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Wstep

Nasilenie si¢ globalnej konkurencji z jednej strony, z drugiej za$
che¢ sprostania regionalnym wymaganiom konsumentéw zmusily kor-
poracje mi¢dzynarodowe do reorganizacji swoich struktur przy uzyciu
nowych modeli zarzgdzania. Wérdd wielu dostepnych strategii, jedng
z cze$ciej wybieranych jest zarzadzanie z wykorzystaniem offshoringu,
polegajacego na przetransferowaniu czesci dziatan biznesowych i ulo-
kowaniu ich poza granicami kraju firmy macierzyste;.

Gtowna korzyscia dla przedsiebiorstwa z tytutu wdrozenia offsho-
ringu jest rozwdj w sferze ustug $wiadczonych dla podlegtych jednostek
oraz wzrost rozpoznawalnosci marki i zblizenie si¢ do regionalnych
rynkow zbytu dzigki przeniesieniu czesci dziatalnos$ci do innego kraju.

Jedng z najszybciej rozwijajacych si¢ w naszym kraju lokalizacji
dla tego typu inwestycji jest £.6dz. W przeciggu niespetna kilkunastu lat
swoje siedziby utworzyto tutaj kilkanascie firm zagranicznych. Wsrod
nich znalazt si¢ holenderski producent sprzetu elektronicznego — Royal
Philips Electronics, ktory otworzyt w Lodzi migdzynarodowe centrum
ustug zakupowych i finansowych (Shared Service Center).
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1. Idea offshoringu

1.1. Offshoring - definicje, typy,
perspektywy rozwoju

Zgodnie z definicjg dr D. Ciesielskiej, offshoring jest to zmia-
na w funkcjonowaniu migdzynarodowego biznesu, wystepujaca pod
wplywem rozwoju technologii telekomunikacyjno-informacyjnych,
nasilajacej si¢ globalnej konkurencji oraz liberalizacji przepiséw do-
tyczacych miedzynarodowego handlu ustugami. Polega ona na wy-
dzieleniu czesci ustug biznesowych, IT i badawczo-rozwojowych,
a nastepnie przekazaniu ich do wykonania przedsigbiorstwom w kra-
jach o nizszych kosztach pracy lub o wigkszych zasobach kapitalu
intelektualnego.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z zamiennym uzywa-
niem termindw outsourcing i offshoring, lecz pojgcia te nie s tozsame.
Pojecie outsourcing (Outsider Resorce Using) oznacza wykorzystanie
zasobow zewnetrznych 1 wiaze si¢ z podwykonawstwem oraz z na-
wigzaniem dilugotrwatej wspotpracy z kontrahentem i przebudowsg
otoczenia zasadniczej dziatalnosci. Innymi stowy, jest to przesuniecie
zamowien, produkcji lub ustug do innej firmy.

Offshoring za$ jest przeniesieniem wybranych proceséw bizne-
sowych przedsi¢biorstwa poza granice kraju. Dotyczy to procesow
takich, jak produkcja, ustugi lub zamowienia. Przeniesienie moze nastg-
pi¢ w ramach tego samego przedsi¢biorstwa lub innego, zewngtrznego.
Wedtug UNCTAD offshoring to ,,proces polegajacy na wytwarzaniu
ustug na terytorium innego panstwa. Moze by¢ przeprowadzany przez
firme¢ na zasadzie dzialan wewngtrznych (captive offshoring) lub po-
przez outsorcing do zagranicznego kontrahenta (offshore outsour-
cing)”. W tym drugim przypadku mamy wigc do czynienia z procesem
hybrydowym, taczacym cechy outsourcingu i offshoringu (rys. 1). Na
potrzeby niniejszej publikacji przyjmujemy rozumienie terminu offsho-
ring odnoszace si¢ do definicji captive offshoring.
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Rysunek 1. Uproszczony model transferu czgsci biznesu

Zrddto: opracowanie wilasne

Jezeli chodzi o sfer¢ ustug, offshoring okreslany jest jako zja-
wisko polegajace na przenoszeniu przez przedsigbiorstwo za granice
czynnosci, ktore uprzednio byly wykonywane w danym kraju. Obec-
nie offshoring dotyczy nowych typdéw ustug, w szczegdlnosci tych,
ktorych przekazywanie na dalekie odleglosci stato si¢ mozliwe dzieki
rozwojowi technologii telekomunikacyjno-informatycznych'.

U A. Szymaniak, Globalizacja Ustug, Outsourcing, Offshoring i Shared Service
Centers, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 189—191.
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Wbrew obiegowej opinii offshoring nie jest jedynie odpowiedzig
na potrzebe zmniejszenia kosztOw pracy poprzez przenoszenie jej
do krajow nisko rozwinigtych lub rozwijajacych si¢. W wielu przypad-
kach oznacza to przenoszenie ustug do krajow, ktore posiadajg wysoko
rozwiniegtg infrastruktur¢ naukowo-badawczg oraz charakteryzujacych
sie stosunkowo wysokimi kosztami zatrudnienia i prowadzenia dziatal-
nosci organizacyjnej. Jest to w znacznym stopniu uwarunkowane da-
zeniem organizacji do tworzenia warto$ci poprzez zapewnienie sobie
dostepu do miedzynarodowych zasobow kapitatu intelektualnego, inno-
wacji technicznych oraz mozliwosci ekspansji na globalne rynki zbytu?.

