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1. Wprowadzenie

Migdzynarodowe przenoszenie wykonywania ustug biznesowych jest istot-
nym procesem gospodarczym. Synteza badan dokonana przez Bank Swiatowy
wskazuje, ze warto$§¢ globalnego offshoringu ustug biznesowych wyniosta
ponad 200 mld USD w 2010 roku, zwigkszajagc swojg warto$¢ trzykrotnie
od 2006 roku [Gereffe, Fernandez-Strak 2010, s. 7]. Gospodarka polska byta
od poczatku XXI wieku jednym z rynkéw goszczacych przenoszone ustugi
biznesowe. W 2012 roku zatrudnienie w przeniesionych do Polski ustugach biz-
nesowych szacowane bylo na okoto 80 tysiecy oséb [Zwigzek Lideréw Ustug
Biznesowych w Polsce 2012, s. 23]. Proces globalnego offshoringu ustug bizne-
sowych stymulowany byt od konca lat 80. XX wieku przez m.in. liberalizacj¢
gospodarczg, postep naukowo-techniczny oraz réznice w kosztach pracy miedzy
krajami Triady (USA, Europa Zachodnia, Japonia) a rynkami transformujacymi
gospodarki. Uwarunkowania globalnego offshoringu ustug biznesowych podle-
gaja obecnie istotnym przemianom. Ewolucja globalnych uwarunkowan offsho-
ringu oddziatuje na przebieg procesu przenoszenia ustug biznesowych do Polski.
Skala zaangazowania krajowych przedsiebiorstw w ten proces wydaje si¢
niewielka. Jednak zmiany w uwarunkowaniach globalnych i dotychczasowy
przebieg procesu przenoszenia ustug biznesowych w Polsce moga stanowic
szanse na rozwoj krajowych przedsigbiorstw. W szczegdlnosci dotyczy to two-
rzenia przedsigbiorstw odpryskowych.

Bioragc pod uwage powyzsze, celem niniejszego opracowania jest analiza
zmian uwarunkowan zewnetrznych offshoringu ustug biznesowych oraz omé-
wienie przebiegu tego procesu w Polsce jako kraju goszczacym przenoszone
ustugi biznesowe z uwzglednieniem nastgpstw tego procesu i mozliwych konse-
kwencji dla rozwoju przedsigbiorstw odpryskowych.

W literaturze przedmiotu istniejg rozne definicje terminéw ustugi biznesowe
1 offshoring. Na potrzeby tego artykutu za ustugi biznesowe uznaje si¢ ,,wszyst-
kie $wiadczenia zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej i obstuga
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przedsigbiorstw” [Chilimoniuk 2011, s. 43]. Przedmiotem analizy sa te uslugi
biznesowe, ktére moga by¢ swiadczone za posrednictwem sieci informacyjnych.
Tym samym ich wykonywanie moze podlega¢ przeniesieniu do innej lokalizacji.
Jako definicj¢ offshoringu przyjmuje si¢ ,przesunigcie zamdéwien produkcji
lub ustug poza granice kraju” [Rybinski 2007, s. 14]. Za réwnowazne do offsho-
ringu ustug biznesowych przyjmuje si¢ przenoszenie ustug biznesowych. Nie
wprowadza si¢ rozréznienia czy podmiot dokonujacy offshoringu ustug bizne-
sowych przekazat ich wykonanie wlasnym spétkom zaleznym (ang. captive
offshoring) lub zewnetrznym dostawcom (offshore outsourcing) [Kedia,
Mukherjee 2009, s. 257]. W grupie zewnetrznych dostawcdw mozna wyréznié
niezaleznych globalnych dostawcéw ustug oraz niezaleznych miejscowych
dostawcow ustug, czyli firmy z dominujagcym udziatem kapitatu z kraju gosz-
czacego [Zorska, 2007, s. 68].

