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Wplyw offshoringu na rozwdj przedsiebiorstwa
w $wietle koncepcji zarzadzania wartoscia firmy

Wprowadzenie

Przenoszenie proceséw biznesowych w skali miedzynarodowe;j stato si¢ w ostatnich latach co-
raz bardziej popularnym i dyskutowanym zjawiskiem. Dla wielu firm jest to sposob na redukcje
kosztow, poprawienie jakosci, a W konsekwencji na tworzenie wartosci przez przedsigbiorstwo.
Powyzszy trend okre$lany mianem ,,offshoringu ustug”, odnosi si¢ do strategii rozwoju przedsig-
biorstw polegajacej na wydzielaniu proceséw biznesowych z przedsigbiorstw macierzystych i prze-
noszeniu ich do innych panstw. W szczeg6lnosci za$ do krajow o niskich kosztach pracy i dziatalno-
$ci gospodarczej.

Offshoring jest czesto wdrazany przez przedsigbiorstwa poszukujace oszczedno$ci, nowych za-
sobow kapitatu ludzkiego, mozliwosci zwigkszenia efektywnos$ci pracy oraz podniesienia jakosci
1 innowacyjnosci. Wedlug danych UNCTAD pochodzacych z World Investment Report z 2004 r.,
ponad 16% ustug finansowych zwiazanych z IT, bankowoscia oraz innymi ustugami biznesowymi
jest wytwarzane poza krajami, w ktorych sa one ostatecznie wykorzystywane'.

Okreslenie offshore zostato zaczerpnigte z terminologii prawnej i okresla ono podmioty gospo-
darcze podlegajace w wymiarze prawnym i skarbowym innemu panstwu niz to, z ktoérego dane
przedsigbiorstwo rzeczywiscie pochodzi i na terenie ktorego prowadzi dziatalnos¢. W odniesieniu
do strategii przedsigbiorstw terminu offshoring uzywa si¢ w kontekscie delokalizacji, czyli przeno-
szenia ustug i produkcji do innych krajow?®. Definicja offshoringu nie zostata ciagle usystematyzo-
wana, a z pojeciem tym wiaze sie szereg niescisto$ci. Offshoring jest najczesciej pojmowany w sze-
rokim znaczeniu jako kazda forma przenoszenia za granice czgséci funkcji firmy, to znaczy jako ,,0f-
fshoring wewnetrzny” polegajacy na stworzeniu oddziatu, badz spotki zaleznej pod wzgledem ka-
pitalowym, zapewniajacym przedsigbiorstwu kontrole nad procesem wytwarzania dobr i ustug oraz
jako offshore outsourcing®. Offshoring sktada sie z kombinacji zaréwno z migdzynarodowego out-
sourcingu, jak i insourcingu®.

Zakres dzialan offshoringowych

Zjawisko offshoringu dotyczy przede wszystkim dwoch podstawowych typow ustug: IT oraz
szeroko pojetych ustug biznesowych, a na jego okreslenie uzywa si¢ dwoch nazw:

BPO-business process outsourcing/offshoring, czyli outsourcing/offshoring proceséw busines-
sowych, czyli dostarczanie ushug, dzieki wykorzystaniu Internetu. Dotyczy to w szczegdlnosci fi-
nansow 1 ksiggowosci, ustug prawnych, centréw kontaktowych, ustug inzynieryjnych, analiz i bada-
nia rynku oraz przetwarzania danych, a takze pomocy administracyjnej;

IT offshoring- sktadaja sie ha niego nastepujace procesy: budowanie, wsparcie, rozwdj aplika-
cji, reengineering i kontrola bezpieczenstwa oraz przetwarzanie transakcji biznesowych.

! B. Liberska, Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania, PWE, Warszawa 2002.

2 K.Klincewicz, Offshoring. Przyklad branzy informatycznej, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4, s. 5.
® D.Trefler, Offshoring: Threats and Opportunities, Washington 2005, s. 5.

* D. Welsum, X. Reif, Potential Offshoring: Evidence from Selected OECD Countries, DSTI-ICCP OECD,
2005,s. 3
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Offshoring proceséw biznesowych ma szersze znaczenie niz IT offshoring i stanowi w pewnej
mierze jego logiczne nastepstwo. Offshoring ustug stat si¢ popularny wsérdéd migdzynarodowych
korporacji w latach 90. ubiegltego wicku, kiedy zaczety one przenosi¢ swoja dziatalno$é z zakresu
przede wszystkim IT. Rozwinat si¢ on wtedy, gdy w wielu firmach udato si¢ z sukcesem wdrozy¢
rozwiazania stuzace wydzieleniu specyficznych procesow wykonywanych do tej pory wewngtrznie
przez departamenty IT oraz wykorzysta¢ w tym celu wyspecjalizowane przedsigbiorstwa zewngtrz-
ne. W pdzniejszym okresie zaczgto wprowadza¢ offshoring do coraz bardziej skomplikowanych
proceséw biznesowych®. Delokalizacja dziatalnoéci przedsigbiorstw wymusita konieczno$é zmiany
sposobu ich funkcjonowania, np. poprzez stworzenie centrow koordynacji funkcjonowania organi-
zacji w skali globalnej. Centra te daza do utrzymywania kontaktu z klientem oraz przekazywania
informacji pomigdzy nimi, a rozproszong geograficznie siecia wspolpracujacych ze soba jednostek
organizacyjnych przedsigbiorstwa®.

Mozna wyrdznié¢ nastepujace klasyfikacje offshoringu proceséw biznesowych (BPO):

e Ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci

Centra Kontaktowe — warunkiem stworzenia takiego osrodka jest pozyskanie pracownikoéw ze
znajomoscia jezykow obcych (w Polsce funkcjonuja obecnie: Stream International, PTF, KRUK,
Dialog, Lukas Bank oraz ITP);

Badania i rozw6j — jednostki zatrudniajace wyksztalcona sil¢ robocza, o specjalistycznych
umiejetnosciach (w Polsce sa to np.: IBM, Avon, Delphi, GlaxoSmithKline, Oracle, Pliva);

Centra ustug wspodlnych — centra przejmujace funkcje biznesowe od korporacji miedzynarodo-
wych. Sa one tworzone w miejscach, gdzie niskie koszty pracy wystepuja w potaczeniu z wydajno-
$cig 1 jako$cia pracy (polski przyktad tego rodzaju osrodkow stanowia: KPMG, Philips, TNT
Express, Thompson i GE Money).

e Ze wzgledu na typ wydzielonego procesu

procesy wymagajace bezposredniego kontaktu z klientami:

procesy sprzedazy — negocjowanie i zawieranie kontraktow, telemarketing;

procesy wspomagajace obstuge klienta — pomoc techniczna i call center;

procesy wewngtrzne:

procesy zwiazane z obstuga tancucha dostaw — logistyka i dystrybucja;

procesy zwiazane z funkcjonowaniem organizacji — HR, finanse, IT, R&D, design’.