Intensywny rozwdj offshoringu wynika ze zwiekszajacego si¢ zapo-
trzebowania na nowe typy ustug, ktore sa generowane przez nowoczesne
przedsiebiorstwa. W szczegolnosci sa to ustugi bedace produktami po-
srednimi, gdzie decydujgce znaczenie maja zasoby intelektualne, wiedza
1 informacja. Powodzenie offshoringu zalezy od wielu czynnikdw, takich
jak: sytuacja ekonomiczna, nasilenie globalnej konkurencji, liberalizacja
w handlu ustugami czy rozw¢j technologiczny. Przedsiebiorstwo poprzez
wdrozenie offshoringu korzysta z globalnych zasobow kapitatu ludzkie-
go oraz uzyskuje korzysci finansowe, ktére wynikajg z nizszych kosz-
tow operacyjnych’. Wigze si¢ to z pozostawieniem ushug kluczowych
dla przedsigbiorstwa w kraju macierzystym, a przeniesieniu jedynie tych
operacji, ktore pelnig funkcje pomocnicza dla biznesu.

1.2. Offshoring procesow biznesowych

Offshoring procesow biznesowych stat si¢ popularny wsrod kor-
poracji miedzynarodowych w latach 90. XX w. Delokalizacja zasoboéw
i dziatalnos$ci przedsigbiorstw wymusita zmiany w ich funkcjonowaniu
poprzez stworzenie centrow koordynacji funkcjonowania organizacji
w skali globalnej. Centra te staly si¢ swego rodzaju posrednikiem mig-

2 www.egospodarka.pl [dostep: 29.08.2012].
3 D. Ciesielska, Offshoring ustug wplywa na rozwdj przedsiebiorstwa, Wydaw-
nictwo Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 32—34.
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dzy rozproszonymi geograficznie sieciami wspotpracujacych ze soba
jednostek organizacyjnych a gtowng siedzibg firmy*.

Omawiana koncepcja w ostatnim okresie stata si¢ czesto wdra-
zang strategia biznesowa przez firmy, ktore poszukujg oszczgdnosci
i nowych zasobow kapitatu ludzkiego, a zarazem daza do zwigkszenia
efektywnos$ci pracy oraz podniesienia jako$ci wykonywanych ustug.
Najczesciej przenoszonymi procesami biznesowymi sa: finanse i ksie-
gowos¢, ustugi prawne, call centers, ustugi inzynieryjne, analizy i ba-
dania rynku oraz przetwarzanie danych’®. Sg one $wiadczone w ramach
nowo powotanych jednostek zwanych ogolnie Shared Service Centers.

Zgodnie z podzialem zaproponowanym przez dr D. Ciesielska, przy-
ktadem Shared Service Center (SSC), czyli procesu biznesowego, w kto-
rym centrum przejmuje funkcje biznesowe od korporacji macierzystej
i tworzone jest w miejscach, gdzie niskie koszty pracy wystepuja w pota-
czeniu z wysokg wydajnoscig oraz jakos$cia, jest Philips SSC Lodz.

1.3. Offshoring w Polsce

Offshoring stanowi dla przedsigbiorstwa zrodto przewagi konku-
rencyjnej i przesadza o rozwoju firmy. Jest on uzalezniony od dwoch
zmiennych — z jednej strony od odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikow, z drugiej za$ — od wykorzystania nowych technologii
informatycznych. Wybor panstwa, w ktorym zostanie stworzone cen-
trum offshoringowe, zalezy od takich parametrow, jak: stawki ptac, ulgi
dla przedsiebiorstw, skala podatkoéw, zasoby kapitatu ludzkiego oraz
struktury gospodarki w danym panstwie. Coraz czesciej dzialalnosé
offshoringowa nie sprowadza si¢ jedynie do przekazywania funkcji
operacyjno-wspierajacych, ale dotyczy takze ustug skomplikowanych,
opartych na wiedzy i1 dostarczajacych coraz wigksza wartos¢ dodang
przedsigbiorstwu.

4 K. Ktosinski, A. Mastowski, Globalizacja sektora ustug w Polsce, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 15—16.
5 D. Ciesielska, Offshoring ustug..., s. 32—34.
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O tym, jak duze znaczenie maja obecnie tego typu ustugi biznesowe,
$wiadczy ogromna liczba nowo powstajacych centréw offshoringowych
w Polsce. Tylko w latach 2009-2011 prace w tych centrach znalazto
28 tys. nowych pracownikéw, a wedtug prognoz — w 2012 r. sektor
ten bedzie zatrudniat ok. 100 tys. 0sob®. Polska posiada dobre warunki
do tego typu inwestycji ze wzgledu na swoje polozenie geograficzne,
dostep do wykwalifikowanej kadry, podobienstwa kulturowe do krajow
wysoko rozwinietych oraz poziom ptac adekwatny do efektywnosci za-
trudnionych’. Dzigki powyzszym czynnikom w 2011 r. nasz kraj dota-
czyt do grupy panstw dojrzalych do inwestycji offshoringowych®.

1.4. L6dz jako miasto ustug offshoringowych
- potencjal miasta

Centra zaplecza biznesowego (tzw. BPO — Business Process Out-
sourcing) to jedna z priorytetowych branz w f.odzi. Miasto jest atrak-
cyjne dla inwestorow przede wszystkim ze wzgledu na duzg dostepnosc
pracownikow oraz niskie koszty prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j
— niski poziom ptac oraz konkurencyjne ceny powierzchni biurowych.