2. Globalne uwarunkowania offshoringu ustug biznesowych

Uwarunkowania przenoszenia uslug biznesowych ksztaltujg si¢ pod wpty-
wem przemian majacych czesto globalnych charakter. Rolg prekursoréw offsho-
ringu ushug biznesowych odegraly amerykanskie korporacje transnarodowe
(KTN) przenoszace ustugi informatyczne do Indii pod koniec lat 80. XX wieku.
Przedmiotem dyskusji jest, jakie uwarunkowania zewnetrzne miaty decydujace
znaczenie w rozwoju offshoringu ustug biznesowych. Jako istotne wskazywane
sg czynniki zwigzane z rozwojem technologii informatycznych i komunikacyj-
nych, strukturalne przemiany w gospodarce Swiatowej 1 istotne réznice w po-
ziomie wynagrodzen miedzy krajami [Gereffe, Fernandez-Strak 2010, s. 5] lub
wzrost znaczenia ustug w swiatowej gospodarce, mozliwos¢ przesytania produk-
tow ustug w formie cyfrowej i réznice w kosztach pracy [UNCTAD 2004,
s. 148-150]. Na podstawie literatury przedmiotu wydaje si¢, ze uwarunkowania
offshoringu ustug biznesowych w istotny sposéb ksztaltowane byly przez trzy
czynniki:

1) Liberalizacja gospodarki $wiatowe;.
2) Rozwdj technologii informacyjnych.
3) Miedzynarodowe réznice w kosztach pracy.

Liberalizacja gospodarcza — w dwoch ostatnich dekadach XX wieku —
zwigzana byla m. in. z przemianami politycznymi i gospodarczymi w Europie
Srodkowej i Wschodniej, Chinach i Indiach. Zmiany te umozliwity bardziej
swobodng wymian¢ ustug w skali globalnej i rozwdj zagranicznych inwestycji
bezposrednich w krajach transformujgcych gospodarki. Powstata przestrzen
gospodarcza, w ktérej mozliwy byt rozwdj offshoringu ustug biznesowych.
Jednak dlugookresowa analiza wolnosci gospodarczej w skali globalnej na pod-
stawie wskaznika Economic Freedom of the World sugeruje, ze po znacznym
wzroscie w latach 80. 1 90. XX wieku ocena wolnosci gospodarczej w skali
swiatowej ulegta stagnacji w pierwszej dekadzie XXI wieku [Miller, Holmes,
Feulner 2013, s. 5]. Tym samym uwarunkowania zwiazane z liberalizacja
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gospodarcza moga obecnie w mniejszym stopniu stymulowa¢ proces offshoringu
ustug biznesowych.

Narzedzia do przenoszenia ustug biznesowych dostarczone zostaty przez
rozwdj technologii informacyjnych. Wynalezienie Internetu i jego rozwéj byto
innowacja transformujaca, ktéra umozliwita powstanie i ekspansje nowych dzie-
dzin dzialalno$ci gospodarczej w tym offshoringu ustug biznesowych. Techno-
logia przesytania danych w formie cyfrowej osiagneta znaczny stopien dojrzato-
$ci, co doprowadzito do znacznego spadku kosztu jej wykorzystania. Dostgp do
infrastruktury informacyjnej wysokiej jakosci jest postrzegany w offshoringu
ustug biznesowych jako standard rynkowy. Wskazuje na to m.in. niewielka wa-
ga przypisywana infrastrukturze informacyjne w analizach miedzynarodowej
atrakcyjnosci lokalizacji ustug biznesowych [Kearney 2011, s. 19]. W dziedzinie
technologii informacyjnych istotnych dla rozwoju offshoringu ustug bizneso-
wych inne innowacje z przetomu XX i XXI wieku zwigzane np. z rozpowszech-
nieniem oprogramowania do wideo konferencji lub zarzadzania komunikacja
w biurach obstugi klienta mozna zaliczy¢ jedynie do innowacji przyrostowych.
Doprowadzily one do udoskonalenia produktéw i1 proceséw biznesowych,
ale w niewielkim stopniu moga spetnia¢ funkcje¢ stymulatoréw dalszego rozwoju
offshoringu ustug biznesowych.