Nowa, dynamicznie rozwijajaca si¢ forma jest offshoring procesow biznesowych opartych na
wiedzy, czyli Knowledge Process Offshoring. KPO dotyczy ustug, do ktérych wytworzenia potrzeb-
na jest specjalistyczna, ekspercka wiedza, np.: analizy oraz badania rynku, porady prawne, ustugi
inzynierskie 1 projektowe, a takze zbieranie i opracowywanie danych statystycznych. KPO obejmuje
przede wszystkim ustugi: finansowe, business & market intelligence, ustugi prawne i badawcze.
Podstawowym celem nie jest jednak w tym przypadku oferowanie klientom oszczednosci, lecz wy-
soka warto$¢ dodana tworzona dla przedsigbiorstw®.

Roznica pomigdzy offshoringiem proceséw biznesowych (BPO), a offshoringiem procesow
opartych na wiedzy (KPO) tkwi w tym, ze BPO oferuje klientowi rozwigzania polegajace na wyko-
nywaniu zadan zwiazanych z prostymi procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwach, podczas gdy
KPO koncentruje sig, przede wszystkim, na analizach oraz podejsciu eksperckim. KPO jest zwigza-
ne z wykonywaniem zadan wymagajacych zdolnosci technicznych, analitycznych oraz umiejgtnosci
decyzyjnych®. Ma ono na celu oferowanie przedsigbiorstwom dostepu do wykwalifikowanych pra-

> G. Estwood, The Financial Services Outsourcing. Business Insights, London 1998, s. 25.

® B. Liberska, Nowa fala globalizacji — outsourcing ustug sektora IT..., op. cit., s. 2.

7 J. Berry, Offshoring opportunities, Wiley 2006, s. 15.

8 A. Mierau, Strategic Importance of Knowledge Process Outsourcing, Technical University of Kaiserslautern,
Kaiserslautern 2007, s. 20.

% A. Aggarwal, A. Pandey, The Next Big Opportunity Moving up the Value Chain From BPO to KPO, Evalu-
eserve Report, 2004, s. 8.,
http://www.asiapacificdirect.com.au/big_opportunity_moving_up_the value_chain%20-
%20from_bpo_to_kpo.pdf
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cownikdéw po nizszym koszcie. Zainteresowanie tym zjawiskiem wynika z wystgpujacego w wielu
krajach niedoboru wykwalifikowanej sity roboczej o specjalistycznych, najczgsciej technicznych
profilach wyksztatcenia i z ciagle rosnacego zapotrzebowania na nia.

Strategie i modele wdrazania offshoringu i outsourcingu w przedsigbiorstwach

Wedhug K. Rutkowskiego ,,swiat biznesu od dawna hotduje filozofii statej poprawy, u podstaw,
ktorej lezy przekonanie, ze nic nie jest doskonate i wszystko mozna zrobi¢ lepiej, taniej czy efek-
tywniej”"™°. Jest to powod dla ktérego strategia offshoringu jest w coraz wigkszym stopniu wdrazana
przez przedsigbiorstwa. Delokalizacja dzialalnosci ustugowej dotyczy coraz wigkszej ilosci proce-
sOw, a przedsigbiorstwa staraja si¢ uzyska¢ dzigki jej wdrozeniu coraz to nowe i wigksze korzysci.

Offshoring proceséw biznesowych jest dziataniem dtugookresowym. W momencie podjecia de-
cyzji o jego wdrozeniu kluczowe jest stworzenie strategii oraz okreslenie celow krotko i dtugotermi-
nowych, ktore przedsigbiorstwo ma osiagnaé dzieki wdrozeniu offshoringu. Wyrdznia si¢ cztery
etapy na, ktorych moge znajdowac si¢ przedsigbiorstwa wdrazajace strategi¢ offshoringu.

Etap pierwszy — przedsigbiorstwa, ktore nie stosuja offshoringu. Wigkszos¢ przedsigbiorstw,
bez wzgledu na ich wielkos¢, znajduje si¢ w dalszym ciagu na tym etapie. Potwierdzaja to szacun-
kowe dane szacowane przez Meta Group i Forrester, z ktorych wynika, ze w 2003 r. 60% z listy US
Fortune 1000, a 25 % jest w fazie eksperymentalnego wdrozenia™'. Wedlug danych Deutsche Bank
z 2008r. 80% europejskich bankéw stosuje outsourcing proceséw biznesowych, 22% wdrozyto
strategie offshore outsourcingu, a 11% wykonuje procesy biznesowe w ramach bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych. Powyzsze badania potwierdzaja, ze offshoring jest w dalszym ciagu strategia
stosowana™ niewielkim stopniu przez korporacje migdzynarodowe;

Drugi etap — okres probnego wdrozenie strategii offshoringu. Jest to moment, w ktérym przed-
sigbiorstwa testuja mozliwosci podjecia strategii offshoringu. Organizacje poznaja ryzyko zwiazane
Z ta strategia. Najlepszym wyjsciem jest kontynuowanie tej fazy do chwili, gdy dalsze pozytywne
rezultaty stana si¢ realne i mierzalne. Dopiero wtedy rekomendowane jest przejScie do dalszego
etapu rozwoju tej strategii;

Trzeci etap — strategia offshoringu jest stosowana w celu uzyskania redukcji kosztow, jest to
uznawane za podstawowg korzys$¢ przedsigbiorstwa z delokalizacji procesow biznesowych;

Etap czwarty — przedsigbiorstwa osiagaja maksymalne korzysci z offshoringu, to znaczy wy-
korzystuja go jako dzwignig do podniesienia jakosci, efektywnosci oraz w konsekwencji zwigksze-
nia innowacyjno$ci. Przedsiebiorstwo jest w stanie osiagna¢ najwigksze pozytywne efekty z offsho-
ringu, czyli miedzy innymi dostep do zdywersyfikowanych zasobow kapitatu ludzkiego™.

Wyrodznia si¢ dwie podstawowe, tradycyjne strategie funkcjonowania przedsigbiorstw. Moga
one by¢ wykorzystane rowniez w odniesieniu do tworzenia strategii offshoringu.

1. Strategia redukcji kosztow;

2. Strategia roznicowania korzysci z offshoringu.

Strategia kosztowa

Strategia wiodaca pod wzglgdem kosztow, stworzona przez M. Portera, przez dlugi okres byta
jedna z dominujacych w teorii zarzadzania przedsiebiorstwem obok strategii koncentracji i zrézni-
cowania'®. Przypomnijmy ze, pierwszym powodem podejmowania decyzji dotyczacych offshoringu
bylto dazenie do redukcji kosztow. W zwiazku z tym pojawia si¢ pytanie, Czy dziatania majace na
celu zmniejszenie kosztow mozna uzna¢ obecnie za strategiczne, czy tez w turbulentnym otoczeniu

0 K. Rutkowski, S’wigty Graal wspolczesnego biznesu, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsi¢gbiorstwie” 2008 nr 3,

s. 75-93.

