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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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OFFSHORING JAKO STRATEGIA
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA
NA PRZYKLADZIE FIRMY INWESTYCYJNEJ

OFFSHORING AS A STRATEGY
OF THE COMPANY’S DEVELOPMENT
ON THE EXAMPLE OF THE INVESTING COMPANY

DOI: 10.15611/pn.2016.444.30
JEL: D22

Streszczenie: Autor artykulu poddaje analizie i ocenie strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa
zwang offshoringiem, polegajaca na przenoszeniu realizacji proceséw produkcyjnych i/lub
ustugowych poza granice kraju macierzystego. Analiza i ocena prowadzone sa na poziomie
teoretycznym na podstawie literatury przedmiotu oraz na poziomie empirycznym wyko-
rzystujacym studium przypadku firmy inwestycyjnej. Obserwujac postepujaca globalizacje
rynkow oraz zwigzang z tym globalizacj¢ zarzadzania, mozna zauwazy¢ ksztattowanie si¢
nowego modelu biznesowego prowadzenia dziatalnosci w formie tak zwanej poszerzonej or-
ganizacji uwzgledniajacej rowniez delokalizacje, czyli przenoszenie pewnych funkcji i pro-
cesow przedsigbiorstwa do innych krajow. Tak sformulowany zamiar i jego realizacja czg-
sto przeksztalca si¢ w §wiadoma strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa, zwang offshoringiem.
W tym kontekscie autor, positkujac si¢ literatura przedmiotu i studium przypadku, stara si¢
zidentyfikowa¢ motywy stosowania offshoringu, bariery w jego wdrazaniu i sposoby ich po-
konywania. Ponadto omawia etapy wdrozenia strategii offshoringu uwzgledniajace mitygacje
ryzyka zwigzanego z jej zastosowaniem oraz przedstawia rézne modele offshoringu i odpo-
wiadajace im formy organizacyjne przedsigbiorstwa. Autor przedstawia takze wstepne, wy-
nikajace bowiem ze stopnia zaawansowania wdrozenia tej strategii, efekty jej zastosowania.

Stowa kluczowe: offshoring, strategia rozwoju, przedsigbiorstwo.

Summary: This paper analyzes and evaluates the strategy of the company’s development
called offshoring, based upon the transferring processes of production and/or services abroad
of the home country. The analysis and the evaluation are conducted on the framework of the
literature and also on the empirical basis — the case study of the investment company. The
observation of the market globalization and as a consequence the globalization of manage-
ment leads to the conclusion of the creating of the new model of running business in so called
broaden organization which is based upon the delocalization of functions and processes of the
company abroad. Such an aim and its fulfilling leads to the formal planed company’s strate-
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gy called offshoring. In this context the author of this paper attempts to identify motives of
offshoring, barriers of its implementation and ways of overcoming them, on the basis of the
literature and the case study analysis. He also presents the phases of the process of implemen-
tation of the offshoring strategy, regarding the mitigation of risk which is accompanying such
implementation. He portrays different models of offshoring and different forms of organiza-
tional forms of companies referring to them too. The author also describes initial effects of the
level of maturity of the implementation of such a strategy.

Keywords: offshoring, strategy of development, company.

1. Wstep

Wozrastajace tendencje globalizacyjne, ktore intensyfikujg konkurencje, ale jedno-
czes$nie otwieraja nowe mozliwosci, sklaniaja wiele organizacji do poszukiwania
nowych opcji strategicznych. Jedng z nich jest przenoszenie realizacji procesow
produkcyjnych i ustugowych za granicg — zwane offshoringiem [Oczkowska 2015].

Opcjata jest zazwyczaj zmiang o charakterze radykalnym, wymagajaca catkowi-
tego przeformutowania koncepcji funkcjonowania i rozwoju organizacji, ale w imig
ambitnych celéw, bowiem ,,offshoring umozliwia redukcje kosztow, doprowadza do
zwickszenia specjalizacji przedsigbiorstw i do koncentracji dzialan na najbardziej
kluczowych obszarach przesadzajacych o ich wyrdznieniu na tle innych organiza-
¢ji. Przyczynia si¢ wiec do podniesienia efektywnosci prowadzonych dziatan oraz
w konsekwencji do zwigkszenia innowacyjnosci” [Ciesielska 2009, s. 109].