1.6dz jest trzecim pod wzgledem liczby ludnosci miastem w Pol-
sce (w 2011 r. zameldowanych byto ok. 737 tys. 0sob) i czwartym
pod wzgledem powierzchni (293,25 km?). Atutem miasta jest jego
lokalizacja — centralne potozenie wzgledem wigkszosci stolic Europy
Srodkowej oraz najwiekszych miast Polski. £odZ jest usytuowana na
skrzyzowaniu powstajacych autostrad Al i A2, drogi ekspresowej S8
oraz zachodniej obwodnicy S14. Ponadto w miescie znajduje si¢ port
lotniczy, ktéry obstuguje zarowno loty krajowe, jak i polaczenia mie-
dzynarodowe.

Co wigcej, L.0dz jest duzym osrodkiem akademickim, w ktorym
funkcjonuje 6 uczelni panstwowych oraz 18 prywatnych. Ksztalci sig

¢ M. Kaczmarczyk, Hit eksportowy, ,,Forbes” 2012, No 9.
7 D. Ciesielska, Offshoring ustug...,s. 78.
§ M. Kaczmarczyk, Hit...
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tutaj ponad 120 tys. studentow, z ktdrych kilkadziesiat tysiecy rocznie
uzyskuje dyplom®.

Dla konkurencyjnos$ci miasta nie bez znaczenia sg rowniez aspek-
ty finansowe. Przecig¢tne wynagrodzenie brutto w sektorze przedsig-
biorstw w 2011 r. wyniosto 3197,77 zt i bylo najnizsze w poréwnaniu
z innymi duzymi miastami kraju. Najwyzsze wynagrodzenie odnoto-
wano w Warszawie. Zarobki w Lodzi w porownaniu do stolicy byty
nizsze o 31,7%, natomiast w stosunku do najbardziej zblizonego pod
wzgledem poziomu plac Wroctawia i Krakowa — o okoto 11-13%. Je-
$li chodzi o wzrost wynagrodzen, najwigkszy zanotowano w Krakowie
i Poznaniu (odpowiednio 6,7% i 4,9%), umiarkowany — w Warszawie
(4,4%), a najnizszy — w Lodzi (2,8%)'°.

Ponizsza tabela przedstawia przeci¢tne miesieczne wynagrodze-
nie brutto w sektorze przedsiebiorstw w L.odzi w poréwnaniu z innymi
duzymi miastami w Polsce. Zestawienie prezentuje wyniki z lat 2011
12003 (wtedy na terenie miasta zaczeto funkcjonowac biuro Philips).

Tabela 1. Przecigtne miesi¢gczne wynagrodzenie brutto
w sektorze przedsigbiorstw w 2003 oraz 2011 r. (w zt)

Rok Wroclaw  Warszawa Poznan Lodz Krakow
2003 2223 3227 2518 2037 2223
2011 3600 4682 4032 3198 3668

Zrodto: Sytuacja spoteczno-gospodarcza Lodzi — lata 2011, 2003, Urzad Staty-
styczny w Lodzi.

Srednie wynagrodzenie w L.odzi, w poréwnaniu z innymi duzymi
miastami kraju, nadal utrzymuje si¢ na najnizszym poziomie. Niskie
koszty pracy stanowig silny argument przy wyborze lokalizacji nowych
inwestycji.

Atutem miasta jest rowniez duzy potencjat w zakresie powierzchni
biurowej, ktora na koniec 2012 r. wynosi¢ bedzie ponad 200 tys. m?.

¢ www.uml.lodz.pl [dost¢p: 03.09.2012].
10 Sytuacja spoteczno-ekonomiczna w Lodzi, BIP 2011.
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L6dz dysponuje nowoczesnymi biurowcami, a koszty najmu sa kon-
kurencyjne w porownaniu do stawek oferowanych w innych duzych
miastach. Budynki zlokalizowane sg w centrum, a w biurowcach kla-
sy A ceny najmu wynosza 11-13,5 €/m'!,

Na koniec grudnia 2011 r., wedtug danych z lokalnego rynku pra-
¢y, podwyzszeniu ulegly podstawowe wskazniki okreslajace bezrobo-
cie. Liczba oséb bezrobotnych w Lodzi wzrosta z 33,7 tys. do 37 tys.,
przy jednoczesnym wzroscie stopy bezrobocia, ktora na koniec grudnia
2011 r. wynosita w Lodzi 10,8% i byta najwyzsza w kraju, obok Biale-
gostoku (12,4%)"2.

Zestawienie poziomu stop bezrobocia, prezentujace Lodz na tle
duzych miast w 2003 oraz 2011 r., przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Stopy bezrobocia w Lodzi na tle duzych miast
w 2003 oraz 2011 1. (W %)

Rok Wroclaw  Warszawa Poznan Lodz Krakow
2003 12,9 6,1 7,1 19,1 8,4
2011 5,0 3,8 3,7 10,8 49

Zrodto: Sytuacja spoleczno-gospodarcza Lodzi — lata 2011, 2003, Urzad Staty-
styczny w Lodzi.

Od 2003 r. stopa bezrobocia w Lodzi obnizyta si¢ o ponad 8 pkt
procentowych, mimo to jest nadal najwyzsza w pordwnaniu z innymi
duzymi miastami Polski.

Zasoby kapitatu ludzkiego, niskie stawki ptac oraz dostepne nowo-
czesne powierzchnie biurowe to istotne elementy wptywajace na atrak-
cyjnos$¢ inwestycyjng miasta. £.6dz, jako centrum BPO, specjalizuje si¢
przede wszystkim w finansach, ksiegowosci oraz IT, stanowi siedzibe
dla 30 firm z tej branzy, bedacych miejscem pracy dla kilkunastu tysie-
cy todzian®.