1 New Research From Forrester States 60 Percent Of Fortune 1,000 Companies Not Outsourcing Offshore,
http://findarticles.com/p/articles/mi_mOEIN/is_2003_Dec_8/ai_111017415.

127, Mayer, Offshoring does not explain jobs cuts at European Banks, Deutsche Bank Research, s. 2,
http://www.dbresearch.com/PROD/DBR_INTERNET_EN-PROD/PROD0000000000228953.pdf.

13 E. Carmel, P. Tjia, Offshoring Information Technology, Cambridge University Press, New York 2007, s. 8.
¥ M. E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 49-51.
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globalnym jest to tylko proba utatwienia funkcjonowania przedsigbiorstwa, poprzez zmniejszenie
jego kosztow operacyjnych. Dazenie do obnizenie kosztéw funkcjonowania, a w konsekwencji
zmniejszenia cen oferowanych klientom produktéw oraz ustug, nie jest obecnie uznawane za czyn-
nik przesadzajacy o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. Wedtug G. Johnsona i K. Scholesa przed-
sigbiorstwa moga osiagnaé taka przewage konkurencja dzigki zastosowaniu hybrydowego potacze-
nia elementow niskich kosztow, zroznicowania, koncentracji oraz niskiej ceny’. Jest to powod, dla
ktorego przedsigbiorstwa bardziej zaawansowane we wdrazaniu strategii offshoringu koncentruja sig
na osiagnigciu szeregu korzysci, a przede wszystkim wykorzystaniu mozliwosci wynikajacych
z dostgpu do globalnych zasobow kapitatu intelektualnego, m.in. zréznicowania produktow poprzez
podniesienie innowacyjno$ci oraz jakosci.

Strategia roznicowania

M. Mikotajek-Gocejna twierdzi, ze we wspolczesnych strategiach konkurencyjno$¢ przedsigbior-
stwa zalezy od kapitatu intelektualnego oraz zdolnosci pozyskiwania i efektywnego wykorzystywania
informacji. Natomiast wedlug W. Szymanskiego: , Kapitat intelektualny jest wspoétczesnie nie tylko
rzadkim zasobem, ale rowniez zasobem, ktory warunkuje efektywne wykorzystanie innych relatywnie
obfitych zasobow™. (...) Jako$é kapitatu intelektualnego decyduje, jak gleboki jest zakres innowacji
w calej strategii przedsigbiorstwa, a wigc na ile przedsigbiorstwo wychodzi poza obecny rynek, poza
obecna przestrzen rynkowa konkurowania, a mysli o nowych, dopiero otwierajacych si¢ mozliwo-
Sciach™’. Stad mozna méwié o nowych koncepcjach konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w postaci:
informacji i technologii informacyjnych (zapewniajacych pelniejsze, kompleksowe, wiarygodne,
szczegotowe i aktualne informacje) jako zrodtach przewagi konkurencyjnej, wirtualnych formach or-
ganizacyjnych i sieciach przedsigbiorstw, organizacjach uczacych sie i opartych na wiedzy”.

Relatywnie niewiele firm globalnych osiagngto najwyzszy etap rozwoju strategii offshoringu.
Wiegkszo$¢ przedsigbiorstw koncentruje si¢ na uzyskiwanych korzys$ciach zwiazanych z redukcija
kosztow funkcjonowania. Jednak coraz czgsciej podejmuja one akcje podniesienia jakosci i efek-
tywnosci dziatan przy jednoczesnym wykorzystaniu mozliwosci wynikajacych z dostepu do global-
nych zasobéw kapitatu intelektualnego™. W dobie kryzysu finansowego, spadku kursu dolara ame-
rykanskiego oraz tendencji do wyréwnywania si¢ stawek placy, przewaga kosztowa oferowana
przez offshoring bedzie stopniowo zmniejszaé sig, dlatego wiasnie wazne jest podkreslenie innych
korzysci, ktore przedsigbiorstwa moga osiagac dzigki delokalizacji proceséw biznesowych.

Takie dziatania sa szczegodlnie istotne dla firm zajmujacych si¢ offshoringiem funkcji wymaga-
jacych wykorzystania duzych zasobow wiedzy i informacji oraz ustug niemozliwych do zestandarty-
zowania, np. innowacje prowadzong w ramach badan i rozwoju.

Mozna wymieni¢ szereg innych, niz redukcja kosztéw korzysci wynikajacych ze strategii offs-
horingu.

1. Podniesienie innowacyjnos$ci dziatan, a w efekcie wykorzystanie globalnych zasoboéw kapi-

tatlu intelektualnego;

2. Zwigkszenie szybkosci i elastycznosci dziatania dzigki mozliwosci pozyskania wykwali-

fikowanej sity roboczej niezbgdnej do realizacji danego projektu oraz organizacji pracy
w trybie dwudziestoczterogodzinnym przez siedem dni w tygodniu;

3. Tworzenie globalnej sieci dzielenia si¢ wiedza pomiedzy wspotpracujacymi ze soba jed-

nostkami w réznych krajach;

1>G. Johnson, K. Scholes, Exploring cost strategy, Engelewood Cliffs 1999, s. 104 za: B. Niemczynowicz,
Strategia przywodztwa kosztowego przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2004,
nr9,s. 85-86.

W, Szymanski, Interesy i sprzecznosci globalizacji. Wprowadzenie do ekonomii ery globalizacji, Difin,
Warszawa 2004, s. 54, za: D. Ciesielska, M. Mikotajek-Gocejna, Nowe koncepcje konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w globalnej gospodarce ustug a ewolucja teorii zarzqdzania wartosciq przedsiebiorstwa, Szkota
Glowna Handlowa, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, Badania Statutowe, Warszawa s. 13.

= Tamze, s. 58.

¥ D. Ciesielska, M. Mikotajek-Gocejna, Nowe koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 13.
9°E. Carmel, P. Tjia, Offshoring Information Technology..., op. cit., s. 96.
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4. Dywersyfikacja prowadzonej dziatalno$ci i dopasowanie §wiadczonych ustug do potrzeb
ich regionalnych odbiorcow;

5. Tworzenie nowej warto$ci dzigki nabywaniu do$wiadczen w zakresie funkcjonowania na
nowych rynkach, umozliwiajacych w pdzniejszym okresie sprzedaz posiadanych
doswiadczen lub oferowanie nowych typoéw ustug;

6. Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, co jest rowniez mozliwe do uzyskania dzigki wdrozeniu
strategii offshoringu®.

Po podjeciu decyzji dotyczacej strategii offshoringu i planowanych do osiagnigcia celow krot-
ko- i dtugookresowych trzeba okresli¢ modelu offshoringu oraz wybra¢ odpowiednia dla niego for-
mg organizacyjna. Offshoring nie polega tylko na ,,czystych” modelach, takich jak: offshore outso-
urcing, czy captive offshoring. Mozliwe sa rowniez warianty posrednie®, z ktorych najczesciej sto-
sowane formy to: joint ventures oraz virtual captive. Whasciwa forma organizacyjna jest wyjatkowo
wazna, gdyz determinuje dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz warunkuje jego dlugookre-
sowa strategi¢. Szereg firm np. General Electric stosuje kombinacje wymienionych ponizej korzysci.