Nowe zorientowanie priorytetow biznesowych firmy oraz jej strategii jest swo-
istym wyzwaniem, ktorego podjecie powinno by¢ poprzedzone kalkulacja ryzyka
i drobiazgowym przygotowaniem, szczegdlnie wowczas, gdy offshoring dotyczy ca-
tosci dziatalnosci, 1 to w zakresie ustug, ktorych §wiadczenie, jak dotychczas, rzadko
byto transferowane za granice.

W tym kontekscie celem artykutu jest przeprowadzenie analizy i oceny offsho-
ringu uslug maklerskich traktowanego jako zmiana strategiczna, na przyktadzie
firmy inwestycyjnej dziatajacej na polskim rynku kapitatowym. Rynek ten, bedac
dalece sformalizowany i konserwatywny, z oporami akceptuje wszelkie innowacje.
Innowacje, ktdre burza ustalony porzadek, ktorych nie uwzgledniaja przepisy, budza
szczegblny niepokdj wsrod regulatorow tego rynku, co jeszcze bardziej poteguje
trudnosci, ktore trzeba pokonaé. W tym uktadzie offshoring ustug maklerskich sta-
nowi nie tylko wyzwanie biznesowe, ale rowniez logistyczne i prawne.

Przedmiotowa analiza, wykorzystujac wywiady z kierownictwem firmy oraz
wyniki obserwacji uczestniczacej, dotyczy studium przypadku firmy inwestycyjnej,
w ktdrej autor niniejszego artykutu pracuje od poczatku jej istnienia.
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2. Offshoring jako strategia rozwoju
w Swietle literatury przedmiotu

Obserwujac postepujaca globalizacj¢ rynkdéw oraz zwigzang z tym globalizacje za-
rzadzania, mozna zauwazy¢ ksztattowanie si¢ nowego modelu biznesowego prowa-
dzenia dzialalnosci w formie tak zwanej poszerzonej organizacji (extended organi-
zation) [www.profinfo.pl 2015] (za [ Lowes, Celner, Gentle 2004, s. 4 ]).

Funkcjonowanie w warunkach konkurencji globalnej generuje nowe systemy
powiazan, nowa jako$¢ postepu technicznego, nowe sposoby zdobywania przewagi
konkurencyjnej, determinujgc nowe modele organizacji, odmienne sposoby koordy-
nowania i konfigurowania dziatan i wspotpracy z otoczeniem [Oczkowska 2015].

W tych warunkach ,,jednym z rozwigzan pozwalajagcym na podniesienie efek-
tywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa jest offshoring, nowoczesna koncepcja,
ktoéra oznacza przeniesienie wybranych procesow lub funkcji przedsigbiorstwa poza
granice kraju macierzystego” [Oczkowska 2015] . W odniesieniu do strategii przed-
sigbiorstw terminu offshoring uzywa si¢ w konteks$cie delokalizacji, czyli przeno-
szenia ustug 1 produkcji do innych krajoéw, gdzie kluczowa cechg offshoringu w tym
kontekscie jest odlegto$¢ geograficzna pomiedzy dostawca a klientem [Ciesielska
2009, s. 19]. Potwierdza to etymologia terminu offshoring, wywodzaca si¢ z jezy-
ka angielskiego, gdzie przystowek ten oznacza ,,daleko od brzegu”, ,,poza krajem”
[Radlo 2013, s. 20].

Czynnikiem wspomagajacym rozwoj offshoringu jest zmiana podejscia firm do
budowania przewagi konkurencyjnej jako reakcja na zaostrzajaca si¢ konkurencje na
rynku wewnetrznym. Coraz czesciej przedsigbiorcy poszukujg swojej szansy poza
granicami kraju, kierujac si¢ mozliwoscia zdobycia przewagi kosztowej, przewagi
wynikajacej z dostepu do nowego rynku czy dostgpu do zdolnosci, przede wszyst-
kim w postaci wykwalifikowanych zasobow ludzkich [Slepko 2011, s. 60-61, w:
Zorska 2011].

