi atrakcyjnosci inwestycyjnej) — 3,27
punktu (4/24).

Czynnik ten brany jest pod uwage z reguty w pierwszym etapie rozwazan o lokalizacji
centrum. Jest on wykorzystywany zarowno w przypadku, kiedy inwestor samodzielnie
poszukuje lokalizacji (ranking traktowany jest jako niezalezne, obiektywne Zrddto

informacji zawezajgce pole poszukiwan), jak rowniez doradcy podpierajg sie takimi
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zestawieniami przy konstruowaniu ofert propozycji lokalizacyjnych. Pomimo, ze na
liste czynnikdéw atrakcyjnosci gmin skfada sie wiele elementéw (np. potencjat rynku,
kapitatu ludzkiego, liczba szpitali, przedszkoli, szkét na mieszkanca, itp.) respondenci
jednoznacznie wskazujg tutaj role JST, jako podmiotu stymulujgcego ten obszar.
Znaczenie moze mie¢ samo analizowanie i przekazywanie spoteczenstwu informacji o
ilosci i sprawnosci obiektéw uzytecznosci publicznej, jak réwniez sprawnosc
pozyskiwania srodkéw na te cele. W Polsce rankingi atrakcyjnosci miast publikujg m.in.
»,Forbes" i Centralny Os$rodek Informacji Gospodarczej - "Miasta atrakcyjne dla
biznesu".

Jakos¢, sprawnosé, fachowosé obstugi administracyjnej JST — 3,20 punktu (1/24).
Kolejna cecha zwigzana z relacjami JST — inwestor (lub doradcy dziatajgcy w imieniu
inwestora). Dotyczy dwdch obszardow czasowych: obstugi w trakcie procesu wyboru
lokalizacji oraz po zasiedleniu, w czasie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Inwestorzy zazwyczaj wyrabiajg sobie opinie na temat omawianej cechy rozpoczynajac
od drugiego obszaru, czyli opinii na temat JST, ktore to znalezé mozna np. na forach
internetowych, przekazywane sg poprzez grupe doradcéw w procesie, ktérzy maja
biezgce kontakty z nimi czy poprzez przedstawicieli centréw, ktorzy w danej lokalizacji
prowadzg od pewnego czasu dziatalnos¢ gospodarcza. Pozytywne informacje na temat
sprawnosci JST zachecajg do zainteresowania lokalizacjg na terenie ktérej takie urzedy
sie znajdujg. Natomiast wspdtpraca w trakcie samego procesu wyboru lokalizacji, jest
dziataniem, ktdre ostatecznie i najczesciej w korncowej fazie wzmocnié moze
postrzeganie danej gminy czy miasta, a tym samym przetozy¢ sie na podjecie decyzji w
przypadku dwdch ofert o podobnej ilosci czynnikdéw twardych i miekkich.

Mentalnos¢ spoteczeristwa (np. nastawienie do nowych inwestycji, otwartos¢ i
gotowos¢ podejmowania wyzwan) — 3,10 punktu (20/24).

Czynnik gtéwnie zwigzany z podazg sity roboczej i kwalifikacjami kadry pracownicze;.
Specjalizacja oferowanych przez centra ustug przektada sie na charakter oséb tam
zatrudnionych. Z jednej strony, pracujgc w takim centrum trzeba by¢ gotowym na
wyjazdy w delegacje, podrdze do klienta. Na nizszych stanowiskach wystepuje tez
wysoka fluktuacja pracownikéw. Z drugiej strony specjalizacja zawodowa
pracownikdw oraz potrzeby centrow, napedzaja mechanizm przemieszczania sie

pracownikéw ,,za pracg” do réznych miejscowosci. Takie uwarunkowania sprawiajg, ze
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lepiej akceptujg ten rodzaj branzy grupy spoteczne o ,,wedrownym”, ,elastycznym”
sposobie myslenia i zycia. Rdwniez samo podejscie do branzy outsourcingowe] czesto
zwigzane jest z dyskusjg o tym zjawisku. Z jednej strony mozna postrzegac jg jako
powodujgcy redukcje zatrudnienia, niestabilno$¢ miejsc pracy w regionie. Wtedy
nastawienie ,lokalnego spoteczenistwa” do takich centréw bedzie negatywne. Z drugiej
strony delokalizacja faiicucha wartosci przedsiebiorstwa sprawita, ze taki potencjat
mozna pozyskaé, co przynie$é moze regionowi wartos¢ dodang w postaci np. nowych
miejsc pracy czy zwiekszonych wptywach do budzetu z tytutu podatkéw. W tym
przypadku nastawienie spoteczeristwa jest pozytywne. Swiadomos¢ inwestoréw, ze w
danym miescie, regionie sg dobrze postrzegani i oczekiwani, jest czynnikiem
zainteresowania lokalizacja. Same JST bezposredniego wptywu na ten czynnik nie
majg, jak wynika z oceny badanych, ale jasny przekaz informacji o pozytywnym
nastawieniu spoteczenstwa do branzy, jest poczatkiem budowania strategii
rozumienia sie stron wspétpracy.

13. Obecnos¢ podobnych podmiotéw dziatajgcych na rynku — 3,03 punktu (21/24).
Czynnik oparty o behawioralne aspekty procesu podejmowania decyzji. Zwigzany z
twierdzeniem Shillera, ze gospodarkg w coraz wiekszym stopniu rzgdzg wrazenia,
emocje i owczy ped, a w coraz mniejszym tzw. przestanki racjonalne3*l. Na decydenta
jak i na proces decyzyjny wptywa bardzo wiele czynnikédw, w zwigzku z tym nie kieruja
sie oni wytgcznie racjonalnoscia w sensie optymalizacyjnym. Poszukujg oni pewnej
zbiorowej wiedzy, charakterystycznej dla danej branzy czy grupy podmiotéw
obstugujacych klientéw o podobnych cechach. Obecno$é¢ podobnych podmiotdw
dziatajgcych na danym rynku zwieksza bezpieczenstwo dziatania podmiotu, bo mozna
dokonujgc wywiadu bez osobistego ryzyka sprawdzi¢, czy okreslone parametry,
mechanizmy dziatajg prawidtowo, np. czy wystarczajgco efektywna i bezawaryjna jest
sie¢ dostepnych serweréw w danej lokalizacji? Obecnos¢ wielu podobnych podmiotéw
w jednym miejscu z jednej strony powoduje ostrzejszg walke o dobrych pracownikdw,
z drugiej strony takie skupiska podmiotéw skuteczniej informujg i przyciggajg grupy
pracownikéw o specyficznych kwalifikacjach np. ksiegowych czy informatykéw. Taka

kumulacja podmiotéw powoduje rowniez, ze rynek dostawcéw z uwagi na wieksze

341 R, J. Shiller, Zwierzeca natura rynku, Polityka — Niezbednik Inteligenta Plus, 1/2012
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ilosci ustug czy dostaw oferuje bardziej konkurencyjne ceny i ustugi dostosowane do
okreslonych wymagan centréw.

Wptyw JST na ten czynnik zostat okreslony jako mato znaczacy. Warto jednak zwrécié
uwage na role i mechanizm dziatania inkubatoréw przedsiebiorczosci, ktérych celem
jest wspieranie przedsiebiorczosci. W Polsce tego typu podmioty sg powotywane
najczesciej przez samorzady i rzad. Znacznie rzadziej przez podmioty prywatne.

14. Walory turystyczne (np. mozliwos¢ wypoczynku i rekreacji) — 2,83 punktu (15/24).
Istotno$¢ czynnika postrzegana poprzez jego wptyw na relacje miedzyludzkie w
obszarze dziatania centrum. Centra zatrudniajgc czesto obcokrajowcoéw, czy jak
wspomniano korzystajgc z pracownikéw migrujgcych za pracg, majg swiadomosé, ze
oferta wypoczynku i rekreacji po godzinach pracy w danej miejscowosci, jest
elementem branym pod uwage przez samych zainteresowanych. Badania
przeprowadzone przez ABSL potwierdzajg, ze prawie wszystkie centra oferujg swoim
pracownikom dodatki pozaptacowe. W wiekszosci funkcjonuje po kilka dodatkéw
(zazwyczaj 4-5). Najczesciej oferowany jest pakiet medyczny (94% analizowanych
podmiotéw), w 81% centrow pracownicy mogli korzysta¢ z kart rabatowych typu
Benefit, w 70% skorzysta¢ mozna z dofinansowania kursow jezykowych. Prawie 30%
centréow oferuje wycieczki turystyczne dla swoich pracownikéw342, Zatozy¢ mozna, ze
czym bardziej atrakcyjna oferta lokalizacyjna pod wzgledem waloréw turystycznych,
tym stabszy pakiet dodatkdw musimy zaoferowa¢ pracownikom. Jeden z
respondentow pracujacych przy tworzeniu centrum tego samego inwestora w
Krakowie i Katowicach, potwierdzit, ze przy podobnej ofercie dla pracownikéw, niskie
walory turystyczne Katowic byty przyczyng probleméw z rekrutacjg dla tej lokalizacji.
Przygladajac sie dziataniom samorzaddw w tym obszarze, mozna stwierdzié, ze czesto
robig one duzo w zakresie budowania odpowiedniej infrastruktury, wykorzystywanej
zaréwno przez mieszkancow, jak dla celdw promocji turystycznej regionu.

15. Zréznicowana struktura gospodarcza gminy (np. banki, instytucje finansowe, sklepy) —
2,73 punktu (16/24).

Czynnik z grupy tych, ktérych odpowiedni, wymagany poziom spetnienia w danej

lokalizacji inwestorzy przyjmujg jako norme, czyli oczekiwane jest takie nasycenie

342 ) Gérecki, op.cit., s. 41
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podmiotami ustugowymi, ktére zapewni stabilne, komfortowe prowadzenie wtasnego
biznesu. Centra w biezgcej dziatalnosci korzystajg z dostepnej w najblizszym otoczeniu
infrastruktury okotobiznesowej gminy. Prowadzenie dziatalnosci wymaga oparcia sie o
ustugi Swiadczone przez banki, instytucje finansowe, dostawcéw towardw, materiatow
czy ustug. Centra bardzo czesto bedac podmiotem grupy kapitatowej, otrzymujg ,,w
pakiecie” oferte wynegocjowang przez stuzby dla catej grupy, np. jeden bank prowadzi
obstuge finansowag, dla wszystkich podmiotéw grupy na terenie catego kraju. Z reguty
wszystkie obszary dziatalnosci podmiotu sg pokryte zawartymi przez grupe umowami.
Wtedy rolg podmiotu obstugujgcego grupe kapitatowg jest rozwigzanie problemu
obstugi jej wszystkich podmiotéw, réwniez na poziomie lokalnym. Dlatego
postrzeganie tego obszaru w kontekscie podejmowania decyzji lokalizacyjnej nie jest
determinujace.

Dobry stan srodowiska naturalnego (np. dobry stan powietrza, wéd, uroda krajobrazu)
— 2,67 punktu (13/24).

Element z grupy czynnikdéw lokalizacyjnych dotyczacy wizerunku i kondycji
analizowanego regionu. Postrzeganie jego mozina okresli¢ nie w kategoriach
pozytywnych oczekiwan, ale oczekiwanego, niezbednego standardu. Powigzany z
analizowanymi powyzej walorami turystycznymi miejsca. W przypadku dobrego stanu
Srodowiska naturalnego, duzo tatwiej skonstruowac turystyczng oferte regionu. W
przypadku uchybien tej cechy, poprawienie sytuacji wigze sie czesto z wiekszymi
naktadami finansowymi i dtuzszym czasem osiggniecia zgdanych parametrow.
Wizerunek regionu w obszarze nowoczesnosci technologicznej, badan naukowych —
2,63 punktu (12/24).

Ten czynnik okreslany byt, jako nie bardzo istotny dla decyzji o lokalizacji centrum w
danej gminie. Podmioty takie muszg mie¢ zapewniong nowoczesna strukture
technologiczng dla procesu obrdébki i przesytania danych. Potrzebne sg réwniez osrodki
akademickie dla pozyskiwania kadry i pracownikdw. Nie ma natomiast potrzeby
kierowac sie lokalizacjg, gdzie efekt synergii lub profity z posadowienia sie wsréd
podmiotéw zwracajgcych szczegdlna uwage na ten obszar bytby niezbedny.
Nakierowane na lokalizacje w ,,dolinie krzemowej” sg przede wszystkim centra typu

KPI oraz podmioty BPO bedace w fazie rozwoju, liczagce na to, ze takie, specyficzne
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sgsiedztwo przyczyni sie do podniesienia jakosci swiadczonych ustug lub pozwoli na
szybszy dostep do nowoczesnej wiedzy.

Klarownos¢, jakos¢ perspektyw rozwoju regionalnego (np. opracowane plany rozwoiju,
uregulowany stan prawny nieruchomosci) — 2,37 punktu (5/24).

Dla omodwienia tego czynnika zasadna jest analiza pytania z dalszej czesci
kwestionariusza. Na pytanie o to, czy podejmujac decyzje o lokalizacji centrum
zapoznat sie Pan/Pani ze strategia rozwoju gminy/regionu lub czy byta ona
przedstawiona Komitetowi Sterujgcemu, 84% odpowiedziato, ze nie byta. 8% nie miato
wiedzy czy na ten temat. 8% zapoznato sie z takim dokumentem. Postrzeganie tego
obszaru jest jednoznaczne z przyjeciem stanowiska, ze skoro dana jednostka
administracyjna aspiruje do grona miast z lokalizacjami outsourcingowymi, stan
prawny odpowiednich dokumentéw, planéw jest uregulowany. Klarownos¢, jakosé
perspektyw rozwoju regionalnego zwigzana jest, oceniana przez biznesmendow
bedacych petentami urzedéw samorzgdowych, jako np. dostepnos¢, transparentnosé
dokumentacji dotyczacej opracowan planistycznych, rozwoju lokalnego Iub
regionalnego, uregulowany stan prawny nieruchomosci, itp. Wysoka pozycja wskazan
respondentéw na wptyw JST na ten czynnik podpowiada, ze jako gospodarza
wskazujgcego kierunek rozwoju lokalnego rynku oraz jednostke odpowiedzialng za tad
prawny okreslajg oni samorzad.

Klimat polityczny, wspétpraca regionalnych ugrupowan dla zatozonej strategii rozwoju
— 2,31 punktu (10/24).

Badane osoby przy tym pytaniu czesto w pierwszym odruchu jednoznacznie twierdzity,
ze nie byt on brany pod uwage, ale po namysle, zwracaty uwage, ze te lokalizacje w
ktdrych nie tylko, ze nie ma wspdtpracy w strukturach administracyjnych, a nawet jest
epatowanie wrogosci, postrzegane sg jako te, w ktérych ,rykoszetem” moze oberwac
inwestor, np. w przypadku blokowania lub przeciggania podjecia decyzji
administracyjnych. Czynnik z grupy miekkich, charakteryzujgcy sie tym, ze wiedze na
temat klimatu i efektywnosci lub jej braku wspdtpracy regionalnych ugrupowan maja
najczesciej doradcy, pracujgcy z przedstawicielami administracji publicznej lub

konflikty takie sg czestym tematem wystgpien i sporéw medialnych.



20.

21.

158

Wptyw JST na ten czynnik jest wysoki, co w przypadku dobrze wspodtpracujgcych ze
sobg struktur administracyjnych, mozna , ubra¢” w rozpoznawalng, pozytywna ceche
lokalizacji.
Mata konkurencyjnosc¢ ze strony firm lokalnych — 2,30 punktu (23/24).
Analizujac lokalizacje przedsiebiorstwa, mata konkurencyjnos¢ na rynku postrzegana
jest jako pozytywny, przyciggajgcy podmiot do danej lokalizacji. W dziatalnosci centréw
ustug outsourcingowych wystepuje jednak pewna specjalizacja. Nie jest np. istotna
mata konkurencyjno$é ze strony firm lokalnych, bo centra typu SSC nie konkurujg ze
sobg o klienta. Ten element bardziej istotny jest dla centréow typu BPO czy KPO, ale one
czesto na zagadnienie konkurencyjnosci patrzg bardziej przez pryzmat globalnej sieci
potencjalnych odbiorcéw swoich ustug niz skupienie sie na lokalnym rynku. Wptyw JST
na ten czynnik zostat okreslony jako niski.
Ulgi w podatkach lokalnych, dofinansowania przez JST — 2,23 punktu (3/24).
Czynnik okreslany przez respondentdw, jako niskiego wptywu na ich decyzje
lokalizacyjng. Wydawac by sie mogto, ze bardzo dobre narzedzie wptywu JST na
pozyskanie inwestorow na swoj teren. Dodatkowg informacjg o tym czynniku, jest
pytanie postawione w dalszej czesci kwestionariusza. Jezeli podmiot korzystat z
zaproponowanych jemu przez JST zachet w zwigzku z ulokowaniem w danej lokalizacji
ustug outsourcingowych, to jakiego rodzaju byly to zachety? 65% respondentéw
odpowiedziafo, ze nie korzystato z zachet, 17% skorzystato ze zwolnienia lub redukc;ji
podatku od nieruchomosci, po 9% badanych korzystato z zaproponowanych szkolen
organizowanych przez JST oraz innych form wspdtpracy. Takie wyniki mogg budzic¢
zdziwienie. Kazda forma ulg, dofinansowania przyznana podmiotowi przektada sie, na
obnizenie ponoszonych przez inwestoréw kosztow wtasnych dziatalnosSci. Jednak
badane podmioty — z udziatem kapitatu zagranicznego, sg specyficznym klientem. Na
0got dziatalnosc takich podmiotdw charakteryzuje sie tym, ze:

e dziatajg one w grupach kapitatowych, gdzie centrum jest jednym z jej

podmiotéw,
e sporzadzajg skonsolidowane sprawozdania finansowe,
e majg opracowane reguty i zasady korporacyjne, nakazujgce jasne, czytelne

zasady dziatania.
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Respondenci zwracali uwage, ze korzystanie z takich ulg np. obwarowane jest
specyficznymi przepisami, ktdre trzeba caty czas $ledzi¢ oraz odpowiednio je rozliczac.
Czasami nie ma odpowiednich stuzb do tego, lub chcg oni skupié sie wytgcznie na core
biznesie. Elementem nie zachecajgcym do korzystania z takich ulg sg rdwniez nie jasne
wedfug respondentdw zasady ich przyznawania oraz swiadomo$é, ze jako pomoc
publiczna moze ona w przypadku zaniedbania jakiego$ obowigzku by¢ zwrdcona, a ma
to wptyw na efektywnos¢ danych finansowych oraz sprawozdania finansowe podmiotu
lub grupy kapitatowe]. Opinia o dfugim czasie rozpatrywania takich wnioskéw, tez byta
artykutowana. Wéréd proponowanych form zachet najchetniej podmioty korzystaty ze
zwolnienia z podatku od nieruchomosci. Trzeba jednak zwréci¢ uwage, ze ten podatek
ptacony jest przez wtasciciela nieruchomosci, a zdecydowana wiekszos¢ podmiotéw
korzysta z powierzchni biurowych, ktére nie sg ich wtasnosciag. Wybudowane sg przez
dewelopera i wynajmowane od niego na podstawie umowy na okreslony czas.
Czasami dostepne s3 rdéwniez szkolenia lub programy stypendialne np. dla
potencjalnych pracownikéw centrum za ktére ptaci jednostka samorzagdowa w zwigzku
z tym, ze znajdg oni tam zatrudnienie.