Modele offshoringu

Offshoring kapitalowy w formie bezposredniej inwestycji zagranicznej

Ta strategia umozliwia zachowanie kontroli nad utworzona jednostka oraz nad jakos$cia dostar-
czanych przez nia ustug, co powinno zapewnia¢ najwigksza redukcj¢ kosztow w dtugim okresie. Jest
ona korzystna z uwagi na to, ze pozwala m.in. na ochrong tajemnic firmy zwiazanych z prowadzona
dziatalnoscia oraz zmniejsza ryzyko spadku wartosci dostarczanej klientom. Strategia offshoringu
kapitatowego jest obecnie zdecydowanie czgéciej wdrazana niz offshore outsourcing. Szczegélnie
poleca sig ja firmom, ktore planuja zdobywanie nowych rynkoéw, poniewaz pozwala na budowanie
wizerunku oraz na ekspansj¢ przedsigbiorstwa na nowe obszary.

Offshoring w formie bezposrednich inwestycji zagranicznych jest wykorzystywany przez firmy
decydujace si¢ na delokalizacjg ustug o duzym stopniu skomplikowania, ktorych sposéb wykonania
ulega czgstym zmianom oraz ustug majacych wysokie wymagania zwiazane z bezpieczenstwem
przeprowadzania operacji. Strategia ta jest czgsto przyjmowana przez firmy, ktore podejmuja decy-
zje o offshoringu proceséw kluczowych dla funkcjonowania organizacji®.

Utworzenie i rozpoczecie dziatalnosci w innym kraju wymaga duzych poczatkowych naktadow
inwestycyjnych®. Wiaze si¢ to z wysokim poczatkowym ryzykiem operacyjnym i finansowym,
jednak w przypadku udanego wdrozenia jest oplacalna inwestycja, umozliwiajaca uzyskanie wielu
korzys$ci, zarowno finansowych, jak rowniez zwiazanych z jakos$cia i efektywnos$cia swiadczonych
ustug. Za najwazniejsze z nich mozna uzna¢ znaczne obnizenie kosztow dziatalnosci oraz kreowanie
wizerunku firmy na nowych rynkach. Nalezy podkresli¢, ze captive offshoring jest uznawany za
najbardziej optacalna forma offshoringu w dtugim okresie czasu.

Strategia ta jest najczgSciej wdrazana przez przedsigbiorstwa, ktore byly wcze$niej obecne na
rynku danego kraju i znaja jego realia oraz posiadaja niezbgdne umiejgtnosci. Coraz wigeej firm
podejmuje ryzyko wejscia na rynek panstwa, na ktérym nie prowadzity wczesniej dziatalnosci.
W takiej sytuacji pomocne bywa zwrocenie sie o konsultacje do firmy pochodzacej z danego pan-
stwa, lub majacej doswiadczenia w przeprowadzaniu tego rodzaju operacji.

Podjgcie decyzji o offshoringu kapitalowym wiaze si¢ takze z problemami wynikajacymi z ne-
gatywnego nastawianiem opinii publicznej w niektorych krajach do takich inwestycji. Np. we Fran-
¢ji wystepuje wyrazna nieche¢ spoleczna do firm, ktére podejmuja decyzje o delokalizacji dziatalno-
$ci i w konsekwencji o przenoszeniu miejsc pracy za granice™*.

% Ibidem, s. 98-102.

2L R. Aron, J. Singh, Getting the offshoring right, ,,Harvard Business Review’’ 2005, nr 83, s. 135-143.

22 A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore nation, Tata McGraw Hill, New York 20086, s. 90.

23 C. Foster, J. Funk, The Offshore Solutions Spectrum : Getting the Best Fit, ,,Journal of Sourcing Leader-
ship” 2006, z. 6, s. 3.

% A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore..., op. cit., s. 93.
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Powyzsza strategi¢ stosuja nastgpujace koncerny: IBM, HP, American Express, General Elec-
tric, JP Morgan Chase, Mellon Financial i Standard Chartered oraz Citibank.

Offshore outsourcing

Migdzynarodowy offshoring lub inaczej outsource offshoring jest mniej kosztowny niz offsho-
ring w formie bezposredniej inwestycji zagranicznej, gdyz umozliwia wykorzystanie umiejgtnosci
dostawcow zagranicznych, dla ktorych dany proces jest dziatalno$cia podstawowa. Pozwala ona na
korzystanie z do$§wiadczen biznesowych partnera w zakresie sposobu funkcjonowania na danym
rynku oraz przyczynia si¢ do zdobywania przez firme¢ umiejgtnosci w kontaktach z zagranicznymi
dostawcami, co w przysztosci moze by¢ wykorzystane podczas ekspansji na inne rynki.

Offshore outsourcing niesie ze soba szereg zagrozen wynikajacych przede wszystkim z niebez-
pieczenstw utraty mozliwosci stalego nadzorowania i monitorowania jakosci ustug. Stata kontrola
procesu $wiadczenia ustug, ktorych wykonanie zlecono zagranicznemu dostawcy, jest bardzo skom-
plikowana. Dziatania takie sa nieporéwnywalnie trudniejsze od monitorowania jakosci produkowa-
nych przez zagranicznego partnera towarow materialnych. Offshore outsourcing oznacza ponadto
koniecznos$¢ dzielenia si¢ wiedza zdobyta przez firmg z zagranicznym dostawca, co stwarza grozbe
wykorzystania zasobow niematerialnych firmy na nowym rynku W niezamierzony sposob®.

Znaczna trudno$¢ stanowi rowniez zarzadzanie dlugookresowa wspolpraca z zagranicznym
partnerem. Offshore outsourcing wymaga nie tylko dopracowania kontraktu, lecz rowniez prowa-
dzenia dalszych dziatan majacych na celu budowanie relacji z ustugodawca, a wigc stworzenia efek-
tywnego systemu wspolpracy pomigdzy organizacjami. Przygotowujac dlugoterminowy kontrakt,
trzeba wypracowywaé zasady wspotpracy z zagranicznym partnerem, m.in. okresli¢ szereg zmien-
nych, takich jak np.: zakres, cel i okres trwania projektu oraz sposob nadzorowania jakosci.

Offshore outsourcing zabezpiecza firmg przed stratami operacyjnymi. Ale jednak w przypadku
niewtasciwej realizacji powierzonych zadan przez partnera zagranicznego niesie ze soba duze ryzy-
ko zwiazane z mozliwo$cig obnizenia standardu $wiadczonych ustug. Moze przyczyni¢ si¢ do po-
gorszenia wizerunku oraz spadku wiarygodnosci organizacji w oczach klientdw, co zazwyczaj po-
woduje zmniejszenie warto$ci tworzonej przez przedsigbiorstwo?.