Oprécz niewatpliwych zalet offshoring czgsto traktowany jest jako problem. Je-
zeli motywy offshoringu zwigzane sg z utajnianiem przeptywow finansowych i uni-
kaniem ptacenia podatkéw poprzez transfer dziatalnosci do ,,rajow podatkowych”,
to ocena takiego postepowania powinna by¢ jednoznacznie pejoratywna. ,,Niektore
spoteczenstwa rozwijaja si¢ wrecz jako wyspecjalizowane 1 wzajemnie powigzane
nspoteczenstwa offshoringu« (offshore societies), zorganizowane wokot utajnionych
przeplywow oraz rajow podatkowych i czgsto pasozytujace na poteznych spoleczen-
stwach »macierzystych«” [Urry 2015, s. 20].

Oczywiscie tak traktowany offshoring nie moze by¢ podstawa budowania kon-
struktywnej strategii rozwoju, bowiem w takim ujgciu jest po prostu oszustwem.
Z jednej strony ukrywanie przychodow, bogactwa i zyskéw w rajach podatkowych
deprecjonuje koncepcje offshoringu, z drugiej zas nalezy zdecydowanie stwierdzic,
ze offshoring to co$ duzo bardziej istotnego, jest on bowiem jednym z gtéwnych me-
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chanizmoéw globalnej gospodarki, a jego ignorowanie przez przedsi¢biorstwa z pew-
no$cia nie sprzyja ich rozwojowi i budowie pozycji konkurencyjne;.

Abstrahujac wiec od patologicznych przyczyn offshoringu, interesujace sg moty-
wy konstruktywne, silnie zache¢cajace organizacje do podejmowania decyzji o jego
zastosowaniu [Ciesielska 2009, s. 124-130].

Za podstawowy motyw stosowania offshoringu uznawane jest dazenie do
zmniejszenia kosztow zwigzanych z silg roboczg oraz prowadzeniem dziatalnosci
operacyjne;.

Kolejny wigze si¢ z dazeniem do poprawy jakosci i efektywnosci dzigki doste-
powi do wykwalifikowanej kadry o specjalistycznym wyksztalceniu.

Offshoring umozliwia rowniez wykorzystanie zachgt oraz udogodnien, najczes-
ciej administracyjnych i prawnych, stosowanych przez panstwa w celu przyciagnie-
cia inwestycji zagranicznych, co wigze si¢ rowniez z mozliwo$ciag obnizenia kosz-
tow funkcjonowania operacyjnego firmy.

Kolejng istotng przyczyng jest wejscie na nowy rynek oraz zyskanie do$wiad-
czen. ,,Te dziatania maja na celu podniesienie konkurencyjno$ci poprzez uzyskanie
dostepu do nowych rynkéw zbytu oraz nowych dobr, ustug i procesow oraz zwigk-
szenie wydajnosci” [Ciesielska 2009, s. 129].

Istotnym motywem jest rowniez tworzenie sieci wspoOtpracujacych ze sobg
podmiotow w celu wymiany wiedzy i informacji organizacji. Ponadto ,,wdrozenie
strategii offshoringu ustug umozliwia dywersyfikacje prowadzonych dziatan oraz
dostosowanie $wiadczonych ushug do specyfiki odbiorcow pochodzacych z réznych
obszaréw geograficznych” [Ciesielska 2009, s. 129].

Powyzsza specyfikacja motywow podejmowania przez firmy decyzji o offsho-
ringu jest oczywiscie tozsama ze specyfikacja celow strategicznych, bowiem motyw
rozumiany jako bodziec sktaniajgcy do okreslonego dzialania ma przede wszystkim
na wzgledzie skutki tego dziatania, a to juz materia wykorzystywana do formutowa-
nia celow.

Tak ambitne cele czgsto napotykaja na bariery w ich realizacji, zawsze istotne
— bez wzgledu na kierunek offshoringu. Najbardziej destrukcyjne bariery wigza si¢
z problemami z zarzadzaniem oraz z dostosowaniem warunkéw prawnych i infra-
strukturalnych do potrzeb i wymagan podmiotu stosujacego offshoring.

Problemy z zarzadzaniem wynikajg z faktu, ze offshoring wymaga od przedsig-
biorstw szeregu dostosowan zwigzanych z koniecznosciag wspotpracy z jednostka
znajdujacg si¢ w innej lokalizacji geograficznej. To z kolei powoduje, ze zarzadzanie
ma charakter nieciagly i wykorzystuje kontakty droga elektroniczna, co jest trudniej-
sze 1 mniej skuteczne.