Wptyw JST na ten czynnik zostat okreslony wysoko, jednak wydaje sie, ze jako
narzedzie bez okreslenia czytelnych, stabilnych zasad przyznawania takich ulg, jest
narzedziem mato efektywnym.

22. Wysokos¢ lokalnych podatkéw i optat — 2,13 punktu (7/24).

Jak wskazujg wyniki badania, stosunkowo mato istotny dla respondentéw czynnik
lokalizacyjny. Na podstawie Ustawy z dnia 12 stycznia 1991 r. o podatkach i opfatach
lokalnych, Minister Finansdw na podstawie corocznego obwieszczenia, okresla
wysokos¢ maksymalnych stawek kwotowych podatkéw i optat lokalnych w danym
roku. Nastepnie wartos$¢ tych kwot (mogg by¢ nizsze), jak i zwolnienia przedmiotowe i
podmiotowe zostajg zatwierdzane w drodze uchwat przez odpowiednie wtadze
samorzgdowe. Jak wskazujg respondenci, wysokos¢ tych kwot w poszczegdlnych
miastach nie rdzni sie istotnie. Np. radni Warszawy, Poznania i Gdanska co roku
uchwalajg stawki podatku od nieruchomosci na maksymalnym dopuszczalnym

poziomie343. Innym powodem matego zainteresowania inwestorow tym czynnikiem

343http://podatki.gazetaprawna.pl/artykuly/561902,miasta_juz_podnosza_stawki_podatkow_i_oplat_lokalnych
_ktore_beda_obowiazywac_w_2012_r.html [dostep: 15.01.2015]


http://podatki.gazetaprawna.pl/artykuly/561902,miasta_juz_podnosza_stawki_podatkow_i_oplat_lokalnych_ktore_beda_obowiazywac_w_2012_r.html
http://podatki.gazetaprawna.pl/artykuly/561902,miasta_juz_podnosza_stawki_podatkow_i_oplat_lokalnych_ktore_beda_obowiazywac_w_2012_r.html

23.

24.
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jest fakt, ze centra ustug outsourcingowych z reguty nie posiadajg duzego majatku
trwatego. Powierzchnie biurowe sg wynajmowane, flota samochodowa czesto jest
leasingowana, stagd nie wystepuje u nich podstawa opodatkowania podatkami
lokalnymi.

Chtonnos¢ rynku lokalnego dla oferowanych ustug — 1,93 punktu (24/24).
Odpowiedzig na tak niski ranking czynnika, sg informacje omdéwione w rozdziale
dotyczacym charakterystyki badanych podmiotéw. Centra zdecydowanie nie sg
powotane do obstugi rynku lokalnego, dlatego nie uzalezniajg decyzji lokalizacyjnych
od jego potencjatu. Jedynie centra typu BPO $wiadczace ustugi dla klientow
zewnetrznych celem wzmocnienia swoich relacji z nimi, jak réwniez pozyskiwania
»Wymagajgcych” klientéw beda zwracaty uwage na ten obszar. Relacje centréow dla
ktérych chtonnos$¢ rynku lokalnego ma znaczenie mogg by¢ dwojakiego rodzaju,
iloSciowe i jakosciowe. llosciowe. Np. centrum BPO zajmujgce sie zarzgdzaniem
nieruchomosciami bedzie brato pod uwage wielkos¢ i dynamike rozwoju lokalnego
rynku ustug outsourcingowych, ktére zlokalizowane sg w biurowcach. Jako$ciowe.
Centra BPO, a nawet bardziej KPO ze wzgledu na wrazliwos¢ dostarczanych danych,
moga poszukiwaé relacji z klientami na zasadzie bezpos$redniego, fizycznego
sgsiedztwa, np. dostarczanie danych o ruchu lotniczym dla duzych lotnisk. Zdaniem
respondentow, w catej liscie czynnikdéw na ktérych rozwdj wptywacé moze JST, jest on
najmniej od nich zalezny.

Stabilnos¢ finansowa gminy — 1,77 punktu (9/24).

Respondenci potwierdzali, ze nie badali tego obszaru. Mimo dostepnosci publicznych
raportdw niezaleznych audytoréw (np. Fitch Rating potwierdzajgcy miedzynarodowe
dtugoterminowe ratingi miast) kondycja finansowa gminy nie jest przedmiotem ich
zainteresowania. Nalezy wspomnieé, ze zgodnie z Ustawg o dochodach jednostek
samorzadu terytorialnego dochody wifasne tych jednostek stanowig wptywy z
podatkéw, opfat, sprzedazy mienia komunalnego czy dzierzawy (tzw. dochody wtasne
podstawowe), a takze wptywy z tytutu udziatu w podatkach od oséb fizycznych (PIT) i
prawnych (CIT), stanowigcych dochody budzetu panstwa. Wielko$¢ dochodéw
wiasnych samorzadu, a szczegdlnie wysoki udziat w dochodach ogdétem, swiadczy o
zamoznosci JST, a takze o duzej samodzielnosci finansowej i niezaleznosci od zasilania

z budzetu panstwa. Moze to mie¢ wptyw na rozwdj danego regionu, a przez to na
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lepsze warunki dziatalnosci centrum ustug. Okreslono, ze JST nie ma zdecydowanego
wptywu na ten czynnik, ale poprzez np. pozyskiwanie i dtugoterminowe wzmacnianie
roli podmiotdw gospodarczych ptacgcych podatki, budzet samorzagdowy staje sie

stabilniejszy.

Pozostate pytania tej czesci wywiadu dotyczyty obszaréw wspétpracy JST z
przedstawicielami centréw ustug. Istotg ich analizy byto zrozumienie wzajemnych relacji

szczegoblnie w fazie konstruowania oferty lokalizacyjnej dla biznesowego klienta.

Warto zwréci¢ uwage na pytanie czy dla realizacji powstania centrum byt powotany
zespdt Komitetu Sterujgcego? Jak wynika z literatury3** i praktyki, komitet sterujacy jest
organem wspierajgcym kierownictwo przedsiebiorstwa w jego dziataniu. Dotyczy to gtéwnie
podejmowania strategicznych decyzji w zakresie przysztej realizacji projektow
inwestycyjnych podmiotu. Podejmuje on decyzje o tym, ktéry z przedstawionych w danym
momencie projektdow ma by¢ wcielony w zycie, a ktéry nie. Jest odpowiedzialny za
dtugoterminowe zarzgdzanie projektem i jego monitoring. Oznacza to kontrole realizacji
projektu na poziomie strategicznym, weryfikacji zgodnosci projektu z przyjetymi wczesniej
celami i utrzymaniem zatozonych ram: zakresu, kosztéw i termindw czasowych. W przypadku
jakichkolwiek zmian w projekcie, muszg one by¢ najpierw przedstawione komitetowi, a potem
przez niego zatwierdzone. Tylko wtedy mozna je uwzgledni¢ w projekcie. Komitet sterujacy
oceniaiakceptuje, na zasadzie konsensusu, zaproponowane przez zespot projektowy dziatania
dla realizacji projektu. Zajmuje sie takze ich koordynacjg i spéjnoscia z innymi realizowanymi
projektami. Komitet sterujgcy powotuje grupy robocze i wybiera ekspertéw, z ktorymi

przedsiebiorstwo bedzie wspdtpracowac przy projekcie.

W badanej grupie 100 % respondentéw przyznato, ze proces powstania centrum z
uwzglednieniem wyboru lokalizacji byt koordynowany przez utworzony w tym celu Komitet
sterujgcy. Mozna sformutowaé w zwigzku z tym nastepujgce tezy. Powstanie centrum i wybér
lokalizacji sg istotnymi decyzjami dla przedsiebiorstw. Jednoczesnie proces taki jest roztozony

w czasie. Dane na temat zakresu, kosztow, dtugosci trwania poszczegdlnych etapéw projektu,

344 R, W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 222-
228


http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Projekt_inwestycyjny&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Projekt_inwestycyjny&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/wiki/Projekt_(zarz%C4%85dzanie)
http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_projektami
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jak réwniez jego wariantowosci, nie sg podejmowane jednorazowo, ad hoc. Bedac
Swiadomym takiego mechanizmu, JST pragngce przyciggnac¢ inwestorow na swoj teren,
powinni tworzy¢ struktury bedgce partnerem w dialogu na temat potrzeb lokalizacyjnych
danego przedsiebiorstwa. Ta forma wymiany informacji moze pozwoli¢ na potraktowanie
centrum jako swoistego klienta i nadzorowaé dynamicznie przedstawienie ofert lokalizacji

ztozonej przez np. gmine.

Pytania o zachety lokalizacyjne zaoferowane dla klientéw podlegato bardziej wnikliwej
analizie. Samo zainteresowanie zachetami do lokalizacji wygenerowane przez skonstruowang
przez JST oferte lub jej poszukiwanie przez klienta biznesowego potwierdzito 70%
respondentéw. Pozostate 30% stwierdzito, ze kontaktu biznes-samorzad w tej sprawie nie
byto. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na fakt o ktérym wspomniano przy analizie czynnikow
lokalizacyjnych, ze przy 70% inwestorow, ktorzy wyrazili czynne zainteresowanie zachetami,
finalnie 35% inwestoréw skorzystato z dostepnych formy zaproponowanych im zachet. 17%
wykorzystato zwolnienie lub redukcje podatku od nieruchomosci, po 9% badanych skorzystato
z finansowanych przez samorzad szkolen dla swoich pracownikédw oraz innych
zaproponowanych form wspédtpracy. Innymi formami wspétpracy mogty by¢ np. okresowe
finansowanie czynszu najmu lub inna forma subwencji bgdz dotacji podmiotu. Odpowiedzi na
pytanie o podmiot zainicjowania kontaktu biznes — samorzad, rzutuje na obraz wspétpracy.
80% respondentdw przyznato, ze do spotkania w sprawie pomocy przy lokalizacji centrum
doszto z inicjatywy podmiotu, do 5% badanych jako pierwsi zgtosili sie przedstawiciele JST, w
przypadku pozostatych 15% nie byto kontaktu. Wnioskéw z takiego stanu moze by¢ kilka.
Relacje biznes — samorzad jeszcze bardzo czesto podszyte sg negatywnymi emocjami.
Wzajemna nieufno$é eksponujgca cheé jednostronnego czerpania korzysci ze wspotpracy,
zazdros¢ o materialng pozycje szczegdlnie dobrze prosperujgcych podmiotow gospodarczych,
bojazi o uwiktanie w korupcyjne afery. Wszystko to sprawia, ze szczegdlnie przedstawiciele
samorzadu utrzymujg pasywne podejscie do nawigzania wspotpracy z biznesem. Oczywiscie
w dobrze poktadanych, ze zdrowymi relacjami jednostkach samorzadowych ten obszar
wspotpracy szybko i dynamicznie moze przynies¢ efekt dla rozwoju regionu. Jednoczesnie
dynamiczne nastawienie na poszukiwanie klienta (inwestora) w celu pozyskania go do swojej
lokalizacji moze by¢ dobrg strategia zwiekszajacg pozycje regionu w rankingu lokalizacji

dziatalnosci ustug outsourcingowych.
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Pomocne w dotarciu do inwestora oraz skutecznym przekazaniu informacji o potencjale
regionu czy miasta jako lokalizacji centrum sg odpowiedzi na kolejne zadane pytanie.
Respondenci przyznali, ze zrédtem informacji o mozliwosci inwestowania w danej lokalizacji
byty:

o 68% doradcy zewnetrzni,

e 13% urzad gminy, inny organ samorzgdowy
e 10% strony internetowe,

o 6% targi,

e 3% broszury, ulotki, foldery.

Ta informacja podkresla istotng role doradcéw zewnetrznych w procesie wyboru
lokalizacji. Grupie tej zlecane sg prace zwigzane z analizg i rekomendacjami wyboru miejsca
dziatalnosci, kontakty z witadzami lokalnymi, wsparcie procesu rekrutacji kadr, wsparcie
przeniesienia procesow, ogdlne zarzadzanie projektem, itp. Nawigzanie wspotpracy przez JST
z tg grupg, ustanowienie skutecznych, dynamicznych sposobéw komunikacji moze przetozy¢

sie skonstruowanie lepszej, bardziej dopasowanej do inwestora oferty celem jego pozyskania.

Odpowiedzi na pytanie o to, z jakimi przedstawicielami JST mieli respondenci kontakt,
niosg kilka wnioskow. 71% badanych stwierdzito, ze nie wiedzg czy przedstawiciele samorzadu
byli z gminy, powiatu czy wojewddztwa? Jedynie 29% z nich miato Swiadomos¢, ze
kontaktowali sie z przedstawicielami gminy. Nalezy stwierdzi¢, ze grupg respondentdw, nie sg
specjalisci z gteboka wiedzg prawa samorzagdowego. Petnione przez nich funkcje oraz forma
badania w postaci wywiadu potwierdzajg jednak, ze wiedza ta jest rozlegta, bardzo czesto
interdyscyplinarna. Stad zatozenie, ze otrzymane odpowiedzi sg wiarygodne i niosgce
odpowiednie wartosci poznawcze. Wyniki odpowiedzi na to pytanie niosg jednak inng teze.
Inwestorzy postrzegajg mechanizm samorzgdowy jako spéjny twér. Mimo réznych obszaréow
obowigzkéw i kompetencji poszczegdlnych organéw samorzgdowych, inwestorzy traktujg i
oczekujg po tej stronie jednego, wspdlnego partnera do rozméw, negocjacji i dokonywania
wspdlnych ustalen. Dlatego to sSrodowisko dla celéw komunikacyjnych powinno tworzyé jasne
struktury z wytonionym przez siebie koordynatorem dziatan oraz zaakceptowang przez

wszystkich procedurg obiegu informaciji.
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Ostanie zadane pytanie w czesci dotyczacej wspotpracy, dotyczyto szczegdtowej oceny
obszaréw w jakich JST $wiadczyta pomoc inwestorowi w procesie zwigzanym z lokalizacjg. W
badaniu opisano nastepujgce obszary wspotpracy:

e pomoc w wyborze wiasciwej lokalizacji,

e udogodnienia w kwestii pozyskiwania pozwolen,

e wsparcie przy zatatwianiu wszelkich formalnosci,

e udzielanie informacji o biezgcej sytuacji na rynku pracy,
e udogodnienia infrastrukturalne.

Wyniki odpowiedzi prezentuje wykres 10. Wniosek, ktdry mozna wyciggnaé z analizy
odpowiedzi respondentow jest nastepujgcy. W przypadku okreslonej w badaniu listy
obszaréw wspétpracy, jezeli nastawienie samorzadowej jednostki do inwestora jest
pozytywne, dynamiczne, skoncentrowane na wsparciu, to jest ono podobne we wszystkich

obszarach, w ktoérych taka wspotpraca wystepuje.
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pomoc w wyborze udogodnienia w wsparcie przy udzielanie informacji udogodnienia

wiasciwej lokalizacji kwestii pozyskiwania zatatwianiu wszelkich o biezacej sytuacji na  infrastrukturalne

(teren, biuro) pozwolen formalnosci rynku pracy
BADANY OBSZAR

Wykres 10. Jakos¢ wspotpracy JST z inwestorami w pieciu wskazanych obszarach (gdzie: 1 — bardzo zta; 2 —raczej
zta; 3 — ani dobra, ani zta; 4 — raczej dobra; 5 — bardzo dobra)
Zrédto: opracowanie wtasne
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4.2.3. Wptyw Jednostek Samorzgdu Terytorialnego na analizowane czynniki lokalizacyjne
gmin
Po analizie wynikédw badania czynnikdw lokalizacyjnych w gminach, ktére zostaty
wybrane na siedziby centrow ustug outsourcingowych, jak réwniez oceny respondentéw w
sprawie wptywu JST na mozliwosci ich rozwoju badz wsparcia, dokonano préby:

e powigzania jednoczesnego tych dwdch relacji,

e dokonania rankingu czynnikdéw i wytypowania tych czynnikéw lokalizacyjnych, ktére sg
najbardziej istotne dla inwestoréw i jednoczesnie JST majg najwiekszy wptyw na ich
kreowanie.

Takie podejscie powinno by¢ pomocne dla przedstawicieli samorzadu, ktdrzy pragng pozyskac
inwestorow z opisywanej branzy.

Wyniki powigzania w macierz tych dwéch zaleznosci przedstawia wykres 11.

Sprawnos¢ obstugi

5,50 Ulgi w podatkach Sl
Perspektywy Qferta JSTIdIa Poziom
5,00 Klimat polityczny rozwoju N Inwestorow | | pezpieczeristwa
regionalnego €
Promocja gminy Infrastruktura
4,50 Lokalne podatki ¢ d transportowa
o [ ° Nowoczeslnosc Infrastruktura /2
400 = technologiczna spoteczna c Kwalifikacje
], Stabllnosc. Srodowisko Xy Ceny nieruchomosci praCOV;nlkOW
250 : finansowa gminy | | naturalne . o
’ [ y ” q
= Struktura ) Walory turystyczne ' —
300 = gospodarcza gminy ® Podaz pracownikow
’ E Sprawnos¢
S ) logistyczna regionu
250 = Podobne podmioty
’ Mentalnos¢
PS spoteczenstwa
200 PY Mata Niskie koszty pracy
Chtonno$é rynku | | konkurencyjnos¢
1,50 lokalnego lokalna
Znaczenie czynnika lokalizacyjnego dla inwestora
1,00
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Wykres 11. Relacja istotnosci czynnikow lokalizacyjnych dla inwestora i wptywu na nie JST wedtug skali okreslonej
w kwestionariuszu (gdzie dla osi ,znaczenie czynnika lokalizacyjnego dla inwestora”: 1 punkt — ,niewazne”, 2
punkty — ,raczej niewazne”, 3 punkty —,,ani wazne, ani niewazne”, 4 punkty — ,raczej wazne”, 5 punktéw ,bardzo
wazne”; dla osi ,wptyw JST na czynnik”: 1 punkt — ,zdecydowanie nie majg”, 2 punkty — ,raczej nie maj3”, 3
punkty — ,wptyw jest neutralny”, 4 punkty — ,raczej majg”, 5 punktéw ,,zdecydowanie maj3”)

Zrédto: opracowanie wtasne
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Analiza macierzy pokazuje, ze zdecydowana wiekszos¢ czynnikdw cigzy ku goérnej,
prawej czesci. Moze to wskazywac, ze czynniki do badania zostaty dobrane prawidtowo. Nie
ma zdecydowanie takich, ktérych niska wartos¢ dla inwestora lub (i) niski wptyw JST na ten
czynnik wskazywatyby, ze dla badanego zagadnienia nie majg one wptywu, np. ilo$¢ kosciotow
katolickich lub meczetéw w danej lokalizacji (czynnik ten moze mie¢ znaczenie np. dla

inwestorow pochodzacych z krajéw islamskich).