W dtugim okresie koszty outsource offshoringu sa z reguty wigksze niz w przypadku offshorin-
gu w formie bezposredniej inwestycji zagranicznej. Ale poczatkowo strategia ta wiaze si¢ z mniej-
szymi naktadami kapitatlowymi, gdyz infrastruktura oraz koszty zwiazane z innymi udogodnieniami
wynikajacymi ze $wiadczeniem ustug obciazaja przede wszystkim zagranicznego partnera.

Gdy w pdzniejszym okresie firma decyduje si¢ na utworzenie captive centre lub wdrozenie in-
nej formy zamiast strategii outsource offshoringu, istnieje mozliwo$¢ odkupienia czgsci zasobow
niezbednych do $wiadczenia ustugi, jak rowniez wykorzystania doswiadczen zdobytych w okresie
wspolpracy z zagranicznym partnerem’’.

Joint ventures

Joint ventures, czyli dziatania polegajace na stworzeniu spotki z udziatem kapitatu zagraniczne-
go, sa bardziej ryzykowne od offshoringu w formie bezpo$redniej inwestycji zagranicznej. Kwestia
ta jest znaczaca szczeg6lnie w zakresie spraw zwiazanych z ochrong kapitalu intelektualnego oraz
tajemnic firmowych. Joint venture umozliwia jednakze przedsigbiorstwu skorzystanie z know-how
zagranicznego partnera oraz wymaga mniejszych poczatkowych naktadéw finansowych. Ryzyko
offshoringu poprzez inwestycje joint ventures wiaze si¢ z podziatem odpowiedzialnosci za proces
wytwarzania ustugi oraz kontroli nad nim. Ze wzgledu na posiadanie udzialu w firmie oraz mozli-
wosci czynnego sprawowania nadzoru oraz brania udzialu w procesie decyzyjnym, forma ta jest
mniej ryzykowna niz virtual captives oraz offshore outsourcing®.

% R. Aron, J. Singh, Getting the offshoring right..., op. cit., s. 135-143.

% C. Foster, J. Funk, The Offshore Solutions Spectrum..., op. cit., s. 3.

27 A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore..., op. cit., s. 90.

%8 Offshore Outsourcing of Data Services by Insured Institutions and Associated Consumer Privacy Risks,
Federal Deposit Insurance Corporation, s. 10-15,
http://www.fdic.gov/regulations/examinations/offshore/offshore_outsourcing_06-04-04.pdf.
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Offshore i joint ventures moga przybierac rozne formy, w zaleznosci od umow zawartych pomigdzy
wspOltpracujacymi ze soba firmami. W niektorych przypadkach ushuga, podlegajaca offshoringowi sta-
nowi samodzielny proces, ktory moze by¢ catkowicie (nawet pod wzgledem zysku) wydzielony z orga-
nizacji i czgsto przedsigbiorstwa, firmy, aby zmniejszy¢ ryzyko strategiczne, decyduja si¢ na wspolprace
z zagranicznym partnerem, z ktorym nastepnie dziela si¢ uzyskanym przychodem?®.

Joint venture zawieraja takze czgsto migdzynarodowe korporacje, bez wspotpracy z lokalnymi part-
nerami, w celu podzielenia kosztow i ryzyka zwiazanego ze stworzeniem centrum offshore. Przedsig-
biorstwa decydujace si¢ na taka forme dziatalnosci tacza posiadane zasoby kapitatowe i intelektualne,
aby zwigkszy¢ powodzenie prowadzenia dziatalnosci na nowym rynku®’. Do firm wykorzystujacych ten
model offshoringu mozna zaliczy¢: IBM, Citi, JP Morgan Chase i wiele innych.

Virtual captives

Virtual captives, czyli inaczej hybrid synthetic captives lub offshore dedicated centre (ODC)*, to
model taczacy zalety offshore outsourcingu i offshoringu w formie bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych. Szczegolnie poleca sig ja dla przedsigbiorstw, ktore z jednej strony chca mie¢ duza kontrolg nad
procesem $wiadczenia ustug oraz obawiaja si¢ jego catkowitego wydzielenia ze wzgledu na jego istot-
nos¢ dla funkcjonowania organizacji, a z drugiej strony nie sa gotowe, z uwagi na brak odpowiedniego
doswiadczenia, na samodzielne utworzenie bezposredniej inwestycji zagranicznej*.

Rozwiazanie to polega na tym, ze firma dysponuje w pewnym stopniu ,,na wlasno$¢” danym
procesem, tzn. ma nad nim petna kontrolg, ale jest on jednak realizowany przy wykorzystaniu akty-
woOw materialnych i niematerialnych innego dostawcy. ODC jest zarzadzane przez zagranicznego
partnera przy wykorzystaniu jego infrastruktury, wyposazenia oraz pracownikéw, a jednocze$nie
nadzorowane w duzym stopniu przez ustugobiorcg. Zasoby materialne i niematerialne partnera za-
granicznego sa oddelegowane do pracy na rzecz konkretnego projektu, a firma wspotpracujaca
otrzymuje mozliwos¢ kontroli nad takimi zagadnieniami, jak np.: zatrudnianie pracownikow, wpro-
wadzanie rozwiazania technologicznych i weryfikacja jakosci.

Strategia ta umozliwia przedsigbiorstwu monitorowanie sposobu wytwarzania ustug i elastyczne
wprowadzanie do nich zmian, jednocze$nie przerzucajac wickszo$¢ ryzyka operacyjnego na dostaw-
ce. Istnieja oczywiscie pewne negatywne strony tego rozwiazania. Nalezy do nich chociazby ryzyko
zwiazane z pozyskaniem i koniecznos$cia zarzadzania dlugookresowa relacja z zagranicznym partne-
rem. Model ten jest mniej kosztowny niz bezposrednia inwestycja zagraniczna, gdyz nie zaklada
wstepnych wydatkow zwiazanych z rozpoczynaniem dziatalnosci oraz niezbednymi udogodnieniami
organizacyjnymi. ODC cechuje ponadto zdecydowanie mniejsze ryzyko zwigzane z ewentualng
utrata kontroli nad procesem $wiadczenia ustug niz outsource offshoring®.

Model ten jest przede wszystkim wykorzystywany przez instytucje finansowe, takie jak np.:
Bank of America, Deutsche Bank i Merrill Lynch®. ODC jest coraz czesciej oferowane korporacjom
migdzynarodowym przez takich znanych dostawcow ustug offshore, jak Infosys i Wipros.