Istotng rolg¢ w inicjowaniu i rozwoju offshoringu ustug biznesowych miaty
roznice w kosztach pracy miedzy krajami Triady, a krajami transformujacymi
gospodarki. Dzigki liberalizacji gospodarczej i rozwojowi technologii informa-
cyjnych KTN mogty aktywnie wykorzystywac réznice w kosztach pracy przeno-
szac ustugi biznesowe. Szczegdlnie w przypadku pracochtonnych ustug o nie-
wielkiej wartoSci dodanej, ograniczenie kosztéw dziatalnosci bylo wazng
przestanka offshoringu ustug biznesowych. Analiza tempa wzrostu realnych
wynagrodzen w latach 2000-2011 wskazuje na duze globalne dysproporcje.
W krajach rozwini¢tych, bedacych krajami macierzystymi przenoszenia ustug
biznesowych, srednie realne pensje wzrosty w latach 2000-2011 o okoto 5%.
W tym samym okresie wzrost realnych pensji w Krajach Europy Wschodniej
1 Azji Centralnej wyniost 171%, a w pozostalej czesci Azji 95% [UNILO 2013,
s. 10]. Dane Eurostatu na poziomie poszczegdlnych krajow potwierdzaja to zja-
wisko. W latach 2000-2009 $rednie realne wynagrodzenie we Wtoszech, Francji,
Kanadzie, USA, Niemczech i Japonii rosto srednio ponizej 1% rocznie, podczas
gdy w Chinach rosto o0 12,6%, w Indonezji o 5,3%, w Rosji 0 12,9%, w Indiach
0 2,6% rocznie [EUROSTAT 2012, s. 65]. Tym samym réznice w wynagrodze-
niach pracownikéw miedzy krajami macierzystymi, a krajami goszczgcymi
ustugi biznesowe ulegaja zmniejszeniu. Niektére analizy wskazuja, ze w obsza-
rze ustug biznesowych podlegajacych offshoringowi konwergencja ptac prze-
biega szybciej niz w pozostatych sektorach gospodarki'. Tym samym offshoring
ustug biznesowych moze przynosi¢ przedsiebiorstwom mniejsze korzysci
kosztowe niz byto to mozliwe kilkanascie lat temu.

! Zatrudnienie programisty komputerowego w Indiach kosztuje obecnie jedynie 25% mniej niz
zatrudnienie osoby o analogicznych kompetencjach w USA [The Economist 2013, s. 13].
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Analiza globalnych uwarunkowan offshoringu ustug biznesowych wskazu-
je, ze w pierwszej dekadzie XXI wieku zmniejszyla si¢ sila oddzialywania
gtéwnych stymulatoréw, ktére odegraty znaczng role w inicjowaniu i rozwoju
tego procesu w dwoch ostatnich dekadach XX wieku. Zjawisko reshoringu, czyli
przenoszenia produkcji do kraju macierzystego — znane z inwestycji przemysto-
wych — wydaje si¢ jeszcze w niewielkim stopniu dotyczy¢ uslug biznesowych.
Jednak tendencja ta moze miec istotne znaczenie w przysztosci [BCG 2012,
s. 8-10]. Tym samym wazne wydaje si¢ pytanie, czy istnieja w $Srodowisku
zewngtrznym inne zjawiska gospodarcze, ktére mogg korzystnie oddzialywaé na
rozwdj offshoringu ustug biznesowych. Literatura przedmiotu nie dostarcza
jednoznacznych odpowiedzi na to pytanie. Wydaje si¢, ze jednym z mozliwych
stymulator6w dalszego przenoszenia uslug biznesowych moze by¢ rozwdj
gospodarki opartej na wiedzy. Zjawisko to mogloby stymulowaé przenoszenia
coraz bardziej ztozonych ustug biznesowych o duzej warto$ci dodanej dla przed-
sigbiorstwa. Prébe systematyki i podsumowania tego procesu stanowi ponizszy
rysunek.
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Rys. 1. Systematyka przenoszonych ustug biznesowych ze wzgledu

na ich warto$¢ dodana
Zrodto: opracowanie witasne na podstawie [Gereffi, Fernandez-Stark 2010, s. 5].

N

Jednym z rezultatéw tego procesu bylby wzrost znaczenia waloréw lokali-
zacyjnych, takich jak np. wyspecjalizowane, potwierdzone mi¢dzynarodowymi
certyfikatami kompetencje pracownikéw, duzy kapitat spoteczny i innowacyj-
no$¢. Tym samym kluczowe znaczenie w procesie przenoszenia ustug bizneso-
wych mialoby zagadnienie globalnego konkurowania o tak rozumiane zasoby.
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3. Przebieg procesu offshoringu ustug biznesowych w Polsce

Na przetomie XX i XXI wieku gospodarka polska stata si¢ atrakcyjna loka-
lizacja dla offshoringu ustug biznesowych. Bylo to spowodowane przede
wszystkim transformacja polityczng i gospodarcza, rozpoczeta na przetomie
lat 80. 1 90. XX wieku oraz wyraznie nizszymi kosztami pracy w poréwnaniu
do krajow Triady. Istotne znaczenie dla rozwoju offshoringu ustug biznesowych
w Polsce miata réwniez perspektywa przystagpienia do Unii Europejskiej oraz
bliskos¢ rynkéw macierzystych przenoszenia ustug biznesowych. Skumulo-
wane zagraniczne inwestycje bezposrednie (ZIB) w kategorii ustug zwigzanych
z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej wyniosty w latach 2001-2009 okoto
17 mid euro’.