Majac na uwadze zdynamizowanie procesu pozyskiwania inwestoréw dla gminy,
nalezatoby w pierwszej kolejnosci skoncentrowac sie na tych czynnikach, ktére s3 wazne w
procesie decyzyjnym o lokalizacji i jednocze$nie samorzad ma najwiekszy wptyw na ich rozwd;.
Ponizej na wykresie 12 przedstawiono 9 czynnikdw, ktére w sumarycznym zestawieniu

uzyskaty najwiekszg liczbe punktéw. Sa to (od najwiekszej liczby punktow):

e kwalifikacje sity roboczej,

e poziom bezpieczenstwa powszechnego w regionie,

e oferta przygotowana przez JST dla potencjalnych inwestoréw,

e jakos¢, sprawnosé, fachowos¢ obstugi administracyjnej JST,

e rozwinieta infrastruktura spoteczna (szkolnictwo, ochrona zdrowia, instytucje kultury),

e infrastruktura transportowa (dostep i jakos¢ autostrad, drdg szybkiego ruchu,
obwodnice, porty lotnicze, linie kolejowe),

e podaz pracownikdw,

e promocja, dobry wizerunek gminy (np. rankingi atrakcyjnosci inwestycyjnej),

e dostepnosé i sprawnosé logistyczna regionu (duza sie¢ potgczen lotniczych).

Przedstawiona powyzej lista wszystkich 9 czynnikdéw zawiera sie wsréd 11
najistotniejszych dla inwestorow czynnikow, ktore zdecydowaty o wyborze gminy/miasta na
lokalizacje dla wtasnego centrum outsourcingowego. Jednoczesnie 6 z 9 czynnikdw o ktérych
mowa powyzej zostato sklasyfikowanych wsréd 11 czynnikéw rankingu, na ktérych rozwdj,
stan JST majg najwiekszy wptyw. Mozna wnioskowad, ze ta , krétka” lista o wspélnych cechach
istotnosci wptywu zaréwno dla biznesu, jak i samorzgdu stanowié¢ moze swoisty drogowskaz i
benchmarking dla JST, ktére aspirujg do bycia lokalizacjg nakierowang na rozwdj centréw

outsourcingowych. Oczywiscie proces i kryteria wyboru zmieniajg sie w czasie i bedg sie
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zmieniaé. Nalezatoby takie badania powtarzac i obserwowac trendy zmian w poszukiwaniu

najkorzystniejszych warunkéw do inwestowania dla przedstawicieli kapitatu zagranicznego.
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Wykres 12. Identyfikacja najistotniejszych czynnikdw lokalizacyjnych, na ktére jednoczesnie najwiekszy wptyw
majg JST, wedtug skali okreslonej w kwestionariuszu (gdzie dla osi ,znaczenie dla inwestora”: 1 punkt —
,hiewazne”, 2 punkty — ,raczej niewazne”, 3 punkty — ,ani wazne, ani niewazne”, 4 punkty — ,raczej wazne”, 5
punktéw ,bardzo wazne”; dla osi ,wptyw JST na czynnik”: 1 punkt — ,zdecydowanie nie majg”, 2 punkty — ,raczej
nie majg”, 3 punkty — ,,wptyw jest neutralny”, 4 punkty — ,raczej maja”, 5 punktéw ,zdecydowanie majg”)
Zrédto: opracowanie wtasne

4.2.4. Badanie poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego miast w ktdrych zlokalizowano
centra outsourcingowe

W niniejszej pracy, dzieki powszechnej dostepnosci danych pozwalajgcych

identyfikowac¢ rézne wymiary poziomu rozwoju regiondéw, jako narzedzie do okreslenia

atrakcyjnosci inwestycyjnej miast na siedziby centréw ustug outsourcingowych wybrano

metode taksonomicznej miary rozwoju, zwanej metodg Perkala, w literaturze znang réwniez

jako Z-Scores. Wskaznik Perkala jako metoda porzgdkowania liniowego pozwala na

uporzadkowanie obiektow wielowymiarowych wedtug syntetycznego kryterium, ktére jest



168

funkcjg zmiennych wejsciowych. Analizy przy uzyciu zaproponowanej metody majg na celu
rangowanie obiektdw na réine sposoby, ze wzgledu na okreslony zestaw cech. Zadaniem
rangowania jest ustalenie, ktdre z obiektéw zajmujg w tych rankingach wyzsze pozycje3#.
Wskaznik Perkala, jest jednym z najczesciej wykorzystywanych wskaznikéw pomiaru
rozwoju. Jest indeksem bazujgcym na wskaznikach czgstkowych, ktérych syntetyczne ujecie
pozwala na kategoryzowanie analizowanych jednostek. Konstrukcja wskaznika Perkala bazuje
na sredniej arytmetycznej wartosci standaryzowanych wskaznikéw czastkowych, a formuta

jego jako wskaznika syntetycznego obliczania jest nastepujgco346:

P

1 .

WP = EZ Yij
j=1

gdzie:
WP - wskaznik Perkala,
ylfj - warto$¢ standaryzowana j-tej cechy dla i-tej jednostki,

p — liczba cech poddanych analizie.

Wyizsze wartosci wskaznika Perkala swiadczg o wysokim poziomie rozwoju spoteczno-
gospodarczego danej jednostki. Wartos¢ tego wskaznika z reguty oscyluje
w przedziale od -3 do 3, przy czym wartosci wyzsze od O i bliskie 3 $wiadczyé beda
o wysokim poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego. Srednio rozwiniete jednostki beda
uzyskiwaé wartosci wskaznika bliskie 0, za$ najstabiej w zestawieniu beda wypadaé te
jednostki, dla ktérych wskaznik przyjmowaé bedzie warto$é ponizej zera3*’. Zgodnie z metoda
zaproponowang przez Z. Kaczmarka i J. Paryska3*® wyréznienie typdw gmin o réznym poziomie
rozwoju spoteczno-gospodarczego bazowaé bedzie na sredniej arytmetycznej i odchyleniu

standardowym, na podstawie ktérych wydzielone zostang nastepujgce kategorie jednostek:

345 M. Feltynowski, Polityka przestrzenna obszaréw wiejskich w kierunku wielofunkcyjnego rozwoju, CeDeWu
Sp. z 0.0., Warszawa 2009, s. 188-189

348 J.J. Parysek, L. Wojtasiewicz, Metody analizy regionalnej i metody planowania regionalnego, Paristwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1979, s. 26

347 W.M. Dyba, T. Stryjakiewicz, Zréznicowanie poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego gmin wojewddztwa
wielkopolskiego w $wietle realizacji polityki intraregionalnej, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznan 2012, s.
79

348 7. Kaczmarek, J.J. Parysek, Zastosowanie analizy wielowymiarowej w badaniach geograficzno-
ekonomicznych, [w:] Z. Chojnicki (red.), Metody ilosciowe i modele w geografii, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1977, 98-101
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a) gminy o wysokim poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego:
WP>x+o
b) gminy o przecietnym poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego:
x—o<WP<x+o
c) gminy o niskim poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego:
XxX—o<WP
gdzie:
WP - wskaznik Perkala,
X — $rednia arytmetyczna wskaznikéw Perkala dla analizowanych jednostek,

o - odchylenie standardowe wskaznikow Perkala dla analizowanych jednostek.

Biorgc pod uwage fakt, ze omawiane metody bazujg na wskaznikach czgstkowych,
niezbedne jest podjecie dziatan weryfikujacych, ktére pozwolg na zastosowanie danego
podejscia badawczego. Stosowanie wskaznika Perkala do pomiaru poziomu rozwoju
spoteczno-gospodarczego gmin wymaga bowiem przeprowadzenia wielu procedur
zwigzanych z wtasciwym doborem wskaznikéw czgstkowych oraz ich porzagdkowaniem. Istota
wiasciwego doboru wskaznikéw czgstkowych tkwi w tym, aby wskazniki te charakteryzowata
zroznicowana warto$¢ poznawcza. Wskazniki stanowigce podstawe wyznaczania
syntetycznych miar rozwoju muszg charakteryzowac sie przede wszystkim niskim poziomem
skorelowania. Wedtug Zeliasia3*® podstawg tworzenia syntetycznych miar rozwoju jest taki
dobdér wskaznikéw, dla ktérych poziom skorelowania jest mniejszy niz 90%. Zbyt wysoki
poziom skorelowania wskaznikdéw czgstkowych stanowitby zagrozenie powielania informacji,
co mogtoby przetozy¢ sie jednoczesnie na znieksztatcenie uzyskiwanych wynikéw. Do
wyznaczenia poziomu skorelowania wykorzystywano narzedzie analizy statystycznej jakim jest
macierz korelacji.

Wyznaczenie wskaznika Perkala wymaga ponadto zapewnienia wilasciwej
poréwnywalnosci danych. Poréwnywalnos¢ danych zapewnia standaryzacja danych, ktéra w
zaleznosci od tego, czy dany wskaznik czgstkowy ma charakter stymulanty czy destymulanty

obliczany jest wg nastepujacej formuty3>°;

349 A, Zelias, Metody statystyczne, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2000, s. 80-82
350 J, Runge, Metody badan w geografii spoteczno-ekonomicznej — elementy metodologii, wybrane narzedzia
badawcze, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2007, s. 106
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a) dla wskaznika majgcego charakter stymulanty:

gdzie:

z;; —wartosc¢ standaryzowana j-tej cechy w i-tym obiekcie,

x;j — wartos¢ empiryczna j-tej cechy w i-tym obiekcie,

X, — srednia arytmetyczna j-tej cechy,

g; — odchylenie standardowe j-tej cechy.

Dopiero tak uporzgdkowane wskazniki czgstkowe stanowig baze do wtasciwego

pomiaru

analizowanego zjawiska przy wykorzystaniu syntetycznych miar rozwoju.

Charakterystyka wskaznikdéw czgstkowych wykorzystanych do badania oraz pomiar poziomu

rozwoju spoteczno-gospodarczego analizowanych miast przedstawiono ponize;j.

Pomiar poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego analizowanych miast opiera sie na

nastepujacych zatozeniach:

w

celem badania jest okreslenie zréznicowania w poziomie rozwoju spoteczno-
gospodarczego miast, w ktéorych swoje siedziby majg centra ustug
outsourcingowych (liczba centréw na podstawie bazy danych ABSL oraz danych
wiasnych),

badaniem empirycznym objeto 18 miast z terenu Polski,

analizowany okres horyzontu czasowego badania dotyczyt danych z roku 2012,
podstawe pomiaru poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego miast stanowi

czternascie wskaznikéw czgstkowych.

celu przedstawienia sytuacji spoteczno-gospodarczej wybranych miast i

zroznicowania w zakresie poziomu rozwoju, wskazniki czgstkowe stanowigce podstawe
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wyznaczenia syntetycznych miar dobrano tak, azeby zapewnity catosciowe i kompleksowe
ujecie badanego zjawiska. W tym celu wskazniki podzielono na trzy grupy. Obok catosciowe;j
prezentacji poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego miast, taki dobdr wskaznikéw pozwoli
na przedstawienie zaleznosci pomiedzy poziomem rozwoju, a okreslonym potencjatem
danego miasta.

Wyrdzniono zatem trzy obszary rozwoju spoteczno-gospodarczego gmin: wskazniki
gospodarczo-finansowe, demograficzno-spoteczne i jakosci zycia mieszkarncéw. Obszar
gospodarczo-finansowy obejmuje wskazniki okreslajgce poziom przedsiebiorczosci, wskazniki
informujgce o poziomie zamoznos$ci gmin i ich mieszkarnicéw. Na obszar demograficzno-
spoteczny sktadajg sie wskazniki pozwalajgce oceni¢ procesy demograficzne zachodzace na
obszarze kazdej jednostki. Obszar jakosci zycia mieszkancow tworzg zas wskazniki
prezentujgce sytuacje danego miasta, m.in. przekrojowy, lokalny wskaznik rozwoju
spotecznego (LHDI) informujgcy o warunkach zycia, poziomie edukacji oraz zdrowia obywateli.
Wskazniki stanowigce podstawe analizy zestawiono w tabeli 6. Dla tatwiejszej prezentacji
danych nadano im symbol, a takze okreslono ich charakter (stymulanta/destymulanta).

Dobér wskaznikéw zaprezentowanych w tabeli 6 zdeterminowany zostat przede
wszystkim dostepnoscig i kompletnoscig informacji statystycznych. Mimo tego, wskazniki
czgstkowe zostaty dobrane tak, aby jednoznacznie oddawaty istote analizowanego zjawiska.
Wszystkie przyjete do badania wskazniki majg jednakowy charakter — sg mierzalne
i wyrazone w wielkosciach relatywnych, a tylko jeden posréd przyjetych wskaznikéw ma
charakter destymulanty (DEM-SPOt3). Zastosowanie proporcjonalnosci w zakresie liczby
wskaznikédw charakteryzujgcych okreslony obszar badania ma z kolei zapewnié precyzyjnosc

w zakresie uzyskiwanych wynikow.
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Stymulanta /

WSKAZNIKI SYMBOL | Destymulanta
WSKAZNIKI GOSPODARCZO-FINANSOWE
1. Podmioty wpisane do rejestru REGON / 1 tys. Ludnosci GOSP-FIN1 S
2. Dostepna pow. biurowa / liczbe zarejestrowanych podmiotow GOSP-FIN2 S
3. PKB / 1 mieszkanca, Polska = 100 (ceny biezace) GOSP-FIN3 S
4. Dochody budzetowe / 1 mieszkanca GOSP-FIN4 S
5. Naktady inwestycyjne / 1 mieszkanca GOSP-FIN5 S
WSKAZNIKI DEMOGRAFICZNO-SPOLECZNE
6. Udziat ludno$ci pracujgcej w liczbie mieszkaricéw ogdtem DEM-SPOt1 S
7. Frekwencja w wyborach samorzgdowych w 2010 roku DEM-SPOt2 S
8. Stopa bezrobocia rejestrowanego % DEM-SPOtL3 D
9. Procent populacji z wyzszym wyksztatceniem DEM-SPOt4 S
10. Studenci szkoét wyzszych / liczbe ludnosci ogétem DEM-SPOL5 S
WSKAZNIKI JAKOSCI ZYCIA MIESZKANCOW
11. Wskaznik lokalny rozwoju spotecznego LHDI JZM1 S
12.Liczba mieszkan / 1 tys. Ludnosci JZM2 S
13. Odsetek dzieci w wieku 3-5 lat objetych edukacjg przedszkolng JZM3 S
14. Przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto / osobe JZM4 S

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych: rocznik statystyczny 2014, CBRE, Colliers, Jones Lang Lasalle,

Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju (UND), stat.gov.pl
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Zgodnie z zatozeniami metodologicznymi opisanymi powyzej, wskazniki czgstkowe
poddano weryfikacji, a nastepnie skonstruowano macierz korelacji. Macierz korelacji
prezentuje tabela 7.

Tabela 7. Macierz wspétczynnikéw korelacji dla wskaznikéw czgstkowych

GOSP- | GOSP- | GOSP- | GOSP- | GOSP- | DEM- DEM- DEM- DEM- | DEM-

FIN1 FIN2 FIN3 FIN4 FIN5 SPOt1l | SPOt2 | SPOt3 | SPOt4 | SPOL5 | JZM1 | JZM2 | JZM3 | JZM4
GOSP-FIN1 1,00
GOSP-FIN2 0,61 1,00
GOSP-FIN3 0,78 0,83 1,00
GOSP-FIN4 0,52 0,74 0,66 1,00
GOSP-FINS 0,60 0,78 0,84 0,58 1,00
DEM-SPOL1 0,45 0,55 0,45 0,38 0,35 1,00
DEM-SPOt2 0,07 0,31 0,12 0,42 0,21 0,42 1,00
DEM-SPOL3 -0,71 -062 | -063 | -048 | -044 | -0,71 | -0,20 1,00
DEM-SPOt4 0,57 0,56 0,43 0,70 0,39 0,50 0,63 -0,44 1,00
DEM-SPOL5 0,13 0,19 -0,10 0,31 -0,09 0,61 0,30 -0,43 0,58 1,00
Jzm1 0,50 0,57 0,42 0,74 0,32 0,55 0,73 -0,48 0,89 | 0,49 | 1,00
Jzm2 0,54 0,82 0,80 0,64 0,78 0,23 -0,09 | -0,45 0,30 |-0,04] 0,26 | 1,00
Jjzm3 0,27 0,07 0,22 0,06 0,26 0,41 0,33 -0,20 0,49 | 0,23 10,41 10,04 | 1,00
Jzma 0,60 0,89 0,77 0,67 0,62 0,65 0,17 -0,68 0,46 | 0,29 10,51 |0,71]0,09 | 1,00

Zrédto: Opracowanie wtasne

Z macierzy korelacji wynika, ze przyjete wskazniki czgstkowe charakteryzujg sie
wiasciwym poziomem skorelowania i mogg zostaé wykorzystane do pomiaru poziomu rozwoju
spoteczno-gospodarczego miast. Dostrzega sie dos¢ wysokie wartosci wspotczynnika korelacji
w przypadku takich wskaznikow jak JZM4 i GOSP-FIN2 czy GOSP-FIN3 i GOSP-FIN5, jednakze
nie przekraczajg one wartosci granicznej (+0,9), dlatego mogg zosta¢ wykorzystane do dalszej
analizy. Wnioski wynikajgce z analizy korelacji stanowig przestanke dokonania standaryzacji
danych. Historyczne i standaryzowane wartosci wskaznikdw czgstkowych wyznaczone zgodnie
z zatozeniami metodologicznymi, zawarto w zatgcznikach 2 i 3.

W oparciu o wartosci standaryzowane wskaznikéw oraz zgodnie z zaprezentowanym
powyzej sposobem wyznaczenia wskaznika syntetycznego dokonano pomiaru poziomu
rozwoju spoteczno-gospodarczego wybranych miast, bedacych siedzibami centréw ustug
outsourcingowych. Z analizy wynika, ze wartos¢ wskaznika Perkala dla jednostek objetych
analizg ksztattowata sie w przedziale od -0,689 do 1,6303, co swiadczy o dos¢ duzej

rozbieznosci w zakresie uzyskiwanych wynikéw. Uzyskane wartosci stanowig podstawe
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porzadkowania, czyli wytypowania miast o réznym poziomie rozwoju. Zréznicowanie w
poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego wybranych miast prezentuje tabela 8.