Third-party transparent

W tym modelu, przedsigbiorstwo otwiera samodzielnie centrum offshore w celu $wiadczenia ushug,
ktore przybieraly uprzednio forme outsourcingu i wykonywane byly przez inna organizacje w formie
strategii outsourcingu. Logicznym nastgpstwem takiej sytuacji jest dzialanie firmy outsourcingowej po-
legajace na transferze swojej dziatalno$ci do innego kraju. Strategia taka ma z reguty na celu dwa pod-
stawowe zamierzenia: zmniejszenie kosztow klienta oraz jednoczesne zwigkszenie marzy dostawcy.
W wigkszosci przypadkow dziatania takie sa podejmowane po akceptacji klienta, ktory jest informowany
lub tez bierze w pewnym stopniu czynny udziat w postepowaniu ustugodawcy.

» A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore..., op. cit, s. 92.

%0H. Kehal, V. Singh, Outsourcing and Offshoring in the 21th century: A Socio-Economic Perspective, Idea
Group, London 2006, s. 50.

31 K. Vales, The Offshoring Dilemma: Choosing an Appropriate,
http://www.faotoday.com/magazine.asp?artiD=1742

%2 A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore..., op. cit, s. 92.

% K. Vales, The Offshoring Dilemma..., op. cit.

3 C. Foster, J. Funk, The Offshore Solutions..., op. cit., s. 4.
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Minusem takiej strategii dla ustugobiorcy jest zdecydowanie wyzszy koszt niz ten, ktory wystepuje
w przypadku stworzenia wlasnej bezposredniej inwestycji zagranicznej. Model ten wymaga zdecydowa-
nie mniejszego zaangazowania ze strony przedsigbiorstwa, dla ktorego jest §wiadczony dany typ ushugi.
Za przyklad firmy, ktora stosuje taka strategie dla swoich klientow, mozna podaé Accenture®.

Build-operate-transfer

Model ten wystgpuje, gdy organizacja wynajmuje firme outsourcingowa, ktora z reguty jest du-
zy dostawca ustug offshore, w celu stworzenia danego centrum ustugowego. W okres§lonej perspek-
tywie czasowej jednostka offshore ma by¢ przekazana ustugobiorcy, tj. w wigkszosci przypadkow
zagranicznemu przedsigbiorcy. Jest to bardzo dobre rozwiazanie dla organizacji, ktore nie maja do-
$wiadczenia ani wiedzy niezbednej do rozpoczecia dziatalnosci w lokalizacji offshore, lecz chca
kontrolowaé proces $wiadczenia ustugi, a w przysztosci maksymalnie korzysta¢ z mozliwos¢ reduk-
cji kosztow dzigki strategii captive.

Build-operate-transfer umozliwia zdobycie wiedzy koniecznej do skutecznego zarzadzania jed-
nostka zlokalizowana za granica oraz zebranie niezbednych doswiadczen w celu prowadzenia dal-
szych dziatan majacych na celu globalizacj¢ firmy poprzez otwieranie centrow captive. Typowy
scenariusz zaktada, ze utworzona jednostka moze by¢ dtugo zarzadzana przez ustugodawce i dopiero
w momencie gdy osiagnie odpowiednia gotowos$¢ operacyjna oraz gdy ushugobiorca wykaze chegé
przejecia kontroli, przekazana pod jego zarzadzanie. Wiele firm §wiadczacych ustugi polegajace na
otwieraniu centrow offshore dla innych organizacji decyduje si¢ ostatecznie na ich sprzedaz, gdyz
obawia si¢ catkowitego odejscia klienta i otwarcia przez niego jednostki na bazie zdobytych do-
$wiadczen. Za przyktad migdzynarodowych korporacji, ktorych centra offshore byly wczesniej two-
rzone przez inne organizacji mozna poda¢ AIG i Aetna®.

Korzysci | zagrozenia wynikajace z poszczegolnych modeli offshoringu

Wyniki badan nad kryteriami wyboru formy offshoringu opublikowane w raporcie NRG zatytu-
towanym Offshoring in the Service Sector. A European Perspective, przeprowadzone na grupie 247
przedsigbiorstw pochodzacych ze Stanow Zjednoczonych oraz Holandii w 2006 r., ukazuja dominu-
jaca role bezposrednich inwestycji zagranicznych. Stanowia one trzy czwarte warto$ci $wiatowego
offshoringu w ustugach. Mniej niz potowa organizacji decyduje si¢ na podjecie dziatan offshorin-
gowych przy wspoétpracy z zagranicznymi podmiotami. Zdecydowanie przewaza wykorzystanie
modelu bezposrednich inwestycji zagranicznych. Wyrazna preferencja offshoringu w formie captive
cechuje dziatalnos$¢ taka jak R&D, ustugi inzynierskie, finansowe, podczas gdy dziatalno$¢ taka jak
centra kontaktowe bardzo czesto podlega outsource offshoringowi.

Wisrod kryteriow roznicujacych poszezegdlne modele offshoringu wymieni¢ nalezy:

Kontrol¢ — gdy kwestia ochrony danych osobowych, proceséw lub jakosSci jest szczegdlnie
wazna dla firmy, wtedy bardzo dobre rozwiazanie stanowi bezposrednia inwestycja w formie offsho-
ringu, gdyz minimalizuje on wszelkiego rodzaju ryzyko wynikajace ze wspétpracy i budowania
dlugookresowej relacji z inng firma;

Ryzyko strategiczne — najmniejsze poczatkowe ryzyko strategiczne charakteryzuje model out-
source offshoringu, najwigksze jest zwiazane z captive offshoringiem. Stosowanie wszelkiego ro-
dzaju form posrednich powoduje transfer cze$ci ryzyka na partnera zagranicznego;

Koszty poczatkowe — w momencie rozpoczynania dziatalnoéci konieczne jest poniesienie kosz-
tow zwiazanych z infrastruktura, zakupem software, hardware oraz innymi urzadzeniami niezbed-
nymi do $wiadczenia danego typu ustugi. Poczatkowy koszt stworzenia captive centre jest wysoki.
W przypadku innych form offshoringu zaktadajacych wspotpracg z zewngtrzna organizacja, ustugo-
biorca nie ponosi kosztow zwiazanych z rozpoczeciem inwestycji, badz nastgpuje ich podziat po-
migdzy obie wspotpracujace ze soba strony;

%A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore..., op. cit, s. 92.
% A. Vashistha, A. Vashistha, The Offshore..., op. cit, s. 92.
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Dlugookresowa oplacalno$¢ inwestycji — bezposrednia inwestycja zagraniczna jest najbardziej
optacalna w dtugim okresie, co przyczynia si¢ w znacznym stopniu do zwigkszania popularnosci tej
formy inwestycji;

Wiedze¢ — bezposrednia inwestycja zagraniczna jest zalecana, gdy otwiera si¢ dzialalnos¢,
w ktorej nie specjalizuja si¢ lokalne przedsicbiorstwa, oraz gdy firma ma do§wiadczenia i zna realia
funkcjonowania na danym obszarze geograficznym. Jezeli organizacja nie ma wystarczajacej wiedzy
dotyczacej sposobu $wiadczenia ustugi oraz informacji o lokalnych warunkach rynkowych, wtedy
zasadne wydaje si¢ by¢ skorzystanie ze wspolpracy z zagranicznym partnerem.