Tabela 1. Naptyw zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB) do sektora
ustug w Polsce w latach 2001-2009 (w mld euro)

Rok 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | Suma

Wartosé
7Z1B

0,11 | 0,45 | 043 | 0,77 | 1,30 | 4,90 | 4,36 | 2,67 | 2,05 | 17,04

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Radto, Kowalewski 2008, s. 8
oraz Ministerstwo Gospodarki 2011, s. 7].

Analiza offshoringu ustug biznesowych w Polsce wskazuje na istotng role
podmiotéw z kapitalem zagranicznym [Zwigzek..., op. cit., s. 15]. W procesie
tym dominowaty KTN przekazujace wykonanie ustug do swoich filii lub zleca-
jace ich wykonanie niezaleznym globalnym dostawcom ustug biznesowych.
Liczba centréw ustug biznesowych z kapitalem zagranicznym na rynku polskim
rosta nieprzerwanie w latach 2003-2011 od 69 w 2003 roku do 337 w 2011 roku.
Obrazuje to rysunek 2.

Analiza tempa wzrostu liczby centréw ustug biznesowych i wartosci ZIB
moze sugerowa¢ zmniejszajgcg si¢ dynamike przenoszenia ustug bizneso-
wych do Polski w ostatnich czterech latach. Nie potwierdza tego jednak
wzrost zatrudniania od okoto 46 tysigcy oséb w 2008 roku do 85 tysiecy
w 2011. Bioragc pod uwagg liczbg zatrudnionych do najwazniejszych o$rod-
kéw offshoringu ustug biznesowych w Polsce zalicza si¢: Krakéw — okoto
19 tysiecy zatrudnionych, Warszawa — 14 tysigcy 1 Wroctaw — 13 tys.
[www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=18041, s. 25]. W opracowaniu firmy Tholons
dotyczacym najbardziej atrakcyjnych lokalizacji outsourcingu ustug bizneso-
wych Krakéw znalazt si¢ na 10, Warszawa na 36, Wroctaw na 75 miejscu na
$wiecie [Tholons 2013, s. 2-6]. Do o§rodkéw $redniej wielko$ci z zatrudnieniem

% Kategoria ,,Obstuga nieruchomosci, informatyka, nauka, wynajem maszyn i pozostale ustugi
zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej” wydaje si¢ w najwickszym stopniu zwigza-
na z ustlugami biznesowymi. Obejmuje ona jednak réwniez inwestycje w ustugi biznesowe, ktére
mogty nie by¢ przedmiotem offshoringu.
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miedzy 5-10 tysiecy oséb mozna zaliczy¢: L6dz, Tréjmiasto, aglomeracje
Katowicka i Poznan.
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Rys. 2. Tempo wzrostu liczby centréw ustug biznesowych w Polsce, w latach 2003-2011
Zrédto: [Zwigzek Lideréw Ustug Biznesowych w Polsce 2012, s. 12].

Typowe ustugi biznesowe przenoszone do Polski obejmuja: finanse i ksie-
gowos¢, ustugi IT, badania i rozwéj, obstuge klienta. Mniej rozpowszechnione
jest $wiadczenie ustug w obszarach: zarzadzanie zasobami ludzkimi, wspieranie
podejmowania decyzji, analizy finansowe i zarzadzanie zaopatrzeniem. Mozna
domniemywac, ze jedynie cze$¢ tych aktywnosci nalezy do uslug o duzej
wartosci dodanej. W badaniu ankietowym w 2012 roku okoto 30% podmiotow
deklarowato, ze w zakresie ich dziatalno$ci sa ustugi zwigzane z badaniami
i rozwojem, 7% uznato, ze wykonuje ustugi oparte na wiedzy. W tym samym
badaniu az 87% przedsigbiorstw zadeklarowalo, ze w ostatnich trzech latach
zwigkszyto zlozono§¢ $wiadczonych wustug. Podobny odsetek badanych
przedsigbiorstw wskazal, Ze tendencja ta bedzie utrzymana w przysztosci
[www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=18041, s. 30-34]. Rosngca zlozonos¢ ustug
przenoszonych do Polski moze mie¢ zwigzek z ewolucjg globalnych uwarunko-
wan tego procesu w szczego6lnos$ci z offshoringiem ustug o coraz wigkszej war-
tosci dodane;j.