Z analizy danych empirycznych wynika, ze z miast bedacych siedzibami centréw ustug
outsourcingowych najbardziej liczng grupe stanowia miasta o niskim poziomie rozwoju
(jednostki z wartoscig wskaznika Perkala nizszg od 0, nie przekraczajgcg ujemnej wartosci
odchylenia standardowego). Nalezg do nich: Olsztyn, Zielona Goéra, Kielce, Lublin, tédz,
Szczecin, Biatystok, i ToruA. Warto ponadto zwrdcié uwage na fakt, iz w obrebie tych miast
wystepuje rowniez zréznicowanie pod wzgledem uzyskanej wartosci wskaznika. Druga istotng
grupe stanowig miasta o wysokim poziomie rozwoju: Poznan, Wroctaw, Katowice, Krakéw,
Gdansk, Rzeszow i Opole. Wedtug przyjetej metodologii, miastem o bardzo wysokim poziomie
rozwoju spoteczno-gospodarczego jest Warszawa o zdecydowanie odbiegajgcym na korzysc¢
od pozostatych miast wskazniku 1,6303. Dwa miasta (Gorzéw Wielkopolski i Bydgoszcz)

osiggnety bardzo niski wskaznik rozwoju.
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Tabela 8. Poziom rozwoju miast bedacych siedzibami centréw ustug outsourcingowych wg

wskaznika Perkala

Kryterium Poziom rozwoju Miasto War’Eo§c
wskaznika
WP > 0,5473 BARDZO WYSOKI Warszawa 1,6303
Poznan 0,4405
Wroctaw 0,3725
Katowice 0,3611
0<WP<0,5473 WYSOKI Krakow 0,3294
Gdansk 0,2607
Rzeszéw 0,2174
Opole 0,0164
Olsztyn -0,0589
Zielona Gora -0,1461
Kielce -0,1811
Lublin -0,1835
-0,5473 <WP<0 NISKI
tédz -0,3561
Szczecin -0,4140
Biatystok -0,4402
Torun -0,4870
Gorzéw Wielkopolski -0,6725
WP >-0,5473 BARDZO NISKI
Bydgoszcz -0,6890

Zrédto: Opracowanie wtasne

Wartosci wskaznikow zawarte w tabeli 8 pozwalajg wyciggnac¢ tylko podstawowe
wnioski na temat zrdinicowania w poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego
analizowanych miast. Wskazniki majg bowiem charakter statyczny i nie ujmujg zmiany
poziomu analizowanego zjawiska w czasie. Aby formutowaé pewne wnioski na temat zmian
rozwojowych, nalezato by rozszerzy¢ horyzont czasowy badania.

Jednoczesnie analizujgc liczbe podmiotdw centréw ustug outsourcingowych
zlokalizowanych w Polsce mozna zauwazyg, ze istniejg cztery grupy miast w ktérych tego typu

dziatalnos$¢ jest prowadzona. Miasta w ktorych zlokalizowana jest bardzo duza liczba centréw
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(pow. 50). Sg to Warszawa i Krakéw. Miasta w ktorych zlokalizowana jest duza liczba centréw
(20-50). W grupie tej znajdujg sie: Wroctaw, Gdansk, tédz, Katowice i Poznan. Grupa miast z
matg liczbg centréw (5-20): Bydgoszcz i Szczecin. Istnieje rowniez grupa miast o sporadyczne;j
liczbie centréw (ponizej 5). W grupie tej znajdujg sie: Lublin, Biatystok, Gorzéw Wielkopolski,
Kielce, Olsztyn, Opole, Rzeszow, Torun i Zielona Géra. Poniewaz dane o ilosci podmiotow
przyjeto gtéwnie na podstawie bazy danych ABSL, ostatnia grupa miast moze zwiekszy¢ sie o

lokalizacje z miast nieuwzglednionych w badaniu.

Nastepnie za pomocg wspotczynnika korelacji Pearsona dokonano analizy zwigzkéw
pomiedzy rozwojem gospodarczo-spotecznym miast, a liczbg centrow w tych miastach
istniejgcych. Wspodtczynnik ten wykorzystywany do badania sity zwigzku liniowego pomiedzy
cechami X i Y. Wartos¢ korelacji (wspotczynnik korelacji) nie zalezy od jednostek miary, w
jakich wyrazamy badane zmienne. Okreslenie proporcjonalne znaczy zalezne liniowo, to
znaczy, ze korelacja jest silna, jesli moze by¢ opisana przy pomocy linii prostej (nachylonej do

gory lub na doét). Wspdtczynnik wyliczany jest wedtug wzoru:

> (6 -0 -Y)
r = i=1

v N-ss,

gdzie:
Xi,Yi - i-te wartosci obserwacji z populacji X i Y

Sx, Sy - odchylenie standardowe populacji XiY

N —ilo$¢ obserwacji

Liczba centrow moze by¢ interpretowana, wskazywaé na zdolno$¢ danego miasta do
przyciggania tego typu podmiotéw lub prosciej, informowac¢ o potencjale w zakresie
podmiotéw analizowanego typu. Badane byty korelacje pomiedzy opracowanymi
wskaznikami czgstkowymi Perkala dla poszczegdlnych miast oraz liczbg centrow ustug w nich
zlokalizowanych. Biorgc pod uwage te dwie grupy danych dostrzega sie silng korelacje

dodatnig (wskaznik Pearsona 0,75) — patrz wykres 13.
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Wykres 13. Wykres rozrzutu wskaznika Perkala vs. liczby centréw outsourcingowych zlokalizowanych na terenie
wybranych miast Polski (dane dla roku 2012) z zaznaczong linig trendu liniowego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Oznacza to, ze istnieje zaleznos¢ liniowa i wraz ze wzrostem wskaznika rozwoju
gospodarczo-spotecznego miast, rosnie liczba centréw ustug w nich zlokalizowanych. Tym
samym zrdéznicowanie poziomu iloSciowego potencjatu branzy ustug outsourcingowych w
miastach Polski w istotny sposéb uzaleznione jest od poziomu ich rozwoju regionalnego.
Znaczace tutaj czynniki endogeniczne, jakim s3: poziom gospodarczo-finansowy regionu,
elementy demograficzno-spoteczne czy wskazniki jakosci zycia powodujg wzmacnianie roli
czynnikdéw egzogenicznych takich jak: naptyw kapitatu inwestycyjnego (w postaci np.
nowoczesnych technologii) czy zwiekszenie popytu na ustugi outsourcingowe z danego
regionu. Jednoczesnie czynniki egzogeniczne przyczyniajg sie do zwiekszenia poziomu rozwoju
gospodarczo-spotecznego miasta, regionu.

Dodatkowo wykonano test istotnosci wspodtczynnikdw korelacji Pearsona. Poziom
istotnosci obliczany dla kazdego wspodtczynnika korelacji jest zasadniczym zrédtem informacji
o wiarygodnosci korelacji. Istotno$é wspdtczynnika korelacji o zadanej wartosci bedzie sie
zmienia¢ w zaleznosci od licznosci probki, na podstawie ktérej zostat on obliczony. Test

istotnosci wspotczynnikdw korelacji opiera sie na zatozeniu o normalnosci rozktadu wartosci



resztowych (odchyled od linii regresji) zmiennej y, oraz o réwnosci wariancji

resztowych dla wszystkich wartosci zmiennej niezaleznej x.

Fraba duza n=120) Braba mals ned20)

gdzie:

r - prébkowa wartos¢ wspotczynnika korelacji Pearsona
n - liczebno$¢ préby (liczba par obserwac;ji)
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wartosci

Przyjeto poziom istotnosci p = 0,001. Liczba par obserwacji 18. Wartos$¢ wyliczonego

wspotczynnika wynosi 0,6787. Oznacza to, ze wspodtczynnik Pearsona jest wiekszy niz z tabeli:

0,75 > 0,6787. Oznacza to, ze z prawdopodobienstwem 0,001 korelacja miedzy wskaznikiem

Pekala dla poszczegdlnych miast i liczbg centrow ustug outsourcingowych

zlokalizowanych, uwzglednionych w naszych badaniach jest istotna statystycznie.

W nich
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5. Lokalizacja centrow ustug outsourcingowych na terenie aglomerac;ji
trojmiasta - studium przypadku

Jak wspomniano w poprzednim rozdziale, jednym z dziesieciu gtéwnych osrodkéw
biznesowych w ktérych zatrudnionych jest tgcznie 95% wszystkich pracownikéw centrow
ustug outsourcingowych z kapitatem zagranicznym w Polsce, jest Tréjmiasto. Aglomeracje
tréjmiasta w kontekscie lokalizacji ustug outsourcingowych rozpatrywa¢ mozemy dwojako.
Dla potrzeb informacji dla inwestoréw przedstawiona jest jako zwigzek miast uwzgledniajacy
potencjat Gdanska, Gdyni, Sopotu a takze otaczajgcych te miasta gmin. Biorgc pod uwage
fizyczng lokalizacje centréw ustug outsourcingowych, skupia sie ona na terenie dwu gmin:
Gdanska i Gdyni.

Tréjmiasto tgcznie zajmuje pow. 415 km2 z ludnoscig przekraczajgcg 740 tysiecy
mieszkancow. Na jego terenie znajduje sie: 389 przedszkoli (112 panstwowych, 277
prywatnych), 375 szkét (145 podstawowych, 111 gimnazjéw, 119 licedw), 272 szkoty
jezykowe, 22 wyzsze uczelnie (9 painstwowych, 13 prywatnych).

W zakresie transportu tréjmiasto ma dostepnos¢ autostrady Al, drég krajowych S7, S6, 91,
55, 22, 20, 6. Dziata 157 wypozyczalni samochoddw, 29 firm taxi, 125 linii autobusowych
dziennych, 17 linii autobusowych nocnych, 12 linii tramwajowych dziennych, 15 linii
trolejbusowych dziennych. Kolej wykonuje 201 przejazdéw na dobe i przewozi 38,5 min
pasazerdw rocznie. Lotnisko Lecha Watesy obstuzyto ruch pasazerski:

e 2009 rok —1.910.670 pasazerdw,

e 2010 rok—2.231.610 pasazerdéw,

e 2011 rok—2.463.222 pasazerdéw,

e 2012 rok—2.905.710 pasazeréw,

e 2013 rok—2.870.321 pasazeréw.
Lotnisko posiada bezposrednie potgczenia z 39 miejscowosciami na terenie Polski i Europy.

Na terenie Tréjmiasta istniejg instytucje wspierajgce przedsiebiorczos¢. Wsrdd instytucji
okotobiznesowych (z wytgczeniem jednostek naukowo-badawczych) majgcych wptyw na
rozwoj gospodarczy miasta i regionu znajdujg sie m.in. nastepujgce podmioty:

Parki:

Pomorski Park Naukowo-Technologiczny w Gdyni, Gdanski Park Naukowo-Technologiczny
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Podstrefy:
Battycki Port Nowych Technologii w Gdyni, Gdansk Klukowo, Gdarisk Kokoszki
Inkubatory i inne organizacje:
Starter, Pomorski Inkubator Innowacji i Przedsiebiorczosci, Business Centre Club — Loza
Gdanska, Agencja Promocji Zawodowej Kobiet, Agencja Rozwoju Pomorza S.A., Invest in
Pomerania, Fundacja Gospodarcza, Gdanska Fundacja Przedsiebiorczosci, Gdynskie Centrum
Wspierania Przedsiebiorczosci, Gdanski Klub Biznesu, Gdanski Zwigzek Pracodawcéw, Instytut
Badan nad Gospodarkg Rynkowg, Inveno, Pomorska Specjalna Strefa Ekonomiczna,
Stowarzyszenie Centrum Transferu Technologii, Stowarzyszenie “Wolna Przedsiebiorczos¢”,
Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci Business Link.
W zakresie infrastruktury kulturalno-sportowo-rekreacyjnej istnieje: 41 muzedw, 19 teatréw,
101 galerii artystycznych, 24 kina, 109 hoteli, 38 galerii handlowych, 466 restauracje, 4
stadiony, 34 kryte ptywalnie, 613 boisk, 39 hal i sal sportowych, 33 korty do tenisa, 16 przystani
wodnych, 14 $cian wspinaczkowych. Istniejg 52 zaplecza konferencyjne3°?.

Swojg siedzibe, jako centrum ustug outsourcingowych ulokowaty tutaj podmioty z
krajow europejskich, USA, Indii i Japonii. Lista tych podmiotéw wraz z informacjg o typie

centrum oraz roku rozpoczecia dziatalnosci w Tréjmiescie znajduje sie w zatgczniku 4.

31 Focus on Tréjmiasto, Fundacja Pro Progressio, Warszawa 2014, s. 1-8
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Wykres 14. Nowopowstate centra ustug outsourcingowych zlokalizowane na terenie aglomeracji Tréjmiasta
powstate w kolejnych latach
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Agencji Rozwoju Pomorza S.A.
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Istotng role dla procesu informowania o regionie potencjalnych inwestoréw majg
wiadze samorzadowe. Do roku 2004 gtéwng funkcje informacyjng dla inwestoréw
zagranicznych chcacych ulokowac swoje siedziby w Polsce petnita Polska Agencja Informagji i
Inwestycji Zagranicznych (PAlilZ), ktéra powstata w 2003 roku w wyniku potgczenia Panstwowej
Agenciji Inwestycji Zagranicznych S.A. oraz Polskiej Agencji Informacyjnej S.A.3>2. Ze wzgledu na
coraz wieksze zainteresowanie naszym krajem i coraz wiekszg liczbe zapytan o
charakterystyke lokalizacyjng i atrakcyjnos¢ poszczegdlnych regiondéw, utworzono Regionalne
Centra Obstugi Inwestora (po jednym w kazdym wojewddztwie). Osiem COl utworzono w
strukturach Urzedéw Marszatkowskich, drugie osiem (w tym w wojewddztwie pomorskim) w
Agencjach Rozwoju Regionalnego. Zadania COl mozna podzieli¢ na trzy gtéwne obszary:

1) Obstuga projektow inwestycyjnych;

2) Promocja potencjatu inwestycyjnego Regionu;

352 http://www.paiz.gov.pl/o_agencji/czym_sie_zajmujemy [dostep 01.06.2014]
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3) Poprawa oferty inwestycyjnej Wojewddztwa3>3,

W 2009 roku COIl otrzymuje dofinansowanie w ramach Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka 2007-2013 na projekt ,System promoc;ji i informacji wojewddztwa”.
M.in. z programu sfinansowane zostajg badania dotyczace potencjatu regionu i specyfiki
wspotpracy samorzadu terytorialnego z potencjalnymi inwestorami. W pierwszym obszarze
okreslono, tzw. sektory wysokiej szansy dla wojewddztwa. Jako pierwszy sektor, z
najwiekszym potencjatem, ktéry nalezatoby wspiera¢ w rozwoju okreslono rozwdj rynku
centréow ustug outsourcingowych (inne to: energetyka, ICT, logistyka, chemia lekka i
motoryzacja). Badajac wspotprace samorzadu z inwestorami, zwrécono uwage na pewne
nieuporzgdkowanie struktur informacyjnych zlokalizowanych w rdznych, okoto 40
instytucjach (samorzady, spoétki komunalne). W celu zwiekszenia efektywnosci jasnego,
petnego przekazu dla inwestoréw, postanowiono ujednolici¢ ten obszar. W 2011 roku o$miu
(z ujawnionych 40) najwiekszych partnerow samorzgdowych wojewddztwa pomorskiego
(Urzad Miasta Gdanska, Urzad Miasta Gdyni, Urzagd Miasta Sopotu, Urzad Miasta Stupska,
Pomorska Strefa Ekonomiczna, Stupska Strefa Ekonomiczna, Urzad Marszatkowski i Agencja
Rozwoju Pomorza) zawarto porozumienie na mocy, ktérego utworzono strukture obstugi
inwestora na zasadzie One stop shop3>*. Role lidera przedsiewziecia przejeta ARP. Na potrzeby
projektu m.in. wykreowano marke Invest in Pomerania, ktéra jest znakiem rozpoznawczym,

pod ktérym samorzagdowe podmioty obstugujg inwestordow i udzielajg im informacji o regionie.

Wspdtpraca samorzadu lokalnego z sektorem nauki i biznesem w planowaniu i realizacji
lokalnych programéw i projektéw rozwojowych moze mieé charakter bilateralny i
trojstronny3>°. Wydaje sie, ze wspébtpraca w regionie przechodzi od bilateralnej (samorzad-
biznes, samorzad-nauka) do tréjstronnej zgodnie z teorig triple helix. Samorzad w tym

projekcie podjat sie roli koordynatora wspétpracy. Organizuje szkolenia dla przedstawicieli

353 http://www.coi.wzp.pl/centrum-obslugi-inwestora [dostep 12.01.2015]

354 |dea z przetomu lat dwudziestych i trzydziestych XX wieku, ktdrej sens brzmi ,,Zatatw wszystko w jednym
miejscu. Oszczedz cenny czas. Oszczedz swoje pienigdze”

355 H, Brandenburg, Wspétpraca samorzaddw lokalnych z sektorem nauki i biznesem instrumentem
efektywnego wdrazania lokalnych programow i projektow rozwojowych, [w:] H. Brandenburg (red.), Projekty
lokalne i regionalne — wspdtpraca: nauka-biznes-samorzad, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach, Katowice 2013, s. 23
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biznesu, zamawia badania naukowe na podstawie ktdorych podejmowane sg strategiczne

decyzje na temat np. kierunkdw rozwoju regionu.

W zakresie struktury Invest in Pomerania w okresie 01.2011-10.2014 obstuzono 387
zapytan od inwestoréw (pochodzacych z 34 krajéw), ktérzy reprezentowali 16 branz (w tym
28 % inwestoréw zainteresowanych lokalizacjg BPO/SSC). Zorganizowano dla nich w regionie
122 wizyty referencyjne. 37 projektow zakonczyto sie pozytywna decyzjg inwestora o
lokalizacji w regionie3>®,

Schemat dziatania w przypadku zapytania o interesujgcy inwestora obszar wyglada
nastepujgco. Inwestor/doradca dziatajgcy w imieniu inwestora/PAlilZ sktada zapytania do
ARP. ARP przesyta zapytanie do parterow dziatajgcych w ramach porozumienia Invest in
Pomerania. Po otrzymaniu od nich odpowiedzi, przygotowuje oferte, ktdrg odsyta do adresata
zapytania. ARP petni caty czas role koordynatora kontaktu®>’. W latach 2010-2014 zgodnie z
powyzszym mechanizmem dziatania, zostaty obstuzone i jednoczesnie podjety pozytywna
decyzje o lokalizacji podmioty o ktérych mowa w tabeli 6. Pomimo, ze obszar dziatania struktur
Invest in Pomerania dotyczy catego wojewddztwa pomorskiego, lokalizacje inwestorskie
zostaty zrealizowane wytgcznie w Gdansku i Gdyni. ,Nowa inwestycja” oznacza, ze inwestor
utworzyt nowy podmiot $wiadczacy ustugi outsourcingowe, ,reinwestycje” dotycza

przeniesienia siedziby centrum ustug z innej lokalizacji.