1 www.bpo.lodz.pl [dostep: 07.09.2012].
12 Sytuacja spoteczno-ekonomiczna...
13 Outsourcing & More” 2012, No 4(5), s. 38.
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2. Philips jako przykilad
wyKkorzystania offshoringu

2.1. Historia firmy

Firma Royal Philips Electronics, potocznie nazywana Philips, na-
lezy do $wiatowej czolowki firm dziatajacych w szeroko rozumianej
branzy sprzetu elektronicznego. Przez ponad 120 lat istnienia koncern
wypracowywal sobie renome i obecnie posiada kilkadziesigt lokalizacji
w roznych czesciach Swiata.

Dzisiejsza pozycja Philipsa jest efektem wieloletniej dziatalnosci,
ktorej poczatek mial miejsce w Eindhoven pod koniec XIX w. W roku
1891 bracia Anton i Gerard Philips powotali do zycia przedsigbiorstwo
Philips&Co., pierwotnie zajmujace si¢ produkcja lamp zarowych. Jed-
nak dzigki cigglym inwestycjom w rozwoj technologii portfolio szybko
zostato poszerzone (rys. 2), a w ciggu niespetna dwudziestu lat firma
stata si¢ najwigkszym pracodawca na rynku holenderskim oraz jednym
z gtownych producentow zarowek w Europie.

1891-1915 1925-1940 1970-1980
Lampa Odbiornik TV, Plyta
zarowa golarka elektryczna kompaktowa

—

1915-1925 1940-1970 1990-2000
Sygnat radiowy, Kaseta Ptyta DVD
promienie rentgenowskie magnetofonowa

Rysunek 2. Najwazniejsze etapy rozwoju i wynalazki marki Philips

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie Our heritage; www.philips.com
[dostep: 21.08.2012]
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Obecnie dzialalnos¢ Philipsa skupia si¢ w trzech obszarach. Jednak
przez dtugie lata gldéwnym sektorem pozostawat sektor o§wietleniowy
(lighting). Majac kilkudziesigcioletnie do§wiadczenie na tym rynku,
Philips stat si¢ jednym z jego liderow. Oferta adresowana jest do roz-
legltej grupy odbiorcow, wsrod ktorych znajduja sie zarowno konsu-
menci, jak i jednostki sektora biznesowego. Projektowane rozwigzania
o$wietleniowe znajdujg zastosowanie mi¢dzy innymi w takich obiek-
tach, jak: szkoty, sklepy/supermarkety, domy, biura i obiekty przemy-
stowe, przestrzen miejska — drogi, parki, osiedla itp.

Drugim, mniej znanym polskim konsumentom, obszarem ak-
tywnosci jest sektor ochrony zdrowia (healthcare). Produkty Philips
wykorzystywane sg we wszystkich fazach leczenia — od profilaktyki
do momentu postawienia diagnozy, az po proces leczenia.

Poza wymienionymi sektorami, koncern dziata rowniez w sferze
produktow konsumenckich (consumer lifestyle). Oferta zawiera szero-
kg game produktow przydatnych w codziennym zyciu. Do najistotniej-
szych dziedzin naleza: zdrowie i samopoczucie, golenie i pielegnacja
urody oraz urzadzenia RTV i AGD uzytku codziennego.

Dzieki dotychczasowym osiagnieciom w nowy wiek Philips
wkroczyt w gronie $wiatowych lideréw branzy elektronicznej, a jego
marka uplasowala si¢ na 41 pozycji najbardziej warto§ciowych marek
$wiata w rankingu Interbrand 2011'. Obecnie firma zatrudnia ponad
120 tys. pracownikow w ponad 60 krajach, wsrod ktorych znalazta
si¢ Polska.

2.2. Rozwdj Philips w Polsce

Philips zadebiutowat na polskim rynku w roku 1921, stajac si¢ jed-
nym z udzialowcow Fabryki Lampek Elektrycznych. W przeciagu roku
uruchomiona zostata produkcja lamp Philips, ktorej poziom dochodzit
do 30 tys. sztuk dziennie.

14 www.interbrand.com [dostep: 21.08.2012].
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Fot. 1. Archiwalne reklamy produktéw Philips
Zrédto: www.radioretro.pl, www.lighting.pl [dostep: 20.08.2012]

Dwa lata p6zniej w Warszawie powstata kolejna fabryka sprzetu
oswietleniowego, w ktorej zatrudnienie znalazto ponad 200 os6b. Byt
to rowniez poczatek rozwoju sieci sprzedazy w Polsce. W kolejnych
latach producent rozszerzyl swoje inwestycje o wytwornie odbiorni-
kow radiowych oraz sprzedaz aparatow rentgenowskich, dzigki ktorym
zatrudnienie znalazto ponad 2 tys. oséb.

Mimo ogromnych naktadéow lata wojny znaczaco odbity si¢ na
dziatalnos$ci Philips w kraju. Placéwki firmy znalazty si¢ pod zarzadem
niemieckim i zmuszone byty do pracy na rzecz Il Rzeszy. W tym cza-
sie kierownictwo holenderskie popierato ruch oporu, ktory byt wspie-
rany przez pracownikow fabryki.