Offshoring a zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa

Offshoring jest koncepcja wspotgrajaca ze strategia zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa,
gdyz moze by¢ wykorzystywany jako narzedzie operacyjne umozliwiajace tworzenie wartosci dzigki
zwigkszeniu efektywnosci prowadzonych dziatan, redukcji kosztow oraz zwiekszeniu zasobow kapi-
tatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Strategia offshoringu w sferze ustug jest szczegdlnie istotna
na etapie tworzenia oraz utrzymania wartosci. Wptyw offshoringu na kreowanie warto$ci przedsig-
biorstwa moze by¢ wyliczony przy wykorzystaniu miernikéw takich jak ROI i NPV w ocenie efek-
tywnosci inwestycji, przede wszystkim dla spotek gietdowych. Jednak nawet gdy nie mozna ze
wzgledu na brak danych dokona¢ tego rodzaju wyliczen, offshoring ma duze znaczenie dla kreowa-
nia wartosci w przedsigbiorstwie, a w konsekwencji zwigkszenie jego innowacyjnosci.

Dziatania majace na celu zwigkszenie wartosci dla akcjonariuszy sa zwiazane z konieczn0scia
wyboru przez przedsigbiorstwo i jego kierownictwo odpowiedniej strategii oraz doboru narzedzi,
umozliwiajacych oddzialywanie na czynniki decydujace o wzroscie wartosci®’. Offshoring przyczy-
nia si¢ do zwigkszenia specjalizacji prowadzonych przez przedsigbiorstwa dziatan. W konsekwencji
powoduje zapotrzebowanie na organizacje, ktore prowadza dziatalno$¢ w waskich dziedzinach wie-
dzy, dazac do wykonania jej w najbardziej efektywny oraz w najlepszy mozliwy sposob po stosun-
kowo najnizszych kosztach. Specjalizacja oraz dazenie do podnoszenia standardow $wiadczonych
ustug jest przyczyna wzrostu innowacyjno$ci prowadzonych dziatan.

Realizacja trzech etapoéw zarzadzania wartoécia firmy czyli budowania, utrzymania i realizacji
wartos$ci powinna zosta¢ zweryfikowana i uwzgledniona w momencie tworzenia misji oraz wyzna-
czania celow strategicznych przedsigbiorstwa.

Mozna wymieni¢ nastgpujace zasady zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa, ktore powinny
by¢ wdrozone w celu zwiekszenia jego wartosci rynkowej®:

1. Zorientowanie priorytetow biznesowych firmy oraz jej strategii na dtugookresowe inte-
resy wiascicieli;
Przejscie od zarzadzania przez funkcje do zarzadzania procesami;
Wdrozenie zasad ewidencji kosztow i1 zyskow;
Zbudowanie i wdrozenie system komunikowania si¢ wewnatrz i na zewnatrz firmys;
Zaprojektowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego ukierunkowanego na wzrost
wartosci.

6. Koncentracja oraz rozwijanie kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa;

7. Zarzadzanie kosztami majace na celu identyfikacje i redukcje zbednych obciazen®.

Trzy z wyzej wymienionych zasad tacza si¢ w wysokim stopniu ze strategia offshoringu. Po
pierwsze nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze jednym z podstawowych motywow podjecia dziatan
offshoringowych jest dazenie do wydzielenia czgsci funkcji na zewnatrz. Oznacza to tym samym
skoncentrowanie si¢ przedsigbiorstwa na jego podstawowej dziatalnosci, co umozliwia mu kreowa-
nie wartosci dla akcjonariuszy. Wazne jest rowniez to, Zze rezygnacja z obszaréw dziatalnosci,
w ktorych przedsigbiorstwo nie tworzy przewagi konkurencyjnej, nie jest zwiazane tylko i wytacznie

agrw®

7 A. Cwynar, W. Cwynar, Kreowanie wartosci spotki przez dlugoterminowe decyzje finansowe, Polska Akademia Ra-
chunkowosci, Rzeszow 2007.

% A. Herman, A. Szablewski red., Orientacja na wzrost wartosci wspélczesnego przedsiebiorstwa, [W:] Zarzqdzanie
wartosciq firmy, Poltext, Warszawa 1999, s. 51.

% |bidem, s. 51.
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z checia zmniejszania zakresu funkcjonowania przedsigbiorstwa. Taka strategia przedsigbiorstwa
jest ukierunkowana na te obszary, ktore umozliwiaja generowanie nowego potencjatu®®. Po drugie,
powodzenie wdrozenia strategii offshoringu w sferze ustug jest w duzym stopniu uzaleznione od
wlasciwego zarzadzania procesami w przedsigbiorstwie. Dopiero wtedy, gdy dany proces jest ziden-
tyfikowany oraz usystematyzowany, moze on staé si¢ przedmiotem strategii offshoringowej*". Aby
przedsigbiorstwo efektywnie wdrozyto strategi¢ offshoringu, musi bardzo dobrze znaé proces, kto-
remu ma podlegac. Trzecia wazna ptaszczyzna, na ktorej offshoring wspomaga strategie zarzadzanie
wartoscia firmy jest dazenie do redukcji kosztow, co jest jednym z warunkéw poprawy konkuren-
cyjnosci i wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Obszary dziatalnosci, ktore nie przyczyniaja si¢ do
tego nalezy poddac restrukturyzacji. Restrukturyzacje¢ przedsigbiorstwa umozliwia wlasciwie wdro-
zona strategia offshoringu, tak w formie bezposredniej inwestycji zagranicznej, jak i outsourcingu
moze ona sprzyjac¢ ograniczeniu kosztow stalych w przedsigbiorstwie.

Czynniki wplywajace na wzrost wartosci przedsigbiorstwa mozemy podzieli¢ na finansowe oraz
niematerialne, ktore zostana szerzej omoéwione w dalszej czgsci tego rozdziatu. W literaturze przed-
miotu*? przedstawiane sa przede wszystkim finansowe aspekty tworzenia warto$ci przez przedsie-
biorstwo. Lecz zasadne wydaje si¢ takze podkreslenie rosnacego znaczenia warto$ci niematerial-
nych, wraz z rozwojem si¢ globalnej gospodarki opartej na wiedzy.

W tworzeniu wartosci dla akcjonariuszy przydatny jest model dziatalnosci firmy skupiajacy
uwage na kliencie oraz wykorzystujacy posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby i umiejgtnosci.
W literaturze podawane sa dwie koncepcje budowania przewagi konkurencyjnej: pierwsza, oparta na
przewadze kosztowej oraz druga — strategia wyrdzniania si¢. Przewaga kosztowa moze tworzy¢
wartos¢ dla akcjonariuszy, zarOwno poprzez osiaganie wyzszej marzy zysku, jak rowniez poprzez
zdobycie wigkszego udziatu w rynku. Jest to jednak w wigkszo$ci przypadkow przewaga krotko-
trwata, ktora wynika z wdrozenia przez konkurencje modeli imitacyjnych®. Wypracowanie przewa-
gi roznicujacej jest duzo trudniejsze, poniewaz konieczne jest wyrdznienie przedsigbiorstwa, a takze
z uwagi na zdecydowanie silniejsze powiazanie procesu tworzenia wartosci dla wtascicieli z proce-
sem tworzenia wartosci dla klienta. Offshoring jest procesem wspomagajacym tworzenie i utrzyma-
nie przewagi kosztowej, jak rowniez wyrdznienie przedsigbiorstwa ze wzgledu na mozliwo$¢ pod-
niesienia jako$ci $wiadczonych ustug.