35 |nvest in Pomerania — podsumowanie dziatalnosci, Agencja Rozwoju Pomorza S.A., Gdansk 2014
357 Invest in Pomerania. Kompleksowy system obstugi inwestoréw w wojewddztwie pomorskim, Agencja
Rozwoju Pomorza S.A., Gdansk 2014
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Tabela 9. Zrealizowane projekty inwestycyjne zakonczone decyzjg inwestora o lokalizacji w
woj. pomorskim w latach 2011-2014

Zrealizowane projekty inwestycyjne z pozytywng decyzja o lokalizacji
Rok 2011
Inwestycje nowe Miejsca pracy Reinwestycje Miejsca pracy
Laureate International
Universities 350 Intel 100
Geoban 60
Sony Pictures 20
Thomson Reuters 100
Rok 2012
Inwestycje nowe Miejsca pracy Reinwestycje Miejsca pracy
Metsa Group 150 Intel 100
Misys 100 Geoban 50
Bayer 250 Sony Pictures 20
WNS 500 Transcom 40
Acxiom 20
Rok 2013
Inwestycje nowe Miejsca pracy Reinwestycje Miejsca pracy
Alteams 300 WNS i Sony Pictures 30
Kemira 250
Intergalactica 300
Powel AS 50
ROK 2014
Inwestycje nowe Miejsca pracy Reinwestycje Miejsca pracy
Connectis 50 Sii 200
Altersis 30 Jeppessen Boeing 100
Proservartner 20 Arla 100
CCcC 400
Epam 500
Thyssen Krupp 800
Schibsted 100
Intitec 100
MOL 60
PGS Software 100
SMT Software 100
PwC 500

Zrédto: Agencja Rozwoju Pomorza S.A.
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1- Porozumienie partneréw samorzgdowych dotyczgcych utworzenia struktury obstugi
inwestora na zasadzie One stop shop. Liderem przedsiewziecia ARP. Utworzenie marki
Invest in Pomerania

2- Oddanie do uzytku ostatniej czesci 152-kilometrowego odcinka autostrady Al

taczgcego Tréjmiasto z Toruniem

Przedstawiony powyzej model dziatania struktur samorzgdowych dotyczy lokalizacji
tréjmiejskiej oraz wojewddztwa pomorskiego. Ten model obstugi inwestorskiej uwzglednia
kooperacje struktur samorzgdowych na poziomie regionalnym i lokalnym. Przy dwéch duzych
miastach (Gdansk, Gdynia) zlokalizowanych obok siebie struktura z poziomu regionalnego
bedaca koordynatorem dziatarn wzmacnia zdrowg rywalizacje i utrzymanie réwnowagi sit.

Dodatkowo, analizujgc szczegdétowo przypadek Tréjmiasta, dokonano typologii
funkcjonalnej centrow ustug outsourcingowych zlokalizowanych na tym terenie.
Wykorzystujgc procedure analizy wielozmiennej— tréjkat Ossana, okreslono trajektorie zmian
strukturalnych typologii centrow w okresie lat 2004-2014 (dane o liczbie podmiotéw w
zataczniku 5). Byto to mozliwe, poniewaz pozyskane dane pozwalaty na pogrupowanie
podmiotow w trzy obszary: spotki typu BPO, SSC oraz KPO. Whniosek wynikajgcy z analizy
potwierdzit, ze w Tréjmiescie na przestrzeni lat zmieniata sie dominacja typdw centréw tutaj
zlokalizowanych. Do roku 2004 dominowat typ funkcjonalny centréw KPO, ktéry wraz z
uptywem lat przeksztatcat sie. W roku 2007 rynek charakteryzowat sie dominacjg spétek
KPO/BPO. Od roku 2010 do 2014 rynek trojmiejski posiadat mieszang strukture typoéw
zlokalizowanych na nim centréw. Widoczny jest jednak trend wskazujacy, ze w najblizszych
latach moze nastgpi¢ dominacja sp6tek BPO lub BPO/SSC. Patrz rysunek 8. Wynika z tego, ze
kilkanascie lat temu outsourcing ustug w tréjmiescie byt nastawiony gtdwnie na dostarczanie
organizacjom strategicznych i taktycznych narzedzi do podejmowania decyzji. W kolejnych
latach nastgpita swoista moda na centralizacje ustug wspdlnych w ramach wtasnych grup
kapitatowych, co przetozyto sie na liczbe powstajgcych spétek SSC. Natomiast w ostatnich
latach zwieksza sie liczba spotek swiadczgcych komercyjnie outsourcing procesow
biznesowych dla podmiotéw zewnetrznych (BPO).

Zagadnienie powyzsze moze by¢ przedmiotem dalszych badan naukowych w zakresie

zagadnien zwigzanych z lokalizacjg dziatalnosci gospodarczej na terenie catej Polski.
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Rysunek 8. Typologia funkcjonalna centréw ustug outsourcingowych w trojmiescie w latach 2004-2014
Zrédto: opracowanie wtasne

Podobne dziatania wspierajgce pozyskiwanie inwestoréw podejmujg wiadze réwniez
innych miast i gmin w Polsce. W wojewddztwie dolnoslgskim role pozyskiwania podmiotéw,
ktére poszukujg miejsca na swoje rozwojowe inwestycje oraz obstuge tych podmiotow
przyjeta na siebie spétka miejska Agencja Rozwoju Aglomeracji Wroctawskiej SA. Moze mieé
to zwigzek ze scentralizowaniem silnych struktur miejskich miasta Wroctawia. ARAW S.A.
zostata utworzona w 2005 roku z inicjatywy Prezydenta Wroctawia i przedstawicieli gmin
otaczajgcych metropolie. W chwili obecnej akcjonariuszami ARAW jest 30 gmin, dla ktérych

realizowane sg zadania w zakresie:

1) pozyskiwania inwestycji zagranicznych (Centrum Wspierania Biznesu). Kompleksowa
obstuga firm zainteresowanych lokowaniem inwestycji na terenie aglomeracji

wroctawskiej (przygotowanie wizyt inwestoréw, opracowanie ofert inwestycyjnych,
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pomoc w budowaniu relacji z otoczeniem biznesu, wsparcie w procesach
administracyjnych, opieka poinwestycyjna);

2) realizowania zadan na rzecz samorzaddéw i innych podmiotéw (Centrum Ustug).
Doradztwo i Swiadczenie ustug w zakresie zamoéwien publicznych (grupowe, zielone),
partnerstwa publiczno-prywatnego, projektéw unijnych, finanséw publicznych,
pozyskiwania zewnetrznego, procesow prawnych, legislacyjnych
i prawodawczych, gospodarki odpadami, audytu energetycznego, cech endogenicznych
samorzgddéw, organizacji szkolen i seminariéw;

3) projektéw unijnych (Wdrazanie usprawnien zarzadczych w partnerstwie dolnoslgskich
JST, Produkt turystyczny aglomeracji wroctawskiej, Dolnoslgski Nauczyciel Przysztosci —

szkolnictwo zawodowe).
ARAW, jest koordynatorem projektdw zwigzanych z partnerska wspétpracg gmin32,

Innym przyktadem wsparcia inwestorow przez samorzad jest model dziatajgcy w
wojewddztwie matopolskim. Jest on zblizony do opisywanej powyzej struktury dziatajgcej w
wojewddztwie pomorskim. Partnerzy samorzgdowi wykreowali tam marke jest ,Business in
Matopolska”. Centrum Business in Matopolska tworza: instytucja rozwoju regionalnego
— Matopolska Agencja Rozwoju Regionalnego S.A., samorzad regionalny — Wojewddztwo
Matopolskie i jedna z najwazniejszych instytucji wspierajacych bezposrednie inwestycje
zagraniczne — Krakowski Park Technologiczny Sp. z 0.0. oraz Matopolskie Parki Przemystowe
Sp. 2 0.0.3°%, Jednak w strukturach tych nie ma przedstawicieli Miasta Krakdw.

Reasumujgc wtadze samorzadowe tworzg i wspierajg struktury, ktérych zadaniem jest
przycigganie i profesjonalna obstuga inwestoréw, w tym podmiotéw bedgcych centrami ustug
outsourcingowych. W Polsce nie ma jednak jednego, sprawdzonego, rekomendowanego
modelu wspotpracy, ktéry dziatatby i sprawdzat sie we wszystkich strukturach jednostek
samorzgdowych. Kazda struktura wypracowuje model, ktéry jest zaleiny od: struktury
geograficznej regionu, sprawnosci poszczegdlnych urzedéw samorzgdowych, uwarunkowan

historycznych zdarzen gospodarczych, efektywnoscig dziatajgcego modelu wspodtpracy, itp.

358 http://www.araw.pl/artykuly/7628/Informacje-ogolne [dostep: 26.09.2014]
359 http://businessinmalopolska.pl/strona/o-nas [dostep: 26.09.2014]


http://marr.pl/
http://www.malopolskie.pl/
http://www.malopolskie.pl/
http://sse.krakow.pl/
http://www.mpp.krakow.pl/cms.php?id=2&page=spolka
http://www.mpp.krakow.pl/cms.php?id=2&page=spolka
http://www.araw.pl/artykuly/7628/Informacje-ogolne
http://businessinmalopolska.pl/strona/o-nas
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6. Wyniki badan empirycznych a teorie lokalizacji

Analizujgc  wyniki badain empirycznych, warto odnie$¢ sie do mechanizméw i
prawidtowosci opisanych w teoriach lokalizacji. Centralizacja ustug jest zjawiskiem
stosunkowo nowym, a jednoczesnie rozwijajgcym sie niezwykle dynamicznie. Klasyczne teorie
lokalizacji zajmowaty sie poczatkowo prawidtowosciami rozmieszczenia produkcji rolnej,
nastepnie lokalizacjg przemystu. Istotng role w tych procesach przypisywano kosztom
transportu. Z tego obszaru, najblizsza opisaniu zagadnien lokalizacyjnych branzy
outsourcingowe;j jest teoria osrodkéw centralnych W. Christallera. Wystepuje tutaj:

e centralno$¢ (zwigzana ze sposobem obstugi grup kapitatowych w zakresie
wydzielonych procesow),

e osrodki centralne (jako formy dziatalnosci obstugujgce obszar wiekszy niz samo
miasto),

e znaczenie miasta (z jego rolg w lokalizacji zaréwno samego podmiotu, jak i funkcji
obstugi jego klientéw), dobra i ustugi centralne (wytwarzane i $wiadczone tylko w
miejscach centralnych, a wykorzystywane w miejscach rozporoszonych),

e obszar uzupetniajgcy (w ktérym osrodek centralny petni okreslone funkcje ustugowe),

e zasieg dobra i odlegtos¢ gospodarcza (czyli odlegtos¢ do jakiej optaca sie zakup ustugi
oferowany w miejscu centralnym, wyrazona gtéwnie poprzez koszty i czas podrdézy).

Rozwazajgc mechanizmy wyboru lokalizacji dla podmiotéw centrum ustug
outsourcingowych, pomocne okazujg sie rowniez metody behawioralne. Przeprowadzone
wywiady potwierdzajg, ze podejmujgc decyzje, kryterium stanowi czesto nie wynik
poszukiwania miejsca najlepszy z mozliwych, ale ten, ktéry zadawala poziom aspiracji
wtadnych podjg¢ decyzje. Czesto organ komitetu sterujgcego powotany do wyboru lokalizacji,
to grupa ludzi o réznych celach, tworzaca koalicje ze wzgledu na swoje interesy. Wptyw jakosci
Srodowiska zwigzanego z jakosScig zycia na migracje sity roboczej i posrednio na lokalizacje
dziatalnosci, s3 elementami istotnymi przy wyborze miejsca $wiadczenia ustug
outsourcingowych, na ktére zwracali uwage badacze tej teorii. Réwniez dazenie do
minimalizacji niepewnosci, w miejsce maksymalizacji zysku (SSC sg centrami kosztowymi) z
powtarzaniem wczesniejszych zachowan konkurentdw, sg typowe dla tej teorii. Behawioralna
koncepcja map mentalnych podpowiada, ze subiektywnie postrzegamy przestrzen ze wzgledu

na posiadane informacje jak i indywidualne preferencje dotyczace okreslonych miejsc.
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Respondenci szczegdlnie w przypadku propozycji lokalizacji o podobnej sumarycznej wadze
punktowej czynnikdéw twardych i miekkich, kierowali sie witasnie indywidualnymi
preferencjami, ktére wazyly na ostatecznej decyzji o wyborze danego miasta/gminy.
Szczegdlnie istotne w rozpatrywanej branzy dla podjecia decyzji o miejscu prowadzenia
dziatalnosci jest podejscie instytucjonalne. Tutaj system zasad i procedur, zaréwno
formalnych, do ktérych naleza np. przepisy prawa, jak i nieformalnych — standardy, wartosci
oraz relacje budowane w przestrzeni miedzy podmiotem, a wtadzami lokalnymi, regionalnymi
czy krajowymi, przedstawicielami szkét, innymi podmiotami jest wazny i ksztattuje otoczenie
w ktorym podmioty te dziatajg lub zamierzajg dziataé. Wyspecjalizowanie zasobdw na bazie
jakich centra ustug dziatajg, jest jedng z cech charakterystycznych teorii kosztow
transakcyjnych. Zasoby takie skumulowane w jednej lokalizacji poprzez efekt synergii
pozwalajg istotnie obnizy¢ koszty dziatalnosci grupy kapitatowej, stad inspiracja do decyzji o
wspolnym zarzadzaniu powtarzalnymi procesami przez wydzielone, celowe spétki. Rozwdj
technologii informatycznych pozwalajgcy koordynowac na odlegtos¢ prace wielu podmiotéw
wykorzystywany przez branze outsourcingowg réwniez ma wptyw na koszty transakcyjne.
Bioragc pod uwage teorie rozwoju regionalnego, mechanizméw kilku z nich mozemy
doszuka¢ sie w odpowiedziach respondentéw. Koncentracja branzy 95 % zatrudnionych
pracownikédw w 10 miastach Polski, potwierdza prawidtowosé¢ zatozen teorii biegunow
wzrostu. W rozpatrywanym przypadku takimi biegunami sg duze aglomeracje miejskie.
Centra ustug koncentrujac sie w miastach i prowadzac tam dziatalnos¢ polegajaca na
obstudze podmiotéw gtéwnie spoza jego terenu, spetniajg egzogeniczne funkcje miasta
wyzszego rzedu. Jednoczesnie, aby centra takie tam powstaty, miasto powinno zapewnic im
na akceptowalnym poziomie specyficzne czynniki lokalizacyjne. Sg to ustugi socjalno-bytowe,
gwarantujgce odpowiedni standard zycia mieszkancéw miasta, a tym samym pracownikéw
centrow. Ta funkcja jako endogeniczna, jest w powigzaniu z funkcjg egzogeniczng,
charakterystyczna dla koncepcji bazy ekonomicznej. Szukajgc mechanizméw lokalizacji
centréw warto zwrdci¢ uwage na teorie nieréwnomiernego rozwoju, w ktorej A. Hirschman
zwracat uwage na korzysci skali i aglomeracji, jakie odnoszg podmioty z lokalizacji w
najwiekszych osrodkach, badZ w ich otoczeniu. Wprowadzone przez niego pojecie
katalizatora, jakim jest okreslona polityka prorozwojowa, zwigzana z mobilizacjg dziatan
ludnosci i koncentracjg ich na aktywnosci prorozwojowej moze dotyczy¢ dziatan jakie

podejmujg JST w zwigzku z checig pozyskania inwestordow.
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Koncepcja regionalnych systemdw innowacji zwraca uwage na infrastrukture, ktérg
tworzg z jednej strony instytucje naukowe, uczelnie wyzsze, centra badawczo-rozwojowe i
inne zajmujgce sie transferem technologii, a z drugiej strony, podmioty gospodarcze.
Respondenci potwierdzali, ze podmioty te poszukujg kontaktu ze sobg, w celu wspdtpracy
polegajgcej na wykorzystaniu swoich wzajemnych potencjatow.

Wtaczenie sie regionu w rozwdj gospodarki globalnej, poprzez lokalizacje branzy
outsourcingowej w danej miejscowosci, jest potwierdzeniem stusznosci zasad koncepcji

regiondw uczacych sie.

Prawidfowe zinterpretowanie teorii pokrewnej roznorodnosci i wpisanie jej zasad przez
JST w polityke prorozwojowg regionu, powinno przynies¢ efekt w postaci zwiekszenia liczby
podmiotéw centréw ustug outsourcingowych, ktére z jednej strony posiadajg nieco inng
wiedzg, ale jednoczesnie sg na tyle blisko, ze chetnie ze sobg wspdtpracujg, porozumiewajg

sie wzajemnie.

Zgodnie z teorig agencji, w naturalnym procesie ksztattowania sie form organizacyjnych
wygrywaja te, ktére gwarantujg minimalizacje kosztéw, w tym kosztéw agencji. Istotne jest
rowniez, co ma miejsce w centrach ustug, wyrdznienie znaczenia funkcji decyzyjnych i
kontrolnych w przedsiebiorstwie, gdzie poprzez celowe delegowanie okreslonych funkcji
osobom profesjonalnie do tego przygotowanym, nastepuje zredukowanie kosztéw. Oparta na
omawianej, rozwinieta teoria kontraktualna, zwraca uwage na kontrakty, ktére sg istotnym
ogniwem dziatania podmiotu. W niniejszym przypadku kontrakty stanowig podstawe dziatania

centréw ustug outsourcingowych.

Koncepcja triple helix oparta na relacjach oraz korzysciach ptynacych ze wspétpracy
miedzy sobg kluczowych aktoréw (instytucji) czyli: prywatnych firm(1), uczelni wyzszych,
instytucji naukowych i parkéw technologicznych (2) oraz administracji publicznej (3), jest
efektywnie wykorzystywana w miastach, ktore skutecznie przyciggajg centra ustug do swoich
lokalizacji. JST majg tutaj szczegdlne zadanie. Powinny byé katalizatorem wspdtpracy
pomiedzy stronami.