W wyniku dziatan wojennych, jakie mialy miejsce w stolicy, za-
ktady Philips zostaly dotkliwie zniszczone. Mimo prob odbudowy
1 ich reaktywacji, skutkiem bylto tymczasowe wycofanie si¢ koncernu
z tego rynku, az do konca lat 80. W roku 1991 holenderski gigant po-
wrocit do Polski, stajac si¢ wigkszo$ciowym udziatlowcem zaktadow
Polam-Pita, a w niedlugim czasie otwarta zostata réwniez placowka
marketingowo-sprzedazowa w Warszawie. Od tego czasu Royal Philips
Electronics umacnia swoja pozycje, stajac si¢ jednym z najwickszych
eksporterow i inwestoréw zagranicznych na polskim rynku.



58 S. Czerwinska, B. Jaskuta, M. Jedras-Legezinska i in.

Obecnie koncern zatrudnia w Polsce ponad 7 tys. pracownikow
w 4 zaktadach produkcyjnych oraz organizacji marketingowo-sprze-
dazowej. Fabryki ulokowane sa w Pile, Pabianicach, Ketrzynie, Biel-
sku-Biatej. Pozostale jednostki maja swoje siedziby w najwigkszych
miastach centralnej czgséci kraju — Warszawie 1 Lodzi.

3. Offshoring w praktyce — Philips SSC L6dzZ
3.1. Geneza powstania

Jedna z najmtodszych jednostek Philips w Polsce jest Shared Service
Center w Lodzi. Organizacja powstala 1 sierpnia 2003 r. jako centrum
finansowo-ksiggowe (European Accounting Services), a w 2004 r. posze-
rzyta swoja dziatalno$¢ o ustugi zakupowe (European Service Center).

Zgodnie z rozwijajacym si¢ trendem outsourcingowym, a takze
ze wzgledu na rosnaca konkurencje i coraz bardziej wymagajaca sy-
tuacje rynkowa, Philips, jako firma innowacyjna i chetnie wdrazajaca
pionierskie rozwigzania, zdecydowat o wprowadzeniu nowego modelu
biznesowego. Polega on na wyodr¢bnieniu dzialow ksiggowo-finanso-
wych oraz zakupowych (nieprodukcyjnych — zwigzanych z produktami
lub ustugami, ktére nie wchodza w sktad produktu koncowego firmy)
z poszczegolnych jednostek firmy i potgczeniu ich w jedng organizacje
centralng z kilkoma lokalizacjami. Uznano, Ze nie bedzie to outsour-
cing ustug na zewnatrz, ale scentralizowanie ich wewnatrz firmy, na
zasadzie captive offshoring.

W rezultacie w centrum Lodzi powstalo Shared Service Center
(SSC L6dz) zatrudniajace ok. 800 oséb i obstugujace europejskie pod-
mioty firmy. Jest ono zatem przyktadem wykorzystania nurtu, gdzie
dzialania wewnetrzne polegajace na stworzeniu oddziatu lub spotki
zaleznej pod wzgledem kapitalowym w innym panstwie zapewniajg
przedsigbiorstwu kontrole nad procesem wytwarzania dobr i ustug'.

15 D. Ciesielska, Offshoring ustug..., s. 11.
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W nastepnej kolejnosci utworzono podobne jednostki w Tajlandii (jed-
nostka pozniej przeniesiona do Chin), Indiach i Brazylii, obstugujace
klientow wewnetrznych z Ameryki i Azji.

Droga do wylonienia si¢ scentralizowanej organizacji zakupowej
byta dos¢ dtuga. W latach 90. XX w., zastanawiajac si¢ jak najefektyw-
niej zarzadza¢ zakupami nieprodukcyjnymi, Philips powotal organiza-
cje zakupowg nazwang Philips General Purchasing (PGP). Ten globalny
dzial zakupow pracowal nad strategiami i tworzyt polityke zakupowa
dostosowang do warunkow rynkow lokalnych. Aby moc realizowac
te polityke, PGP potrzebowal odpowiedniego procesu operacyjnego
oraz wsparcia ze strony zespotu, ktory czuwalby nad jej przestrzega-
niem. W tym celu stworzono w Holandii Transactional Shared Service
Center (TSSC), przeniesione pdzniej do Polski. W ciggu trzech lat cen-
trum, zatrudniajace na poczatku 10 osob, rozwingto si¢ w organizacje
obstugujaca jednostki Philips w calej Europie.

Rownolegle powstawala organizacja finansowo-ksiggowa. Ta scen-
tralizowana jednostka operacyjna utworzona zostata najpierw w Irlandii,
a po krétkim czasie, w 2003 r. przeniesiono jg do Lodzi.

Fot. 2. Pierwotna i obecna siedziba Philips SSC L6dz
(od lewej: budynek przy ul. Pitsudskiego 22; budynek przy ul. Sterlinga 8a)

Zrodto: zbiory wiasne, Hines Polska sp. z 0.0., www.sterlinga-bc.pl
[dostep: 14.09.2012]

Z biegiem czasu todzkie centrum zmieniato si¢ i rozwijato, przej-
mujac sukcesywnie kolejne jednostki firmy, tak aby osiagnaé stabilng
forme Financial Shared Service Center (FSSC) i Transactional Shared
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Service Center (TSSC). W efekcie globalnego projektu outsourcingo-
wego, w 2007 r. dobrze funkcjonujaca organizacja zostala przekazana
w zarzadzanie firmie Infosys BPO. Zanim to jednak nastgpito, w TSSC
mial miejsce podziat zespotu na dwie grupy: jedng transakcyjng — zaj-
mujaca si¢ przetwarzaniem i aprobowaniem zamoéwien nieprodukceyj-
nych (Non Product Related — NPR), drugg — usprawniajacg proces oraz
wspierajacg go poprzez administracj¢ i zarzadzanie narzgdziami zaku-
powymi. Ta druga grupa (ok. 20 0sob) pozostata w strukturach Philips,
dajac poczatek nowej organizacji, jaka jest do dzi§ dzialajace w Lodzi
i Szanghaju Sourcing Services Center (SSC). SSC sktada si¢ z dwoch
zespolow, potocznie nazywanych: Content Team (wsparcie procesow
zakupowych) i Sourcing Team (analiza rynku dostawcow, wspotpraca
i zarzadzanie dostawcami, kontrakty itd.).