Rozwéj offshoringu ustug biznesowych ma liczne konsekwencje dla
polskiej gospodarki. Mozna do nich zaliczy¢ wzrost warto$ci eksportu ustug
biznesowych z Polski. Wskazujg na to dane UNCTAD w kategoriach: ,,inne
ustugi biznesowe” obejmujacej m.in. ustugi doradcze, ksiggowe, badania
1 rozwdj oraz ,,ustugi informatyczne i informacyjne”.
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Rys. 3. Warto$¢ eksportu z Polski w wybranych kategoriach ustug w latach 2000-2011
w mln USD
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych
z [http://unctadstat.unctad.org, dostep: 6 styczen 2012].

Kolejne nastgpstwa rozwoju offshoringu w Polsce to powstanie nowych
specjalizacji na rynku pracy, transfer wiedzy i wzrost kompetencji pracownikéw.
Do nowych specjalizacji zwigzanych z przenoszeniem i wykonywaniem ustug
biznesowych naleza m.in. stanowiska: menedzer ds. przenoszenia procesOw
biznesowych (ang. transition manager), menedzer ds. optymalizacji proceséw
biznesowych (ang. continouos improvement manager) i menedzer procesu biz-
nesowego (ang. process manager). Wedlug badania A.T. Kearney, od 2004 roku
poprawia si¢ ocena atrakcyjnosci lokalizacyjnej Polski do przenoszenia ustug
biznesowych w kategorii ,, dostgpno$¢ zasobow ludzkich”. Wiaze si¢ to z popu-
laryzacja wyzszego wyksztalcenia, poprawa znajomosci jezykow obcych
irosnacg liczbg os6b majacych doswiadczenia w offshoringu ustug biznesowych
[Kearney 2011].

Z powodu braku szczegétowych badan trudno jest doktadnie okresli¢ skalg
zaangazowania krajowych przedsi¢biorstw w proces przenoszenia ustug bizne-
sowych do Polski. Wydaje si¢, ze rozw6j niezaleznych lokalnych dostawcéw
ustug biznesowych nie nalezat do tej pory do istotnych nastepstw tego procesu.
Dziatalnos¢ KTN zwigzana z przenoszeniem uslug biznesowych nie wigze si¢
z budowa ztozonych tancuchéw dostaw 1 rozleglych sieci kooperantéw.
W zwiazku z tym, efekt dyfuzji wiedzy i technologii w kraju goszczacym moze
by¢ bardziej ograniczony niz w przypadku przedsigwzie¢ przemystowych.
Ogranicza to mozliwosci rozwoju krajowych kooperantéw 1 powstawania przed-
siebiorstw odpryskowych. Jednak rozwdj przenoszenia ustug informatycznych
do Indii w latach 90. XX wieku stanowil bodziec do utworzenia wielu lokalnych
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przedsigbiorstw. Ich dalszy rozwdj doprowadzit do powstania kilku niezalez-
nych globalnych dostawcéw ustug biznesowych, takich jak: Wipro, Infosys,
Tata Consultancy Services. Mimo rozwoju offshoringu ustug biznesowych
w Polsce — w ciggu ostatnich kilkunastu lat — trudno jest wskaza¢ krajowe
przedsigbiorstwa, ktére odniosty pordwnywalny sukces. Wydaje si¢, ze poten-
cjalne przyczyny tej sytuacji, takie jak np.: dotychczasowa niewielka skala
sektora ustug biznesowych, poczatkowo duza luka technologiczna mi¢dzy KTN
a krajowymi przedsiebiorstwami, brak odpowiedniego know-how lub brak efek-
tywnej polityki innowacyjnej panstwa, moga mie¢ coraz mniejsze znaczenie
w zwigzku z rozwojem i rosngcg dojrzatoscia sektora ustug biznesowych prze-
noszonych do Polski. Istotne znaczenie w tworzeniu sprzyjajacych warunkéw
do rozwoju przedsiebiorstw odpryskowych w obszarze offshoringu ushig
biznesowych moze mie¢ rosngca podaz pracownikéw, majacych do§wiadczenie
w ustugach biznesowych oraz zwigkszajaca si¢ ztozono$¢ i warto§¢ dodana
wykonywanych ustug.