Reasumujgc dotychczasowe rozwazania, aby najkorzystniej wybra¢ lokalizacje centrum
ustug outsourcingowych nalezy wzigé pod uwage i powigzac ze sobg w sposéb eklektyczny

elementy réznych, opublikowanych dotad teorii lokalizacji. W szczegdlnosci s3 to:
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e teorie klasyczne (w tym: teoria o$rodkéw centralnych W. Christallera),

e teorie behawioralne (w tym: koncepcja map mentalnych),

e teorie instytucjonalne (w tym: teoria kosztéw transakcyjnych),

e teoria bazy ekonomicznej miasta,

e teorie rozwoju regionalnego (w tym: teoria biegunéw wzrostu, teoria
nierdownomiernego rozwoju, koncepcja regionalnych systeméw innowacji, koncepcja
regiondw uczacych sie, teoria pokrewnej réznorodnosci, teoria agencji, teoria

kontraktualna, koncepcja triple helix i quadruple helix).

o
® O
°e O
o o Teoria

Podejscie klasyczne PY wykorzystywana
Podejécie behawioralne przy wyborze
Podejécie instytucjonalne lokalizacji
Teorle rozwoju regionalnego centrow us’fug

‘ . outsourcingowych

Rysunek 9. Teorie lokalizacji majgce zwigzek i znaczenie w podejmowaniu decyzji o wyborze lokalizacji centrum
ustug outsourcingowych
Zrédto: opracowanie wtasne
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Zakonczenie

Zgodnie z przyjetym we wstepie dysertacji celem autora, byto przygladniecie sie
mechanizmowi takiego pozyskiwania inwestorow — podmiotédw z udziatem kapitatu
zagranicznych, centréw ustug outsourcingowych, aby mozina bylo powiedzie¢, ze dana
gmina/miasto jest lokalizacjg sektora nowoczesnych ustug biznesowych. Jednoczesnie
nurtujgcymi pytaniami byto, czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy rozwojem gospodarczo-
spotecznym miast, a ich zdolnoscig do przyciggania centréw ustug outsourcingowych oraz jaka
jest rola JST w procesie pozyskiwania centréw? Przeprowadzone i opisane w rozdziatach
czwartym i pigtym badania empiryczne odpowiadajg na te pytania i potwierdzajg
jednoczesnie, ze centra ustug poszukujac lokalizacji dla swojej dziatalnosci, maja
sprecyzowane oczekiwania dotyczace potencjatu miejsca w zakresie czynnikéw
gospodarczych, demograficznych i spotecznych. Uszczegdtawiajgc zebrany i opracowany
materiat, pozwala on na sformutowanie podstawowych wnioskéw koncowych dotyczacych

badanego obszaru:

1) W Polsce wystepujg cztery grupy miast, biorgc pod uwage liczbe centréow ustug w nich
zlokalizowanych. Miasta z bardzo duzg liczba centrow (powyzej 50): Warszawa i
Krakéw. Miasta w ktorych zlokalizowana jest duza liczba centréow (20-50). W grupie tej
znajdujg sie: Wroctaw, Gdansk, todz, Katowice i Poznan. Grupa miast z matg liczba
centréw (5-20): Bydgoszcz i Szczecin. Istnieje réwniez grupa miast o sporadycznej liczbie
centréw (ponizej 5). W grupie tej znajdujg sie: Lublin, Biatystok, Gorzéw Wielkopolski,
Kielce, Olsztyn, Opole, Rzeszow, Torun i Zielona Goéra. Uogdlniajgc, w Polsce biznes
ustug outsourcingowych rozwija sie tylko w wielkich miasta. Mniejsze jednostki
administracyjne nie sg w stanie nawigzac stabilnych kontaktdw z konkurencyjng branzg
gospodarki globalnej.

2) Inwestorzy centréw ustug outsourcingowych majg sprecyzowane oczekiwania
dotyczace lokalizacji swojego podmiotu w kontekscie niezbednych, zgdanych
warunkow, ktore musi spetni¢ dana gmina, aby mogta tam zosta¢ ulokowana jego
siedziba. W niniejszej pracy opracowano zbiér 24 (w tym: 11 miekkich i 13 twardych)
czynnikdw lokalizacyjnych istotnych w procesie wyboru miejsca prowadzenia centrum
outsourcingowego. Czynniki majg swojg gradacje istotnosci dla inwestorow. Pierwsze

10 czynnikéw to (od najistotniejszych):
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kwalifikacje kadry pracowniczej,

podaz sity roboczej,

infrastruktura transportowa (dostep i jakos¢ autostrad, drég szybkiego ruchu,
obwodnice, porty lotnicze, linie kolejowe),

poziom bezpieczenstwa powszechnego w danym regionie,

rozwinieta infrastruktura spoteczna (szkolnictwo, ochrona zdrowia, instytucje
kultury),

dostepnosc¢ i sprawnosc logistyczna regionu (duza sie¢ potgczen lotniczych),
lokalne, niskie koszty pracy,

korzystne ceny nieruchomosci (budynkow, gruntéw) oraz ich wynajmu i
dzierzawy,

oferta przygotowana przez JST dla potencjalnych inwestoréw,

promocja, dobry wizerunek gminy (np. rankingi atrakcyjnosci inwestycyjnej).

Powyzszy zbidr czynnikéw i ich rangi sg zmienne w czasie i powinny byé monitorowane,

jezeli aktywnie chcemy pozyskiwaé nowych inwestorow dla wtasnych lokalizacji oraz dba¢ o

to, aby miejsce prowadzenia dziatalnosci byto atrakcyjne i nie powodowato checi jego zmiany.

Whioski tego punktu opisane szczegdétowo w rozdziale czwartym pracy sg jednoczesnie

spetnieniem jednego z celdéw postawionych przed rozpoczeciem prac: (C3) Okreslenie

czynnikdw determinujgcych decyzje o lokalizacji centréw i okreslenie rangi ich istotnosci dla

inwestorow.

3) Zrdézinicowanie poziomu iloSciowego potencjatu branzy ustug outsourcingowych w

miastach Polski w istotny sposdb uzaleznione jest od poziomu ich rozwoju

regionalnego. Z analizy wynika, ze wartos¢ wskaznika Perkala dla jednostek objetych

analizg ksztattowata sie w przedziale od -0,689 do 1,6303. Wraz ze wzrostem wskaznika

rozwoju gospodarczo-spotecznego miast, rosnie liczba centréw ustug w nich

zlokalizowanych. Biorgc pod uwage te dwie grupy danych dostrzega sie silng korelacje

dodatnig (wskaznik Pearsona 0,75).

Tym samym zrealizowany zostat cel poznawczy: (C4) Sprawdzenie czy istnieje zaleznosé

pomiedzy rozwojem gospodarczo-spotecznym miast, a ich zdolnoscig do przyciggania centrow

ustug outsourcingowych?
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Zbior czynnikéw lokalizacyjnych, ktére sg najbardziej istotne dla inwestoréw i
jednoczesnie JST majg najwiekszy wptyw na ich kreowanie w regionie przedstawiony
jest ponizej. Czynniki, ktore zdobyty najwiekszg liczbe punktéw (pierwsze 9) to:

o kwalifikacje sity roboczej,

e poziom bezpieczenstwa powszechnego w regionie,

e oferta przygotowana przez JST dla potencjalnych inwestoréw,

e jakos¢, sprawnosé, fachowosc obstugi administracyjnej JST,

e rozwinieta infrastruktura spoteczna (szkolnictwo, ochrona zdrowia, instytucje

kultury),
e infrastruktura transportowa (dostep i jakos¢ autostrad, drég szybkiego ruchu,
obwodnice, porty lotnicze, linie kolejowe),

e podaz sity roboczej,

e promocja, dobry wizerunek gminy (np. rankingi atrakcyjnosci inwestycyjnej),

e dostepnosé i sprawnosé logistyczna regionu (duza sieé potaczen lotniczych).

Mozna wnioskowaé, ze ta ,krotka” lista czynnikdéw o wspdlnych cechach istotnosci

wptywu zaréwno dla biznesu, jak i samorzadu stanowi¢ moze swoisty drogowskaz i
benchmarking dla JST, ktére aspirujg do bycia lokalizacjg nakierowang na rozwdj
centréw outsourcingowych.
Wiadze samorzadowe tworzg i wspierajg wtasne struktury, ktérych zadaniem jest
przycigganie i profesjonalna obstuga inwestoréw, w tym podmiotéw bedgacych
centrami ustug outsourcingowych. W Polsce nie ma jednak jednego, sprawdzonego,
rekomendowanego modelu wspétpracy, ktdry dziatatby i sprawdzat sie we wszystkich
strukturach jednostek samorzgdowych. Kazda struktura wypracowuje model, ktory jest
zalezny od: struktury geograficznej regionu, sprawnosci poszczegdlnych urzedéw
samorzgdowych, uwarunkowan historycznych, zdarzen gospodarczych, efektywnosci
dziatajgcego modelu wspodtpracy, itp.
Typ funkcjonalny centréw ustug outsourcingowych zlokalizowanych w danym miescie
moze zmienia¢ sie w czasie. Np. dla rynku tréjmiejskiego do roku 2004 (ilosciowo)
dominowat typ funkcjonalny centrow KPO, ktéry wraz z uptywem lat przeksztatcat sie.
W roku 2007 rynek charakteryzowat sie dominacjg spotek KPO/BPO. Od roku 2010 do
2014 rynek trojmiejski posiadat mieszang strukture typéw zlokalizowanych na nim

centréw. Widoczny jest jednak trend wskazujacy, ze w najblizszych latach moze
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nastgpi¢ dominacja spétek BPO lub BPO/SSC. Przeanalizowanie takiej informacji, moze
by¢ podstawg do skonstruowania przez JST dobrze dostosowanej oferty dla
konkretnych inwestorow (typ centréw ustug) oraz poprzez swiadome decyzje o
kierunku rozwoju spoteczno-gospodarczego, moze wzmacnia¢ specjalizacje miast
aspirujagcych do bycia miastem przyjaznym, wspierajgcym biznes centrow ustug
outsourcingowych.

7) Aby najkorzystniej dla danego inwestora, typu reprezentowanego centrum ustug
outsourcingowych wybra¢ lokalizacje w konkretnym miescie, nalezy wzig¢ pod uwage i
powigzad ze sobg elementy réznych, opublikowanych dotad teorii lokalizacji i koncepcji
rozwoju terytorialnego. W szczegdlnosci sg to:

e teorie klasyczne (w tym: teoria osrodkéw centralnych),

e teorie behawioralne (w tym: koncepcja map mentalnych),

e teorie instytucjonalne (w tym: teoria kosztéw transakcyjnych),

e teorie i koncepcje rozwoju regionalnego (w tym: teoria biegunéw wzrostu,
koncepcja bazy ekonomicznej, teoria nieréwnomiernego rozwoju, koncepcja
regionalnych systemdéw innowacji, koncepcja regiondw uczgcych sie, teoria
pokrewnej réznorodnosci, teoria agencji, teoria kontraktualna, koncepcja triple

helix i quadruple helix).

Zwrécenie uwagi przez przedstawicieli Jednostek Samorzadu Terytorialnego na
przedstawione wnioski koncowe oraz zawarte w pracy praktyczne uwagi dotyczace
polepszenia wspoétpracy z przedstawicielami analizowanej branzy, moze przyczyni¢ sie do
wzrostu liczby centrow ustug outsourcingowych pozyskanych dla danej lokalizacji.
Jednoczesnie bedzie to realizacjg zatozonego w pracy celu aplikacyjnego, czyli opracowanie
materiatu, ktéry pozwoli, aby przedsiebiorcy i wtadze lokalne lepiej wzajemnie sie rozumieli.
Wspédtpraca w miastach, gdzie wtadze samorzgdowe aktywnie wspierajg pozyskiwanie
inwestorow bedagcych centrami ustug outsourcingowych prowadzona jest tréjstronnie przez
prywatnych inwestordw, instytucje naukowe oraz administracje publiczng zgodnie z teorig
rozwoju regionalnego triple helix. Rola samorzadu szczegélnie powinna polegaé na
koordynac;ji takiej wspotpracy oraz obserwacji zmian potrzeb inwestorow bedgcych centrami
ustug outsourcingowych. Monitorowanie tego obszaru pozwala z wyprzedzeniem

podejmowac decyzje przektadajgce sie na rozwdj obszaréw spoteczno-gospodarczych, od
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bogactwa oferty ktérej inwestorzy uzalezniajg swoje decyzje o wyborze miasta/gminy na
lokalizacje dziatalnosci gospodarczej. Podstawowym zadaniem wtadz samorzagdowym ich rolg
w zakresie wzmacniania rangi miasta przyjaznego inwestorom centréw outsourcingowych jest
harmonizowanie dziatan grup podmiotéw zaangazowanych w tym procesie i likwidacja
mogacych wystgpic¢ sprzecznosci (kolizji intereséw).

Efektem tak rozumianej wspodtpracy przektadajacej sie na rozwdj regionalny, sg
powstajgce w gminach/miastach nowe wartosci, takie jak: nowe podmioty i miejsca pracy,
zwiekszone zasoby mieszkaniowe, instytucje sektora ustug publicznych, nowoczesna wiedza,
kwalifikacje zawodowe i umiejetnosci lokalnej spotecznosci, jak réwniez dziatania
innowacyjne.

Oproécz wielu tez praktycznych zawartych w pracy, zrealizowano réwniez cel zwigzany z
teoretycznym obszarem analizowanego zagadnienia: (C1) Systematyzacja wiedzy w obszarze
lokalizacji dziatalnosci gospodarczej, ustug outsourcingowych, roli samorzadu terytorialnego
w ksztattowaniu rozwoju lokalnego i zwigzanych z tym poszczegdlnych pojec¢. Odpowiedzig
jest tutaj proba uporzadkowania zagadnien teoretycznych w pierwszych trzech z szesciu
rozdziatow pracy. Omdwiono w nich dotychczasowy dorobek naukowcéw i badaczy, ktérzy
mechanizmy i prawidtowosci zwigzane z lokalizacjg dziatalnos$ci gospodarczej sformutowali w
opublikowanych teoriach lokalizacyjnych. Zwrdécono uwage na teorie w podejsciach
klasycznych, behawioralnych oraz instytucjonalnych. Opisano wybrane koncepcje rozwoju
regionalnego oraz teorie ekonomiczne, ktére mogg mieé wptyw na lokalizacje ustug
outsourcingowych. Opisano zjawisko globalizacji, ktére byto podstawg poszukiwania
rozwigzan biznesowych opartych o centralizacje i delokalizacje dziatania tancucha
przedsiebiorstwa. Przyblizono jednego z podstawowych aktoréw procesu globalizacji, czyli
korporacje transnarodowe, ktdre sg podstawowym wtascicielem podmiotéw realizujgcych
funkcje centralizacji ustug poprzez tworzenie centdw outsourcingowych i lokowanie ich w
najbardziej efektywnych dla nich miejscach swiata. Opisano réwniez zagadnienia zwigzane z
delokalizacjg, ktorej wydzielenie i przenoszenie tancucha elementdw wartosci organizacji, jest
warunkiem umozliwiajgcym fizyczne przeniesienie czesci biznesu do niezaleznej lokalizacji,
czesto poza granice krajow. Szczegétowo wyjasniono na czym polega, sklasyfikowano jakie sg
rodzaje, definicje, strategie ustug outsourcingowych. Omdwiono rowniez typy centrow
outsourcingowych wraz z ich strukturg. Rozdziat trzeci pracy poswiecono roli samorzadu

terytorialnego w ksztattowaniu rozwoju ekonomicznego gminy. Poniewaz hipoteza zakfada
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istotng role Jednostek Samorzadu Terytorialnego, jako moderatora dziatan zwigzanych z
podniesieniem atrakcyjnosci regionu dla inwestoréw-wtascicieli podmiotéw przekazujgcych
swoje procesy do ustugowego ich Swiadczenia, opisano tutaj jak dziatajg te jednostki, jaka jest
ich rola w procesie oraz szczegdlng uwage zwrdcono na elementy zarzadzania strategicznego.
Ten rodzaj zarzadzania ma istotne znaczenie dla oczekiwan inwestora. Opisano jakie

stosowane sg w Polsce zachety do przyciggniecia inwestorow zagranicznych.

Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwolito na weryfikacje postawionych we
wstepie pracy hipotez oraz realizacje zatozonych celdéw poznawczych i aplikacyjnego. Z
przedstawionych w rozdziatach pracy wnioskéw wynika, ze hipoteza: (H1) rozwdj centrow
ustug outsourcingowych pozyskujgcych inwestoréw zagranicznych w danym obszarze jest
zwigzany z dziataniami podnoszgcymi konkurencyjno$é miast, w tym z istotng rolg JST; znalazta

swoje potwierdzenie.

Centra outsourcingowe lokowane sg przez inwestoréw w gminach, ktére utworzyty i
rozwijajg swojg infrastrukture miejska. Sprawna infrastruktura transportowa (lotnicza,
kolejowa, drogowa), bezpieczne, z duzg iloscig potaczen z innymi krajami, ze stolica, z
gtéwnymi miastami lotniska, dworce, sg poszukiwanym kryterium wyboru miejsca. Niezbedne
sg rowniez wybudowane, dostepne do wynajmu, w konkurencyjnych cenach powierzchnie
biurowe o odpowiednim standardzie. Elementy te muszg byé wplecione w rozwinieta
strukture gospodarczg i spoteczng gmin. Zapewnienie catego zbioru czynnikéw lokalizacyjnych
na poziomie wymaganym przez podmioty $wiadczgce ustugi outsourcingowe wymaga
systematycznych dziatan wpisanych w diugoterminowe plany rozwoju regionalnego.
Aktywnos$¢ taka musi by¢ wykazana szczegdlnie ze strony samorzadu lokalnego.
Przedstawiciele centréw ustug outsourcingowych swiadomi sg tego, ze wiele z czynnikdéw
lokalizacyjnych nalezy do obowigzkéw wiadz samorzadowych i jest przez nie realizowanych.
Artykut 7 ustawy samorzgdowej okresla, ze zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdlnoty
nalezy do zadan wtasnych gminy. Zadania wtasne gminy mozna podzieli¢ na gtéwne kategorie
skupiajace sie w nastepujgcych obszarach:

e infrastruktury technicznej gminy (gminne drogi, ulice, mosty, place, wodociagi,
kanalizacja, usuwanie i oczyszczanie sciekdw komunalnych, utrzymywanie czystosci,
utrzymywanie urzgdzen sanitarnych, wysypiska oraz utylizacja odpadéw komunalnych,

zaopatrzenie w energie elektryczng i cieplng, komunalne budownictwo mieszkaniowe,
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lokalny transport zbiorowy, targowiska i hale targowe, gminne obiekty i urzadzenia
uzytecznosci publicznej oraz obiekty administracyjne);
e infrastruktury spotecznej (ochrona zdrowia, pomoc spoteczna, oswiata, kultura,
kultura fizyczna);
e porzadku i bezpieczenstwa publicznego (organizacja ruchu drogowego, porzadek
publiczny, ochrona przeciwpozarowa, bezpieczenstwo sanitarne);
e tadu przestrzennego i ekologicznego (planowanie przestrzenne, gospodarka terenami,
ochrona srodowiska).
Zadania i kompetencje nalezgce do zakresu dziatania gminy obejmujg sprawy publiczne
o znaczeniu lokalnym, nie zastrzezone na rzecz innych podmiotéw (wystepuje tzw.
domniemanie kompetencji).
Jednoczesnie opisane powyzej dziatania podnoszg konkurencyjno$é gmin, ktdra jest
przedmiotem analizy poréwnawczej inwestoréw w procesie wyboru miejsca prowadzenia

dziatalnosci gospodarczej centréw ustug outsourcingowych.

Réwniez druga hipoteza badawcza: (H2) istnieje zbidr preferowanych czynnikéw
lokalizacyjnych, istotnych dla inwestordw pragngcych otworzy¢ nowe Ilub zmienié

dotychczasowe centrum ustug outsourcingowych - jest prawdziwa.