3.2. Zakres ustug

Glownym zalozeniem scentralizowanych zakupow jest odcigze-
nie zamawiajgcych od obowigzkow transakcyjnych. W rezultacie pro-
ces wyglada tak, ze potrzebujacy precyzuje zamoéwienie na produkty
lub ustugi oraz termin ich dostawy, a globalna organizacja zakupowa,
uwzgledniajac polityke i strategie asortymentowe, okresla warunki, na
jakich zamowienia majg by¢ realizowane i u jakich dostawcow. Dzieje
si¢ to zgodnie z procesem zakupowym Purchase to Pay (P2P).

Poszczegolne dziatania podejmowane w ramach procesu P2P zo-
staty przedstawione na rysunku 3.

Warto tez wspomnie¢, ze efektywnos¢ tego procesu zwigkszaja
powszechnie stosowane w Philips roznego rodzaju narzedzia elektro-
niczne.

Od 2007 r. dzialania PGP zmierzaly do zawezenia zakresu od-
powiedzialno$ci kupcow (dziatajagcych w réznych czesciach $wiata)
jedynie do aktywnoSci strategicznych i przeniesienia aktywnosci tak-
tycznych i operacyjnych do organizacji scentralizowanej (SSC), jak
ilustruje to rysunek 4.
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2007 2010
Sourcing strategiczny Sourcing strategiczny } PGP
Sourcing taktyczny Sourcing taktyczny
SSC captive offshoring
Sourcing operacyjny Sourcing operacyjny

Rysunek 4. Struktura zakupéw nieprodukcyjnych w Philips

Zrodto: opracowanie wlasne

Taka integracja kupcoéw taktycznych i operacyjnych oraz proce-
sow zakupowych w jednym miejscu pozwolita na wzrost efektywnos$ci
pracy i proceséw oraz redukcje kosztow organizacyjnych i barier ko-
munikacyjnych.

Glownym celem Sourcing Services Center (SSC) jest wspieranie
globalnej organizacji zakupowej (PGP) w aktywnosciach operacyjnych
i taktycznych, klientow wewnetrznych i Infosys (TSSC) w obszarach
zwigzanych z procesem zakupdéw nieprodukcyjnych. Dazeniem SSC
jest rowniez dalszy rozwoj i specjalizacja w dziedzinie sourcingu i za-
rzadzania projektami, umozliwiajace przejmowanie nowych odpowie-
dzialnos$ci 1 stworzenie w pelni zintegrowanej organizacji zakupowe;j.

Zakupy nieprodukcyjne, po wdrozeniu modelu captive offshoring
1 outsourcing, mozna zobrazowac tak, jak to przedstawiono na rysunku 5.

Zakres odpowiedzialno$ci poszczegdlnych grup w procesie przed-
stawia si¢ nastepujaco:

I. TSSC (partner BPO — Business Process Qutsourcing):

— pozyskiwanie ofert od dostawcow,

— uzupekianie, zatwierdzanie zapotrzebowan zakupowych,

— tworzenie finalnych zamowien,

— monitorowanie niedostarczonych zamoéwien,

— wprowadzanie zmian na zamowieniach,

— wyjasnianie réznic pomiedzy zamowieniami a fakturami,

— tworzenie wnioskéw o wprowadzenie dostawcow do systemow
zakupowych.
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> PGP (Philips)
Dziatania J
strategiczne
Dziatania
taktyczne
SSC (Philips)

Dzialania operacyjne

Dziatania transakcyjne TSSC (Infosys)

Rysunek 5. Struktura zakupoéw nieprodukcyjnych wewnatrz i na zewnatrz firmy

Zrodlo: opracowanie wlasne

II. Sourcing Services Center

Content Management:

— wspieranie klientow wewnetrznych w procesie i narzedziach za-
kupowych,

— administrowanie i zarzadzanie instrukcjami zakupowymi oraz
katalogami produktow réznych dostawcow (tworzenie i utrzymywanie),

— raportowanie i analiza danych, analiza rynku,

— organizowanie i monitorowanie e-Aukcji/Przetargow,

— wdrazanie i zarzadzanie procesami, systemami i narz¢dziami
zakupowymi,

— monitorowanie dostawcow 1 kontraktow,

— zarzadzanie baza kontraktow i prowadzenie rankingéw do-
stawcoOw.
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Operational i Tactical Sourcing:

— wybieranie dostawcow do grona preferowanych przez firme,

— zarzadzanie wspolpraca z dostawcami i klientami,

— przygotowywanie, negocjowanie, zawieranie i administrowanie
kontraktami,

— merytoryczne przygotowanie i prowadzenie przetargow,

— raportowanie i analiza zapotrzebowania i podazy,

— zatwierdzanie wnioskow zakupowych, zarzagdzanie wydatkami,

— uczestniczenie w procesie tworzenia dostawcoOw w systemie za-
kupowym,

— prowadzenie lub udziat w duzych projektach zakupowych,

— aktualizowanie instrukcji zakupowych.