Ponizej przedstawiony zostat w tabeli wptyw offshoringu na przyktadowe dziatania operacyjne
przedsigbiorstwa, majace na celu doprowadzi¢ do wzrostu jego wartosSci.

0 Ibidem, s.52

! Standaryzacja proceséw jest niemozliwa w odniesieniu do offshoringu proceséw badawczo-rozwojowych ze wzgledu na
innowacyjna forme¢ dziatalnosci i niemozno$¢ wytyczenia standardéw postgpowania. Jest to kwestia wyjatkowo istotna

z uwagi na rozwijajace sig¢ tendencje do offfshoringu funkcji R&D. W takich przypadkach przedsigbiorstwa w celu utrzy-
mania kontroli nad dziatalno$cia jednostek, zamiast wprowadzania norm i standardow podejmuja dziatania majace na celu
kontrolowanie biezacych zadan wykonywanych przez pracownikow.

42 patrz: A Rappaport, Wartosé dla akcjonariuszy, Poradnik menedzera i inwestora, WIG Press, Warszawa 1999, s. 78-79.

3 M. Mikolajek-Gocejna, Zarzqdzanie wspolczesnym przedsiebiorstwem. Perspektywa procesu ksztaltowania wartosci,
[w:] Przedsiebiorstwo, warto$¢ zarzqdzanie, red. C. Suszynski, Wydawnictwo Naukowe PWE, 2007, s. 131.
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Tabela nr 1. Wplyw offshoringu na przykladowe czynniki tworzenia wartosci przedsigbiorstwa

Stopa wzrostu przychodéw

Offshoring jest strategia otwierajaca przedsigbiorstwu mozliwosci wejécia na nowe rynki ze wzgledu na bu-
dowanie jego pozycji na arenie migdzynarodowej, a ponadto zdobywanie wiedzy i umiejetnosci niezbednych do
prowadzenia dziatalno$ci na skalg globalna;

Globalizacja prowadzonej dziatalno$ci umozliwia przedsigbiorstwu dostgp do migdzynarodowych zasobow
kapitatu intelektualnego. Mozna postawi¢ tezg, ze w erze gospodarki opartej na wiedzy jest to jeden z czynnikow
przesadzajacych o mozliwo$ciach tworzenia przez przedsigbiorstwo globalnej przewagi konkurencyjnej.

Wzrost marzy operacyjnej

Scentralizowanie oraz skonsolidowanie ustug finansowych jest dzialalnoscia prowadzona coraz czgsciej
w ramach offshoringowych centrow shared service. Rozwiazania takie sa praktykowane w wigkszo$ci korporacji
migdzynarodowych i umozliwiaja one wzrost jakosci §wiadczonych ustug dzigki wytworzeniu relacji w firmie
opartej o model klient—dostawca oraz obnizenie kosztow dziatalnosci;

Obnizenie kosztow poprzez outsourcing lub offshoring. Offshoring umozliwia redukcjg kosztow catkowi-
tych prowadzenia dziatalnos$ci dzigki pozyskaniu tanszej sity roboczej oraz zmniejszeniu kosztow operacyjnych;

Dazenie do zwigkszenia efektywnosci procesow w wyniku podejmowania dziatan majacych na celu zwigk-
szanie stopnia dojrzatosci i efektywnos$ci procesow wptywa w znacznym stopniu na wzrost marzy operacyjnej.
Offshoring jest strategia wymuszajaca podejmowanie dziatan majacych na celu standaryzacje i strukturyzowanie
procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie, ze wzgledu na konieczno$¢ utrzymania ich jakosci w momencie
delokalizacji okre$lonych procesow.

Stawka podatku oraz inne formy zachet dla inwestoréw zagranicznych

Wybdr lokalizacji offshoringu w duzej mierze polega na znalezieniu odpowiedniego panstwa, ktore oferuje
korzystne stawki i ulgi podatkowe. Wiele krajow stosuje zachety dla bezposrednich inwestorow zagranicznych,
nie tylko w postaci nizszych stawek podatkowych, lecz rowniez w formie grantdéw utatwiajacych rozpoczgcie
i prowadzenie dziatalno$ci. Przedsigbiorstwo podejmujac decyzje dotyczaca lokalizacji offshoringu powinno
dokonac¢ analizy atrakcyjnosci poszczegolnych panstw rowniez pod tym katem.

Wydatki kapitalowe

Wybér formy offshoringu w znacznym stopniu wptywa na wydatki kapitalowe przedsigbiorstwa. Offshoring
w formie bezposredniej inwestycji zagranicznej wiaze si¢ z koniecznoscia wynajmu lub zakupu majatku nie-
zbednego do prowadzenia okreslonej dziatalnosci gospodarczej na terenie innego panstwa. Wdrozenie strategii
offshoringu wymaga wprowadzenia systemu zarzadzania pieniadzem, ryzykiem oraz kursami walut.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Herman, A. Szablewski red., Orientacja na wzrost wartosci
wspolczesnego przedsiebiorstwa, [W:] Zarzqdzanie wartosciq firmy, Poltext, Warszawa 1999, s. 49.

Zakonczenie

Z przeprowadzonych rozwazan mozna wysnuc¢ nastgpujace wnioski:

Offshoring to proces wspomagajacy stworzenie i utrzymanie przewagi kosztowej, jak rowniez
wyroznienie przedsigbiorstwa ze wzgledu na mozliwo$¢ podniesienia jakosci $wiadczonych ustug
oraz ich innowacyjnosci.

Offshoring jest czynnikiem umozliwiajacym przedsigbiorstwu rozwoj i kreowanie wartosci
dzigki wykorzystaniu globalnych zasobow kapitatu intelektualnego oraz zestawieniom procesow,
ktorych poszczegdlne czgsci sa wykonywane w roznych lokalizacjach geograficznych.

Odgrywa on istotna rolg na dwoch etapach zarzadzania warto$cia: tworzenia i utrzymania war-
tosci. Offshoring umozliwia tworzenie warto$ci przez przedsigbiorstwo poprzez pozytywny wplyw
na dziatalno$¢ operacyjna podejmowana w celu doprowadzenie do wzrostu wartosci. Z drugiej stro-
ny niedoszacowanie ryzyka wigzacego sig z ta strategia moze doprowadzi¢ destrukcji wartosci.
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