Jak potwierdzity przeprowadzone badania, inwestorzy centréw ustug outsourcingowych
majg sprecyzowane oczekiwania dotyczace lokalizacji swojego podmiotu w kontekscie
niezbednych, zgdanych warunkéw, ktére musi spetni¢ dana gmina, aby mogta tam zostaé
posadowiona jego siedziba. W niniejszej pracy opracowano liste 24 czynnikdw lokalizacyjnych
istotnych w procesie wyboru miejsca prowadzenia centrum outsourcingowego. Zbidr sktada
sie z 13 twardych i 11 miekkich czynnikéw lokalizacyjnych. Czynniki majg swojg gradacje
istotnosci dla inwestordw, na podstawie ktdrej okreslono te najbardziej istotne w procesie
wyboru lokalizacji.

Miasta charakteryzujgce sie dodatnim poziomem wskaznika rozwoju gospodarczo-
spotecznego, w ktdrych inwestorzy znajdujg site roboczg o odpowiednich dla branzy
kwalifikacjach, w ktorych dba sie o poziom bezpieczernstwa powszechnego, gdzie JST zwracajg
uwage na potrzeby inwestorow i przygotowuja dla nich ,uszytg na miare” oferte wsparcia
biznesu, w ktdrych rozwija sie infrastrukture spoteczng, transportowag oraz sprawnos$é

logistyczng regionu, gdzie sprawne, fachowe JST dbajg o dobry wizerunek i promocje miasta,
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gdzie wystepuje dostateczna podaz sity roboczej. Miasta te osiggajg przewage konkurencyjna

w grupie miast bedgcych potencjalnymi lokalizacjami dla inwestoréow.

Trzecia hipoteza badawcza: (H3) wtadze samorzadu terytorialnego pomimo
ograniczonych mozliwosci, podejmuja sie dziatan skierowanych na pozyskanie inwestorow -
podmiotow bedacych centrami ustug outsourcingowych - zostata réwniez zweryfikowana
pozytywnie. Pomocne w weryfikacji tej hipotezy byty szczegdlnie wnioski z przeprowadzonego

i opisanego w rozdziale pigtym studium przypadku oraz badania literaturowe.

Witadze samorzgdowe tworzg i wspierajg struktury, ktérych zadaniem jest przycigganie
i profesjonalna obstuga inwestorow, w tym podmiotow bedacych centrami ustug
outsourcingowych. Poniewaz w Polsce nie ma jednego, sprawdzonego, rekomendowanego
przez wtadze centralne modelu wspdtpracy, ktoéry dziatatby i sprawdzat sie we wszystkich
strukturach jednostek samorzadowych, kazda struktura wypracowuje model, ktéry jest
zalezny od: struktury geograficznej regionu, sprawnosci poszczegdlnych urzedow
samorzgdowych, uwarunkowan historycznych, zdarzen gospodarczych, efektywnosci
dziatajgcego modelu wspodtpracy jednostek gospodarczych i samorzgdowych, itp. Wspétpraca
w miastach, gdzie wiadze samorzadowe aktywnie wspierajg pozyskiwanie inwestoréw
bedacych centrami ustug outsourcingowych prowadzona jest trojstronnie przez prywatnych
inwestordow, instytucje naukowe oraz administracje publiczng zgodnie z teorig rozwoju
regionalnego triple helix. Samorzad chetnie podejmuje sie roli koordynatora takiej
wspotpracy. Jest to rdwniez jeden z elementdw realizacji zatozonego celu poznawczego: (C2)
Wskazanie roli jakg Jednostki Samorzgdu Terytorialnego odgrywajg w przycigganiu centéw

ustug outsourcingowych.

Analiza czynnikow lokalizacji podmiotéw bedgcych centrami ustug outsourcingowych w
gminach na terenie Polski potwierdza znaczacg role korzysci geograficznej, czyli premii
wynikajagcej z samego jej potozenia — swoistej renty lokalizacyjnej. Przejawia sie to
skoncentrowaniem najwiekszej ilosci podmiotdw w centrum lub poblizu duzych miejskich

metropolii.

Analizujgc ewolucje i ranking gmin, ktére najsprawniej przyciggnety inwestoréw
zagranicznych, nie sposéb oprzeé¢ sie wnioskowi, ze sg one skorelowane z podziatem

przedsiebiorczosci instytucjonalnej, czyli indywidualnych cech spofeczenstwa lokalnego
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ksztattujgcych odpowiednie postawy wobec rozwoju przedsiebiorczosci. O takim podziale
(bardziej do osoby niz instytucji) wspomina S. Sudot*®?, jednak moina to odnies¢ do
zachowania organizacji. Liderzy tego rankingu, bedacy Jednostkami Samorzadu Terytorialnego
stosowali zasady przedsiebiorczosci systemowej, ktéra wynika ze swiadomego i planowego
ksztattowania spoteczenstwa przedsiebiorczego. Istotng role w tym systemie odgrywa
gruntowna nauka, nastawienie innowacyjne oraz inwestycje w nowoczesng infrastrukture
miejskg, komunikacyjng i spoteczng. Nizej, jako model skutecznego dziatania wfadz
samorzagdowych w zakresie pozyskiwania inwestoréw uplasowata sie przedsiebiorczosc
ewolucyjna, ktdra jest efektem rozwoju form przedsiebiorczych. Zaczynem natomiast dla
rozwoju myslenia o outsourcingu w Polsce, jako sposobu na pobudzenie dziatalnosci
gospodarczej w regionie byta przedsiebiorczos¢ zywiotowa, ktéra zwigzana jest z brakiem
tradycji przedsiebiorczosci, brakiem edukacji na dany temat, a silnie zwigzana jest z cechami
osobniczymi takimi jak ciekawo$¢ swiata, intuicja czy otwarto$s¢ na nowe pomysty. Tutaj
istotne znaczenie miaty momenty w ktérych formowaty sie grupy interesariuszy stawiajgce
sobie za cel przyciggniecie na teren danego miasta, gminy podmiotdw z branzy

outsourcingowej oraz informowanie, ze taka dziatalnos¢ bedzie lokalnie wspierana.

Podsumowujgc wyniki poszczegdlnych badan i etapy prac, pojawiaty sie watki, ktére ze
wzgledu na zatozony obszar badawczy niniejszej dysertacji nie zostaty weryfikowanie
szczegbtowiej. Zagadnieniem, ktére moze by¢ asumptem do dalszych badan jest okreslenie
typologii funkcjonalnej centréow ustug outsourcingowych zlokalizowanych na terenie miast, w
ktérych tego typu branza sie rozwija. Analiza typologii funkcjonalnej centréw na przestrzeni
lat w powigzaniu z potencjatem gospodarczo-spotecznym miast w ktérych s one
zlokalizowane, powinna pozwoli¢ na wyciggniecie wnioskéw na temat istotnosci potencjatu
jakim powinny charakteryzowaé sie miasta w celu przyciggniecia poszczegdlnych typdéw
centrow. Jako metode badawczg wykorzysta¢ mozna np. procedure analizy wielozmiennej —
tréjkat Ossana. Informacja bedaca wynikiem badan moze byé podstawg do skonstruowania
dobrze dostosowanej oferty dla konkretnych inwestorow. Jednoczesnie moze wzmacniac to
specjalizacje miast aspirujgcych do bycia miastem przyjaznym, wspierajgcym biznes centréw

ustug outsourcingowych.

360 5 Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzadzanie przedsiebiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 30
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Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety

KWESTIONARIUSZ WYWIADU NA TEMAT OUTSOURCINGU W POLSCE

Jestem doktorantem Wydziatu Zarzgdzania i Ekonomii Politechniki Gdariskiej. Prowadze badania nt. czynnikéw
wpfywajgcych na rozwdj outsourcingu w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem lokalizacji podmiotéw typu
BPO/SSC/KPO. W tym procesie szczegolnemu badaniu podlega rola, jakq petniq Jednostki Samorzgdu
Terytorialnego.

Zaden z uczestnikdéw badania nie bedzie rozpoznawalny w koricowym raporcie jako osoba, reprezentujgca konkretne
przedsiebiorstwo. Uzyskane wyniki postuzq wytqgcznie do realizacji celdw naukowych. Przeprowadzenie wywiadu nie
powinno trwac dtuzej niz 40 minut.

CZESC REKRUTACYJNA
1. Jakiego rodzaju typ centrum ustug outsourcingowych Pan/Pani reprezentuje?

Uwaga: Rekrutujemy respondentow tylko w zakresie 4 wymienionych nizej grup. Doradca odpowiada tylko na pytanie nr 8
Business Process Outsourcing (BPO) — centra dostarczajace ustugi dla klientéw zewnetrznych 1
Shared Service Centre (SSC) — centra Swiadczgce ustugi na rzecz wiasnych przedsiebiorstw
(powigzanych kapitatowo i strukturalnie)

Centra $wiadczgce ustugi na rzecz wtasnych przedsiebiorstw i klientow zewnetrznych
Doradcy Swiadczacy ustugi w procesie wyboru lokalizacji centrum

Zaden z powyzszych - zakoricz wywiad (respondent nie spetnia kryteriéw rekrutacji)

tfu A WN

2. Jaka funkcje petni(t) Pan/ Pani w zwigzku z procesem wyboru lokalizacji miejsca na dziatalnos¢

centrum ustug outsourcingowych?
Uwaga: Rekrutujemy respondentow tylko w zakresie 3 wymienionych nizej grup. Doradca odpowiada tylko na pytanie nr 8

Osoba przygotowujgca proces ustalenia lokalizacji lub dane do procesu, cztonek zespotu roboczego 1
Osoba decydujgca o procesie ustalenia lokalizacji, uczestnik Komitetu Sterujgcego, Prezes, Wtasciciel2
Doradca w procesie wyboru lokalizacji 3
Zaden z powyzszych - zakoricz wywiad (respondent nie spetnia kryteriow rekrutacji) 4

CZESC OGOLNA

1. Spodtka w ramach podstawowe] dziatalnosci obstuguje obszary:

Badajqcy: Przeczytaj mozliwe odpowiedzi. Zaznacz wskazane odpowiedzi kotkiem.

Ustugi finansowo-ksiegowe 1
Ustugi informatyczne 2
Badania i rozwdj 3
Obstuga Klienta 4
POZOSTate ..ot 5
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2. Jaki rynek obstugiwany jest przez Centrum:

Badajgcy: Przeczytaj mozliwe odpowiedzi. Zaznacz wskazane odpowiedzi znakiem ,x”.

Lokalny (miasto, gmina, powiat)

Regionalny (min. 1-3 wojewddztwa)

Krajowy (Polska — min. 4 wojewddztwa)
Miedzynarodowy (Europejski Obszar Gospodarczy)
Miedzynarodowy kraje poza EOG

Globalny (kraje S$wiata — bardzo wysoko rozwiniete)*)
Globalny (kraje $wiata — wysoko rozwiniete) *)
Globalny (kraje Swiata — $rednio rozwiniete) *)
Globalny (kraje Swiata — stabo rozwiniete) *)

©lo|N|o v s w N e

*) lista tworzona na podstawie Human Development Report, publikowanego przez
Program Naroddéw Zjednoczonych ds. Rozwoju dla roku 2012

3. Czy dla realizacji powstania centrum byt powotany zespét Komitetu Sterujgcego?
Tak 1
Nie 2

4. lle lokalizacji (typu miasto, gmina) byto rekomendowanych w procesie decyzyjnym?

Jedna 1
Wiecej niz jedna 2-5
Wiecej niz jedna powyzej 5 (jezeli mozna wskaza¢, to ile ......cccceevueennnnee )

5. Rekomendowane miejsca znajdowaty sie w:

Polsce 1
Europie 2
Poza Europg 3

6. Jaka jest Pana/Pani filozofia biznesowa?

a) Zwiekszenie przychoddéw
b) Zwiekszenie wartosci wolnych srodkow pienieznych
c) Zmniejszenie kosztéw
d) Wszystkie powyzsze po rowno
Wspdtpraca z JST

7. Jakie czynniki (oferowane w danej gminie) wptynety na Panstwa decyzje lokalizacyjna:

Badajgcy: Prosze dokonac oceny istotnosci cech charakteryzujgcych atrakcyjng inwestycyjnie gmine dla lokalizacji ustug
outsourcingowych, postugujqc sie nastepujgcq skalg:
1 niewazne, 2 raczej niewazne, 3 ani wazne, ani niewazne, 4 raczej wazne, 5 bardzo wazne

7 Twarde czynniki:

Podaz sity roboczej

Kwalifikacje kadry pracowniczej

Lokalne, niskie koszty pracy

Wysokos¢ lokalnych podatkéw i optat
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Ulgi w podatkach lokalnych, dofinansowania przez JST

Korzystne ceny nieruchomosci (budynkéw, gruntéw) oraz ich wynajmu i
dzierzawy
Chtonnos¢ rynku lokalnego dla oferowanych ustug

Mata konkurencyjnos¢ ze strony firm lokalnych

Oferta przygotowana przez JST dla potencjalnych inwestorow

Infrastruktura transportowa (dostep i jakos$¢ autostrad, drog szybkiego ruchu,
obwodnice, porty lotnicze, linie kolejowe)
Dostepnosc i sprawnos¢ logistyczna regionu (duza sie¢ potaczen lotniczych)

Obecnos$¢ podobnych podmiotéw dziatajgcych na rynku

Rozwinieta struktura gospodarcza gminy (banki, instytucje finansowe, sklepy)

Miekkie czynniki:

Promocja, dobry wizerunek gminy (np. rankingi atrakcyjnosci inwestycyjnej)

Jakos¢, sprawnosé, fachowos¢ obstugi administracyjnej JST

Stabilno$¢ finansowa gminy

Mentalno$¢ spoteczenistwa (nastawienie do nowych inwestycji, otwartosc i
gotowos¢ podejmowania wyzwan)

Dobry stan srodowiska naturalnego (dobry stan powietrza, waéd, gleb, uroda
krajobrazu)

Rozwinieta infrastruktura spoteczna (szkolnictwo, ochrona zdrowia, instytucje
kultury)

Walory turystyczne (mozliwosci wypoczynku i rekreacji)

Poziom bezpieczenstwa powszechnego w danym regionie

Klarownos¢, jakos¢ perspektyw rozwoju regionalnego (opracowane plany
rozwoju, uregulowany stan prawny nieruchomosci)

Klimat polityczny, wspotpraca regionalnych ugrupowan dla zatozonej strategii
rozwoju

Wizerunek regionu w obszarze nowoczesnosci technologicznej, badan
naukowych

8.  Jaki wptyw majg Jednostki Samorzgdu Terytorialnego na powyzsze czynniki?

Badajgcy: Prosze dokonac oceny istotnosci cech charakteryzujgcych atrakcyjng inwestycyjnie gmine dla lokalizacji ustug
outsourcingowych, postugujgc sie nastepujgcq skalg:
1 zdecydowanie nie majq, 2 raczej nie majq, 3 wptyw neutralny, 4 raczej majg, 5 zdecydowanie majg

9. Czy w trakcie wyboru lokalizacji centrum kontaktowano sie z przedstawicielami jednostek
samorzgdu lokalnego w sprawach zachet do lokalizacji podmiotu w danej miejscowosci?

Tak 1
Nie 2
Nie wiem 3

Badajqgcy: Jezeli odpowiedz , Tak”, przejdz do punktu ponizej
10. Z jakim przedstawicielem Jednostek Samorzadu Terytorialnego miat Pan/Pani kontakt:

Gmina

Powiat
Wojewddztwo
Nie wiem

A WN P
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11. Jezeli doszto do spotkan w sprawie pomocy przy lokalizacji centrum, to z czyjej inicjatywy miato

miejsce zainicjowanie kontaktu?

Ze strony podmiotu
Ze strony przedstawicieli samorzadu
Nie byto kontaktu

N

12. Co byto zrédtem informacji o mozliwosciach inwestowania?

1 2 3 4 5 6
broszura/ulotka . strona . Doradc .
/ Urzad Gminy | . Targi Y . media
/folder internetowa zewnetrzni

13. Jezeli podmiot korzystat z zaproponowanych jemu przez JST zachet w zwigzku z ulokowaniem w
danej lokalizacji ustug outsourcingowych, to jakiego rodzaju byty to zachety?

Zwolnienie lub redukcja z podatku od nieruchomosci

Zwolnienie lub redukcja z podatku od srodkéw transportu

Zwolnienie z optat skarbowych
Szkolenia organizowane przez JST

Inne formy zachet/wspdtpracy (jakie)......coveveeeceveinececeieecreee

Nie korzystat

14. Prosze ocenié wspotprace JST w zakresie:

a. pomoc w wyborze wtasciwej lokalizacji (teren, biuro)
b. udogodnienia w kwestii pozyskiwania pozwolen

c. wsparcie przy zatatwianiu wszelkich formalnosci

d. udzielanie informacji o biezgcej sytuacji na rynku pracy

e. udogodnienia infrastrukturalne

1

2

3

4

5

6

1 2 3 4 5

bardzo | raczej | anidobra, raczej bardzo
zfa zta ani zta dobra dobra
bardzo | raczej | anidobra, raczej bardzo
zta zfa ani zfa dobra dobra
bardzo | raczej | anidobra, raczej bardzo
zta zfa ani zfa dobra dobra
bardzo | raczej | anidobra, raczej bardzo
zfa zta ani zta dobra dobra
bardzo | raczej | anidobra, raczej bardzo
zta zfa ani zfa dobra dobra

15. Czy podejmujac decyzje o lokalizacji centrum zapoznat sie Pan/Pani ze strategig rozwoju

gminy/regionu lub byta ona przedstawiona Komitetowi Sterujgcemu?