III. PGP — kupcy strategiczni:

— rozwijanie strategii rynkowych, zapewnienie odpowiedniego
udziatu w rynku,

— obnizanie kosztow i zwigkszanie ich elastycznos$ci, zwiekszanie
ptynnosci finansowe;j,

— rozwijanie i wdrazanie polityki i strategii zakupowe;j,

— tworzenie i wdrazanie rozwigzan zakupowych oraz instrukcji
zakupowych,

— wdrazanie kontraktow,

— wspieranie klientow i zarzadzanie relacjami z klientami,

— maksymalizacja wykorzystania zasobéw organizacji zakupowe;j.

Centrum uslugowe z zalozenia powinno by¢ organizacja elastycz-
na, mogacg dostosowaé swoje rozmiary, struktury, kadry i portfolio
do aktualnych potrzeb firmy. Takie wtasnie jest Philips SSC Lodz, ak-
tywnie uczestniczace w zmianach organizacyjnych firmy, niezmiennie
potwierdzajace swoja warto$¢ dodana, bez wzgledu na zakres aktualne-
go dziatania. Organizacje takg jak SSC mozna do$¢ tatwo modelowac
i rozwija¢, poniewaz posiada ona duzy potencjat kadrowy (dostepnosc
uczelni wyzszych, szkot jezykowych) i funkcjonuje w korzystnych wa-
runkach lokalizacyjnych (dostgpno$¢ powierzchni biurowych, komu-
nikacji publicznej). Kilka lat dziatania organizacji na t6dzkim rynku
potwierdza trafno$¢ wyboru tego miasta, jak rowniez stusznos¢ wyod-
rebnienia z firmy takiego podmiotu jak centrum offshoringowe.
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3.3. Profil pracownika

Jak wynika z badan przedstawionych w publikacji dr D. Ciesiel-
skiej, zdecydowana wigkszos¢ pracownikéw zatrudnionych w firmach
offshoringowych to osoby ze znajomoscig co najmniej jednego jezyka
obcego, jak rowniez posiadajace wyksztatcenie wyzsze.

Fot. 3. Statystyczny profil pracownika SSC L6dz

Zrddto: opracowanie wilasne

Pracownik o takim profilu jest obecnie najbardziej poszukiwany
przez przedsigbiorstwa, ktore postanawiaja przenie$¢ swojg dziatalnos¢
poza granice kraju. Jednym z powodow jest niewystarczajaca liczba
0s0b ze specjalistyczng wiedza, m.in. w dziedzinie studiow zwigzanych
z kierunkami matematycznymi oraz inzynierskimi'c.

16 D. Ciesielska, Offshoring ustug..., s. 104.
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Jak sie okazuje, wyniki tych badan znajduja rowniez odzwierciedle-
nie w charakterystyce zespotu SSC. W t6dzkim oddziale Philips prze-
prowadzona zostala ankieta, ktorej celem bylo sprawdzenie stusznos$ci
powyzszej teorii. W tym celu opracowano pogladowy profil pracowni-
ka SSC, ktory méwi nam nie tylko o wyksztalceniu, ale takze o innych
aspektach ksztaltujacych strukturg zespolu. Z zebranych informacji
wynika, iz statystycznym pracownikiem SSC £06dz jest kobieta w wie-
ku 25-30 lat, urodzona i mieszkajaca na terenie Lodzi, ktoéra uzyskata
dyplom Uniwersytetu t.odzkiego na kierunku ekonomicznym. Przed
podjeciem pracy w Philipsie pracowata przez okres kilku miesigcy, zdo-
bywajac doswiadczenie zawodowe w innej organizacji zwigzanej z za-
kupami. Ponadto zna dwa jezyki obce, a z jednego moze pochwali¢ si¢
certyfikatem jezykowym. Biegle wiada jezykiem angielskim, jak row-
niez potrafi komunikowac si¢ w jezyku niemieckim badz hiszpanskim.

Z informacji dotyczacych pracownikéw Philips SSC L6dZ wyni-
ka, ze na stale w firmie zatrudnionych jest 70 pracownikéw, z ktorych
zdecydowang wigkszo$¢ stanowia kobiety (75%). Corocznie w okresie
wakacyjnym do r6znych dziatow dotgcza réwniez grupa stazystow ma-
jacych mozliwos¢ zdobycia do§wiadczenia, jak rowniez szansg pozniej-
szego zatrudnienia w firmie. Ponad 90% zespotu to osoby narodowosci
polskiej, w tym ponad 60% urodzonych jest na terenie Lodzi. Warto
jednak zaznaczy¢, iz w naszym zespole sa rowniez osoby pochodzace
z Grecji, Hiszpanii, Holandii, Indii, Portugalii oraz Wegier.

Jak wynika z przedstawionego ponizej wykresu 1, ponad 70%
wszystkich pracownikow zatrudnionych w SSC to osoby, ktore nie
ukonczyly 30. roku zycia. Wsrod nich sg studenci ostatnich lat stu-
didow, jak rowniez absolwenci uczelni wyzszych, dla ktorych Philips
jest pierwszym pracodawca w zyciu. Osoby, ktore zostaly zakwalifi-
kowane do grupy powyzej 31 lat, to w wigkszosci osoby z kilkuletnim
doswiadczeniem w naszej firmie, pracujace w organizacji od samych
jej poczatkow w Lodzi.