4. Podsumowanie

Liberalizacja gospodarcza, mig¢dzynarodowe réznice w kosztach pracy
i rozwdj technologii informacyjnych odegraly znaczaca role w inicjowaniu
offshoringu ustug biznesowych. Znaczenie tych czynnikéw dla ksztaltowania
procesu przenoszenia uslug biznesowych ulega obecnie zmniejszeniu. Istotnym
aspektem procesu przenoszenia ustug biznesowych staje si¢ offshoring ustug
biznesowych o duzej warto$ci dodanej. Tym samym nastepuja zmiany w wyko-
rzystaniu lokalizacji zagranicznych, od waloréw zwigzanych z obnizaniem kosz-
tow ku walorom wspierajgcym poprawe jakosci ustug oraz innowacyjnosci
przedsigbiorstw. W pierwszej dekadzie XXI wieku w wyniku zagranicznych
inwestycji bezposrednich i dziatalnosci korporacji transnarodowych nastgpit
znaczacy rozwdj przenoszenia ustug biznesowych do Polski, co doprowadzito
do zwigkszenia eksportu, powstania nowych specjalizacji zawodowych i wzrostu
zatrudnienia. W niewielkim stopniu przyczynilo si¢ to do ekspansji krajowych
przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w offshoringu ustug biznesowych. Dotych-
czasowy rozwoj offshoringu ustug biznesowych w Polsce oraz globalna tenden-
cja do przenoszenia coraz bardziej ztozonych ustug biznesowych moze stanowié
szans¢ dla przedsi¢biorstw odpryskowych, wyspecjalizowanych w ushugach
o duzej wartosci dodanej, wymagajacych wysokich kompetencji i znacznej
wiedzy pracownikéw.



292 Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci w warunkach niepewnosci i ryzyka

Bibliografia

1.  Kearney A.T.: (2011), Offshoring Opportunities amid Economic Turbulence,
http://www.atkearney.com/gbpc/global-services-location-index

2. Boston Consulting Group (2012), U.S. Manufacturing Nears the Tipping Point,
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/manufacturing_supply_chain_m
anagement_us_manufacturing_nears_the_tipping_point

3. Chilimoniuk E.: (2011), Eksport ustug biznesowych z Polski, ,,Zeszyty Naukowe”
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan.

4.  The Economist (2013), Special report: Outsourcing and offshoring: Here, there
and everywhere, vol. 406, nr. 8818.

5. Eurostat (2012), The EU in the World 2013, a statistical portrait, Luxembourg.

6. Gereffe G., Fernandez-Strak K.: (2010), The Offshore Services Value Chain,
Developing Countries and the Crisis, The World Bank, www.econ.worldbank.org

7. Kedia B.L., Mukherjee D.: (2009), Understanding offshoring: A research
framework based on disintegration, location and externalization advantages,
Journal of World Business, Vol. 44.

8. Miller T., Holmes, K.R., Feulner E.J.: (2013), Highlights of 2013 the Index
of Economic Freedom, Heritage Foundation, Washington DC.

9.  Ministerstwo Gospodarki Narodowej (2011), Bezposrednie inwestycje zagraniczne
w latach 2001-2010 — ogdlne tendencje , Departament Analiz i Prognoz, Warszawa.

10. Radlo M.]J., Kowalewski O.: (2008), Wptyw Globalizacji na Polskg gospodarke,
[w:] Materiaty i Studia, Warszawa, nr 230.

11. Rybinski K.: (2007), Globalizacja w trzech odstonach: offshoring — globalne
nierownowagi — polityka pienigzna, Difin, Warszawa.

12. Tholons (2013), 2013 Top Outsourcing Destinations,
http://www.tholons.com/TholonsTop100/pdf.

13. United Nations Conference on Trade and Development (2004), World Investment
Report 2004, The shift towards services, New York.

14.  United Nations International Labour Office (2013), Global Wage Report 2012/13,
Wages and equitable growth, Geneva.

15. Zorska A.: (2007), Korporacje transnarodowe: przemiany, oddziatywania,
wyzwania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

16. Zwigzek Lider6w Ustug Biznesowych w Polsce (2012), Sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce, www.paiz.gov.pl/ files/?id_plik=18041