Tak 1
Nie 2
Nie wiem 3

16. Czy ma Pan/Pani dodatkowe uwagi do rozpatrywanego zagadnienia
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CZESC METRYCZKOWA
(dotyczy wszystkich respondentéw)

M.1. Forma prawna podmiotu:

a) Spoétka akcyjna 1
b) Spétka z o.0. 2
c) Inne 3 (JAKA e )

M.4. W strukturze zatrudnienia podmiotu, ile procent stanowig kobiety, a ile mezczyzni?

kobiety - ...cccveveveeirenen, %, MEZCZYZNI -vevererirrereerererannn 0

M.5. Prosze wskazac, jakie byto pochodzenie narodowe kapitatu koniecznego do zatozenia Pana/Pani

przedsiebiorstwa.
Badajgcy: Odpowiedz zaznacz kotkiem.
Krajowe 1
Zagraniczne 2

ANEKS
A.1. Doktadna nazwa przedsiebiorstwa, w ktédrym byt przeprowadzany wywiad

A.2. Adres przedsiebiorstwa, w ktédrym byt przeprowadzany wywiad

A.3. Data przeprowadzenia wywiadu
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Zatacznik 1A do kwestionariusza — czes¢ ogdlna, punkt 2 - lista krajéw swiata tworzona na
podstawie Human Development Report, publikowanego przez Program Naroddw Zjednoczonych ds.
Rozwoju dla roku 2012

2012 HDI
rank Name Abbreviation 2012 HDI Value
1 Norway NOR 0,955
2 Australia AUS 0,938
3 United States USA 0,937
4 Netherlands NLD 0,921
5 Germany DEU 0,92
6 New Zealand NZL 0,919
7 Ireland IRL 0,916
7 Sweden SWE 0,916
9 Switzerland CHE 0,913
10 Japan JPN 0,912
11 Canada CAN 0,911
12 Korea (Republic of) KOR 0,909
13 Hong Kong, China (SAR) HKG 0,906
13 Iceland ISL 0,906
15 Denmark DNK 0,901
16 Israel ISR 0,9
17 Belgium BEL 0,897
18 Austria AUT 0,895
18 Singapore SGP 0,895
20 France FRA 0,893
21 Finland FIN 0,892
21 Slovenia SVN 0,892
23 Spain ESP 0,885
24 Liechtenstein LIE 0,883
25 Italy ITA 0,881
26 Luxembourg LUX 0,875
26 United Kingdom GBR 0,875
28 Czech Republic CZE 0,873
29 Greece GRC 0,86
30 Brunei Darussalam BRN 0,855
31 Cyprus CYP 0,848
32 Malta MLT 0,847
33 Andorra AND 0,846
33 Estonia EST 0,846
35 Slovakia SVK 0,84
36 Qatar QAT 0,834
37 Hungary HUN 0,831
38 Barbados BRB 0,825
39 Poland POL 0,821
40 Chile CHL 0,819
41 Lithuania LTU 0,818
41 United Arab Emirates ARE 0,818
43 Portugal PRT 0,816
kraje wysoko

44 Latvia LVA 0,814 rozwiniete
45 Argentina ARG 0,811
46 Seychelles SYC 0,806

47 Croatia HRV 0,805


http://pl.wikipedia.org/wiki/Program_Narod%C3%B3w_Zjednoczonych_ds._Rozwoju
http://pl.wikipedia.org/wiki/Program_Narod%C3%B3w_Zjednoczonych_ds._Rozwoju
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48 Bahrain BHR 0,796
49 Bahamas BHS 0,794
50 Belarus BLR 0,793
51 Uruguay URY 0,792
52 Montenegro MNE 0,791
52 Palau PLW 0,791
54 Kuwait KWT 0,79
55 Russian Federation RUS 0,788
56 Romania ROU 0,786
57 Bulgaria BGR 0,782
57 Saudi Arabia SAU 0,782
59 Cuba CuUB 0,78
59 Panama PAN 0,78
61 Mexico MEX 0,775
62 Costa Rica CRI 0,773
63 Grenada GRD 0,77
64 Libya LBY 0,769
64 Malaysia MYS 0,769
64 Serbia SRB 0,769
67 Antigua and Barbuda ATG 0,76
67 Trinidad and Tobago TTO 0,76
69 Kazakhstan KAZ 0,754
70 Albania ALB 0,749
Venezuela (Bolivarian Republic
71 of) VEN 0,748
72 Dominica DMA 0,745
72 Georgia GEO 0,745
72 Lebanon LBN 0,745
72 Saint Kitts and Nevis KNA 0,745
76 Iran (Islamic Republic of) IRN 0,742
77 Peru PER 0,741
The former Yugoslav Republic of

78 Macedonia MKD 0,74
78 Ukraine UKR 0,74
80 Mauritius MUS 0,737
81 Bosnia and Herzegovina BIH 0,735
82 Azerbaijan AZE 0,734
83 Saint Vincent and the Grenadines VCT 0,733
84 Oman OMN 0,731
85 Brazil BRA 0,73
85 Jamaica JAM 0,73
87 Armenia ARM 0,729
88 Saint Lucia LCA 0,725
89 Ecuador ECU 0,724
90 Turkey TUR 0,722 kraje rozwiniete
91 Colombia COL 0,719
92 Sri Lanka LKA 0,715
93 Algeria DZA 0,713
94 Tunisia TUN 0,712
95 Tonga TON 0,71
96 Belize BLZ 0,702
96 Dominican Republic DOM 0,702
96 Fiji FJl 0,702
96 Samoa WSM 0,702
100 Jordan JOR 0,7
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101 China CHN 0,699
102 Turkmenistan TKM 0,698
103 Thailand THA 0,69
104 Maldives MDV 0,688
105 Suriname SUR 0,684
106 Gabon GAB 0,683
107 El Salvador SLV 0,68
108 Bolivia (Plurinational State of) BOL 0,675
108 Mongolia MNG 0,675
110 Occupied Palestinian Territory PSE 0,67
111 Paraguay PRY 0,669
112 Egypt EGY 0,662
113 Moldova (Republic of) MDA 0,66
114 Philippines PHL 0,654
114 Uzbekistan UzB 0,654
116 Syrian Arab Republic SYR 0,648
117 Micronesia (Federated States of) FSM 0,645
118 Guyana GUY 0,636
119 Botswana BWA 0,634
120 Honduras HND 0,632
121 Indonesia IDN 0,629
121 Kiribati KIR 0,629
121 South Africa ZAF 0,629
124 Vanuatu VUT 0,626
125 Kyrgyzstan KGZ 0,622
125 Tajikistan TIK 0,622
127 Viet Nam VNM 0,617
128 Namibia NAM 0,608
129 Nicaragua NIC 0,599
kraje $rednio
130 Morocco MAR 0,591 rozwiniete
131 Iraq IRQ 0,59
132 Cape Verde CPV 0,586
133 Guatemala GTM 0,581
134 Timor-Leste TLS 0,576
135 Ghana GHA 0,558
136 Equatorial Guinea GNQ 0,554
136 India IND 0,554
138 Cambodia KHM 0,543
Lao People's Democratic
138 Republic LAO 0,543
140 Bhutan BTN 0,538
141 Swaziland SWzZ 0,536
142 Congo COG 0,534
143 Solomon Islands SLB 0,53
144 Sao Tome and Principe STP 0,525
145 Kenya KEN 0,519
146 Bangladesh BGD 0,515
146 Pakistan PAK 0,515
148 Angola AGO 0,508
149 Myanmar MMR 0,498
150 Cameroon CMR 0,495
151 Madagascar MDG 0,483
152 Tanzania (United Republic of) TZA 0,476
153 Nigeria NGA 0,471



154
155
156
157
158
159
160
161
161
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
178
180
181
182
183
184
185

186

186

Senegal
Mauritania
Papua New Guinea
Nepal
Lesotho
Togo
Yemen
Haiti
Uganda
Zambia
Djibouti
Gambia
Benin
Rwanda
Cote d'lvoire
Comoros
Malawi
Sudan
Zimbabwe
Ethiopia
Liberia
Afghanistan
Guinea-Bissau
Sierra Leone
Burundi
Guinea

Central African Republic

Eritrea
Mali
Burkina Faso
Chad
Mozambique

Congo (Democratic Republic of

the)

Niger

SEN
MRT
PNG
NPL
LSO
TGO
YEM
HTI
UGA
ZMB
DJI
GMB
BEN
RWA
Clv
COM
MWI
SDN
ZWE
ETH
LBR
AFG
GNB
SLE
BDI
GIN
CAF
ERI
MLI
BFA
TCD
MOZ

COD

NER

0,47
0,467
0,466
0,463
0,461
0,459
0,458
0,456
0,456
0,448
0,445
0,439
0,436
0,434
0,432
0,429
0,418
0,414
0,397
0,396
0,388
0,374
0,364
0,359
0,355
0,355
0,352
0,351
0,344
0,343

0,34
0,327

0,304

0,304

kraje stabo
rozwiniete

Zatacznik 1B do kwestionariusza — czes$¢ ogdlna, punkt 2 - lista krajow Europejskiego Obszaru

Gospodarczego:
e Austria
e Belgia
e Bufgaria
e Cypr
e Czechy
e Dania
e Estonia
e Finlandia
e Francja
e Grecja

e Hiszpania
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http://pl.wikipedia.org/wiki/Austria
http://pl.wikipedia.org/wiki/Belgia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Bu%C5%82garia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Cypr
http://pl.wikipedia.org/wiki/Czechy
http://pl.wikipedia.org/wiki/Dania
http://pl.wikipedia.org/wiki/Estonia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Finlandia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Francja
http://pl.wikipedia.org/wiki/Grecja
http://pl.wikipedia.org/wiki/Hiszpania

Holandia
Irlandia
Islandia
Liechtenstein
Litwa
Luksemburg
totwa

Malta
Niemcy
Norwegia
Polska
Portugalia
Rumunia
Stowacja
Stowenia
Szwecja
Wegry
Wielka Brytania
Wtochy
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http://pl.wikipedia.org/wiki/Holandia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Irlandia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Islandia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Liechtenstein
http://pl.wikipedia.org/wiki/Litwa
http://pl.wikipedia.org/wiki/Luksemburg
http://pl.wikipedia.org/wiki/%C5%81otwa
http://pl.wikipedia.org/wiki/Malta
http://pl.wikipedia.org/wiki/Niemcy
http://pl.wikipedia.org/wiki/Norwegia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Polska
http://pl.wikipedia.org/wiki/Portugalia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Rumunia
http://pl.wikipedia.org/wiki/S%C5%82owacja
http://pl.wikipedia.org/wiki/S%C5%82owenia
http://pl.wikipedia.org/wiki/Szwecja
http://pl.wikipedia.org/wiki/W%C4%99gry
http://pl.wikipedia.org/wiki/Wielka_Brytania
http://pl.wikipedia.org/wiki/W%C5%82ochy

Zatgcznik 2. Historyczne wartosci wskaznikéw czgstkowych
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Miasto GOSP-FIN1 | GOSP-FIN2 GF?;: GOSP-FIN4 | GOSP-FIN5 | DEM-SPOt1 | DEM-SPOL2 | DEM-SPOL3 | DEM-SPOt4 | DEM-SPOt5 | Jzm1 | Jzm2 | JzMm3 JZm4
Warszawa 207,00 10,14 165,00 6 977,00 8 781,00 0,49 48,37 4,30 37,80 0,15 87,63 | 509,00 | 95,90 5078
Krakow 159,63 5,21 85,20 4 539,00 5 468,00 0,39 43,21 5,80 31,60 0,24 72,05 | 447,00 | 88,10 3878
Wroctaw 166,40 3,81 113,70 5 689,00 6 729,00 0,38 39,40 5,70 30,00 0,21 66,53 | 447,00 | 87,60 3924
Gdarisk 147,83 5,59 96,40 6 373,00 6 496,00 0,32 39,76 6,30 27,00 0,18 65,92 | 482,00 | 79,30 4412
todz 123,78 2,82 92,80 4196,00 7 165,00 0,32 34,94 12,00 22,70 0,13 44,96 | 482,00 | 89,80 3569
Katowice 143,32 5,68 106,00 4 515,00 5 988,00 0,52 39,43 5,20 23,70 0,21 61,03 | 450,00 | 87,80 4967
Poznan 186,93 2,52 105,00 4 985,00 6 093,00 0,42 38,43 4,20 30,40 0,23 62,67 | 438,00 | 95,20 4120
Bydgoszcz 119,11 0,99 81,70 3 667,00 4561,00 0,32 39,13 8,60 21,70 0,11 47,83 | 401,00 | 83,00 3469
Szczecin 161,37 2,06 84,60 4057,00 5 741,00 0,27 37,47 11,00 26,10 0,12 56,30 | 412,00 | 84,30 3881
Lublin 120,69 1,74 68,10 4 417,00 4 543,00 0,35 39,87 9,90 30,60 0,22 64,57 | 408,00 | 93,90 3711
Biatystok 108,47 0,97 70,90 4 968,00 4 585,00 0,29 41,77 13,30 27,00 0,14 68,10 | 410,00 | 90,00 3494
Gorzéw 9,10 20,10
Wielkopolski 144,00 0,28 82,70 3522,00 5 644,00 0,32 38,10 ’ ’ 0,04 53,22 | 401,00 | 86,80 3197
Kielce 144,28 1,38 73,80 4 874,00 5 090,00 0,38 44,73 10,70 29,90 0,18 64,08 | 398,00 | 85,30 3468
Olsztyn 125,71 1,14 71,70 4 743,00 5 190,00 0,35 45,64 8,40 29,00 0,20 68,62 | 420,00 | 89,40 3649
Opole 163,93 0,95 79,30 4 787,00 4 266,00 0,43 37,11 7,10 28,50 0,25 68,82 | 416,00 | 89,70 3771
Rzeszow 120,88 2,54 67,00 4 863,00 5 902,00 0,47 49,15 8,10 30,60 0,29 71,22 | 376,00 | 91,90 3703
Torun 122,55 1,44 82,30 4 827,00 4 561,00 0,31 40,10 9,60 23,10 0,15 57,17 | 415,00 | 81,80 3545
Zielona Gora 142,86 0,29 84,10 4 141,00 5 644,00 0,34 43,39 8,30 26,30 0,13 63,43 | 409,00 | 98,50 3352
SREDNIA 144,93 2,75 89,46 4785,56 5 691,50 0,37 41,11 8,20 27,56 0,18 63,56 | 428,94 | 88,79 | 3843,78
ODCHYLENIE 25,92 2,52 23,09 862,30 1125,51 0,07 3,90 2,63 4,30 0,06 9,70 34,69 5,07 514,65

Zrédto: Opracowanie wtasne




Zatgcznik 3. Standaryzowane wartosci wskaznikéw czgstkowych
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Miasto GOSP-FIN1 | GOSP-FIN2 | GOSP-FIN3 | GOSP-FIN4 | GOSP-FIN5 | DEM-SPOt1 | DEM-SPOt2 | DEM-SPOt3 | DEM-SPOt4 | DEM-SPOt5 | JzM1 | Jzm2 | Jzm3 J1zZma
Warszawa 2,39 2,93 3,27 2,54 2,74 1,63 1,86 1,48 2,38 -0,48 2,48 | 2,31 1,40 2,40
Krakéw 0,57 0,98 -0,18 -0,29 -0,20 0,29 0,54 0,91 0,94 1,05 087 | 052 -0,14 0,07
Wroctaw 0,83 0,42 1,05 1,05 0,92 0,06 -0,44 0,95 0,57 0,55 031 | 052 -0,24 0,16
Gdansk 0,11 1,13 0,30 1,84 0,71 -0,67 -0,35 0,72 -0,13 0,01 024 | 1,53 -1,87 1,10
£6dz -0,82 0,03 0,14 -0,68 1,31 -0,74 -1,58 -1,45 -1,13 -0,77 -1,92 | 1,53 0,20 -0,53
Katowice -0,06 1,16 0,72 -0,31 0,26 2,10 -0,43 1,14 -0,90 0,49 -0,26 | 0,61 -0,20 2,18
Poznari 1,62 -0,09 0,67 0,23 0,36 0,75 -0,69 1,52 0,66 0,93 -0,09 | 0,26 1,26 0,54
Bydgoszcz -1,00 -0,70 -0,34 -1,30 -1,00 -0,70 -0,51 -0,15 -1,36 -1,05 1,62 | -081 | -1,14 -0,73
Szczecin 0,63 -0,27 -0,21 -0,84 0,04 -1,47 -0,93 -1,07 -0,34 -0,94 -0,75 | -0,49 | -0,89 0,07
Lublin -0,94 -0,40 -0,93 -0,43 -1,02 -0,33 -0,32 -0,65 0,71 0,75 0,10 | -0,60 1,01 -0,26
Biatystok -1,41 0,71 -0,80 0,21 -0,98 1,17 0,17 -1,94 -0,13 -0,64 047 | -0,55 0,24 -0,68
Wi:ﬁ(r:s::ski -0,04 -0,98 -0,29 -1,47 -0,04 -0,72 -0,77 -0,34 -1,73 -2,20 1,07 | -081 | -0,39 -1,26
Kielce -0,03 -0,55 -0,68 0,10 -0,53 0,09 0,93 -0,95 0,54 0,06 0,05 | -089 | -0,69 -0,73
Olsztyn -0,74 -0,64 -0,77 -0,05 -0,45 -0,24 1,16 -0,08 0,33 0,40 052 | -0,26 0,12 -0,38
Opole 0,73 -0,72 -0,44 0,00 -1,27 0,88 -1,03 0,42 0,22 1,28 0,54 | -0,37 0,18 -0,14
Rzeszow -0,93 -0,08 -0,97 0,09 0,19 1,42 2,06 0,04 0,71 1,80 0,79 | -1,53 0,61 -0,27
Torun -0,86 -0,52 -0,31 0,05 -1,00 -0,81 -0,26 -0,53 -1,04 -0,46 -0,66 | -0,40 | -1,38 -0,58
Zielona Gora -0,08 -0,98 -0,23 -0,75 -0,04 -0,38 0,58 -0,04 -0,29 -0,80 -0,01 | -0,57 1,91 -0,96

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Zatacznik 4. Centra ustug outsourcingowych, ktére dokonaty lokalizacji swojej siedziby na terenie Trojmiasta latach 1990-2014

Nazwa Firmy Dziatalnos$¢ operacyjna | Rok rozpoczecia dziatalnosci w
(BPO, SSC, KPO) tréjmiescie
Acxiom BPO 2007
ADVA Optical Networking KPO 2003
Altersis BPO 2014
Arla Global Financial Service Center SSC 2008
Bank BPH/GE Capital SSC 1997
Bayer SSC 2012
CCC BPO 2014
Compuware KPO 1998
Contact Center BPO 1999
Det Norske Veritas KPO 2010
Dom Finansowy QS BPO 2012
EATON AUTOMOTIVE KPO 2005
EATON Truck KPO 2005
Epam BPO 2014
Fineos BPO 2009
First Data SSC 2007
General Electric KPO 1992
Geoban SSC 2007
Goyello BPO 2006
Hempel SSC 2010
IBM Regional Competence and KPO 2009
Implementation Centre

Intel KPO 1998
Intitec BPO 2014
Jeppesen by Boeing KPO 1998




Kainos SSC 2008
Kemira SSC 2013
Lufthansa KPO 1998
Masterlease BPO 2006
Metsa Group SSC 2012
Misys KPO 2012

MOL BPO 2014
Ncomputing BPO 2009
Nordic Services SSC 2012
OIE Support BPO 2012
OKE Poland BPO 1996
Playsoft BPO 2009
Powel KPO 2014

PPG SSC 2012
Proservartner BPO 2014
Schibsted Tech SSC 2014
Sl BPO 2009

Sony Pictures SSC 2010
Star Reefers SSC 2011
Stefanini SSC 2012
Synopsys KPO 2001
Thomson Reuters KPO 2005
Transcom BPO 2007
UTC Fire& Security KPO 2002
Willis SSC 2010
Wipro BPO BPO 2012
WNS BPO 2012
Young Digital Planet BPO 1990

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Agencji Rozwoju Pomorza S.A.
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Zatgcznik 5. Liczba centréw ustug outsourcingowych wedtug typow zlokalizowanych na terenie Trojmiasta (narastajgco)

typ centrum
lata SSC BPO KPO
1994-2004 1 3 8
2005 1 3 10
2006 1 5 10
2007 3 7 10
2008 5 7 10
2009 5 11 10
2010 8 11 12
2011 9 11 12
2012 14 15 13
2013 15 15 13
2014 16 21 14

Zrédto: Opracowanie wtasne
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