Ponad 80% naszych pracownikoéw moze pochwali¢ si¢ wyksztat-
ceniem zdobytym na t6dzkich uczelniach wyzszych — na Uniwersyte-
cie Lodzkim (71%) oraz Politechnice L.odzkiej (16%). Zespot SSC to
w potowie absolwenci roznego typu kierunkéw studidw ekonomicz-
nych i zarzadzania, jak réwniez osoby z dyplomem ukonczenia filologii
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angielskiej (wykres 2). Warto roéwniez podkresli¢ fakt, ze 34% zatrud-
nionych, ze wzglgdu na che¢é rozwoju swoich umiejetnosci, postanowi-
o podja¢ nauke¢ na drugim kierunku studiow badz, w przypadku 16%

— rozpocza¢ studia podyplomowe.
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Wykres 1. Odsetek pracownikow w danym przedziale wiekowym

Zrodto: opracowanie wiasne
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Wykres 2. Odsetek pracownikow bedacych absolwentami
danego kierunku studiow

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Dla 30% o0s6b zatrudnionych, Philips SSC L6dzZ jest pierwszym
miejscem pracy. W przypadku osob, ktore wczesniej miaty mozliwosée
zdobycia doswiadczenia w innych organizacjach, $redni czas zatrud-
nienia wynosit od kilu miesi¢cy do 2 lat (wykres 3). Ponad 20% pra-
cownikow z wczesniejszym doswiadczeniem mialo mozliwos$¢ pracy
w dziale zakupow.

Warto rowniez zwrdci¢ uwage na dane dotyczgce umiejetnosci je-
zykowych pracownikow SSC, ktore sg niezmiernie istotne w organiza-
cjach offshoringowych. 50% pracownikow posiada znajomos¢ dwoch
jezykow obceych, a 28% — az trzech. Najczgsciej uzywanym w naszym
zespole jest jezyk angielski, ktérego dobra znajomos¢ to warunek ko-
nieczny w codziennej komunikacji. Ponadto duza popularnoscia cieszg
si¢ jezyki: francuski, niemiecki oraz hiszpanski (wykres 4).

30

25

20 A

15 +

10 1

: 1
. N

brak od 1do2 od2do3 od 3do 4

doswiadczenie

Wykres 3. Odsetek pracownikow posiadajacych dos§wiadczenie zawodowe
przed podjeciem pracy w Philips

Zrodto: opracowanie wlasne

Statystyki podane na wykresie 4 moga by¢ wskazowka dla przy-
sztych absolwentow, ktorzy chcieliby znalez¢ prace w biznesie ustug
offshoringowych. Znajomo$¢ jezykow obcych, wyksztatcenie wyzsze
oraz aktywnos$¢ podczas studidw mogg stac si¢ przepustka dla oséb za-
interesowanych praca w mi¢dzynarodowym srodowisku, w SSC £6dz.
Kluczowe sg rowniez takie cechy, jak: otwartos¢, komunikatywnos$¢,
umiejetnos$¢ pracy w zespole.
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Wykres 4. Znajomo$¢ poszczegdlnych jezykow obeych wérdd pracownikow (w %)

Zrodto: opracowanie wiasne

Podsumowanie

Obecne warunki gospodarki §wiatowej wymuszajg na przedsie-
biorstwach zmiane strategii zarzadzania dzialalnoscig. Firmy musza
wcigz zabiega¢ o utrzymanie swojej konkurencyjnosci i odpowiedniej
pozycji na rynku. Globalizacja, a co za tym idzie rozwoj technologii
rozszerzyly wachlarz narzedzi i rozwigzan, ktore moga by¢ w tym celu
wykorzystane. Jednym z nich jest offshoring, ktory obecnie staje si¢
coraz powszechniejszg strategia stosowang w reorganizacji dotychcza-
sowych struktur przedsigbiorstwa.

Niniejszy artykut wykazal, jak ogromne znaczenie zyskuja no-
woczesne modele biznesowe oparte na przetransferowaniu czesci
dziatalno$ci poza granice kraju, przy jednoczesnym zachowaniu do-
tychczasowej lokalizacji kluczowych obszarow. To rozwigzanie po-
zwala nie tylko na obnizenie kosztow operacyjnych, ale 1 w wielu
przypadkach — na wzrost efektywnosci i jako$ci $wiadczonych ustug.

Zgodnie ze strategig firmy Royal Philips Electronics kolejne od-
dzialy tworzone sa w takich lokalizacjach, gdzie zasoby najlepiej od-
powiadaja wymaganiom danej jednostki. Dzieki temu przedsiebiorstwo
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umacnia swoja pozycje, pozyskujac odpowiedni kapitat ludzki, dopa-
sowany do konkretnych potrzeb biznesowych. Powstaty w 2007 r. Phi-
lips Sourcing Services Center swiadczy ustugi zakupowe dla catej firmy
w skali globalnej. Satysfakcjonujace rezultaty dziatania sprawiaja, ze cen-
trum wciaz si¢ rozwija, rozszerzajac zakres swoich odpowiedzialnosci.

Odlegtos$¢ geograficzna, rdznice kulturowe oraz stref czasowych
pomigdzy jednostkami scentralizowanymi a siedziba i klientami we-
wnetrznymi moga powodowac utrudnienia w zarzadzaniu i komunika-
cji. Dlatego tez kluczowym czynnikiem decydujacym o sukcesie firmy
s3 jej pracownicy. Komunikatywnos$¢ oraz che¢ pracy w zespole sg nie-
zwykle istotne przy wyborze strategii offshoringu.
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