Problemy stwarzaja rowniez brak unifikacji prawa oraz niedostatki infrastruktu-
ralne, przede wszystkim w dziedzinie infrastruktury transportowe;.

Bariery buduja takze rdznice polityczne i kulturowe oraz poziom jakosci pracy
w kraju docelowym [Ciesielska 2009, s. 90-100].
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Kazda barier¢ mozna pokona¢, cho¢ zalezy to od umiej¢tnosci dostosowaw-
czych, determinacji, sity motywacji mierzonej potencjalnymi efektami wdrozenia
offshoringu, uwarunkowan rynkowych. Ewentualna decyzja o wdrozeniu offshorin-
gu wymaga stworzenia strategii oraz okreslenia celow krotko- i dlugoterminowych.
W tym kontek$cie mozna wyrdzni¢ cztery etapy, na ktorych moga znajdowac sig
przedsigbiorstwa wdrazajace strategi¢ offshoringu [Ciesielska 2016].

Etap pierwszy — znajduja si¢ na nim przedsigbiorstwa niestosujgce offshoringu,
cho¢ w ich przypadku jest on mozliwy i potencjalnie korzystny. Wcigz jest to stra-
tegia stosowana w niewielkim stopniu, nawet przez korporacje mi¢dzynarodowe.

Etap drugi — dotyczy przedsigbiorstw, ktore testujg mozliwos¢ podjecia strategii
offshoringu. Gdy pozytywne efekty proby stang sie realne i mierzalne, rekomendo-
wane jest przejscie do dalszego etapu rozwoju tej strategii.

Etap trzeci — to wdrozenie strategii offshoringu w celu uzyskania redukcji kosz-
tow, traktowanej jako podstawowa korzy$¢ przedsigbiorstwa z delokalizacji dziatal-
nosci.

Etap czwarty — to okres osiggania maksymalnych korzysci z offshoringu trakto-
wanego jako dzwignia do podniesienia jakos$ci, efektywnosci oraz w konsekwencji
zwigkszenia innowacyjnosci.

Etap

Strategia réznicowania
korzysci

Strategia kosztowa

Eksperyment

Obserwacja

Czas

Rys. 1. Etapy wdrozenia strategii offshoringu
Zrédto: [Ciesielska 2009, s. 134, za: Carmel, Tjia 2007].
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Traktujac tradycyjne strategie funkcjonowania przedsigbiorstw stworzone przez
M. Portera [1998, s. 49-51], tj. strategi¢ kosztowsa, koncentracji i zréznicowania,
jako matryce, mozna ja wykorzysta¢ do odwzorowania strategii offshoringu.

Strategia redukcji kosztow byla przez dhugi okres strategia dominujacg w teorii
zarzadzania przedsiebiorstwem. Obecnie jednak uwaza sig, ze dazenie do obnizenia
kosztow funkcjonowania nie przesadza o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, 0sig-
ga si¢ ja raczej dzigki zastosowaniu hybrydowego potaczenia elementow niskich
kosztow, zroznicowania, koncentracji oraz niskiej ceny [Niemczynowicz 2004,
s. 85-86]. Jest to powdd, dla ktorego przedsigbiorstwa zaawansowane w stosowaniu
strategii offshoringu, traktujac redukcje kosztow jako gtowny impuls do podjecia
decyzji o zastosowaniu offshoringu, koncentruja si¢ pdzniej na osigganiu szeregu
korzysci zwigzanych rowniez ze zréznicowaniem produktow poprzez podniesienie
innowacyjnosci oraz jakosci [Ciesielska 2009, s. 135].

Dla wielu firm strategia roznicowania korzysci z offshoringu jest celem diugo-
okresowym 1 wciaz potencjalnym. Niewiele firm osiaga ten etap, wcigz wigkszos¢
z nich koncentruje si¢ na korzysciach zwigzanych z obnizeniem kosztéw funkcjo-
nowania. Zwienczeniem strategii offshoringu jest oczywiscie podniesienie jakosci
dziatan przy jednoczesnym wykorzystaniu mozliwosci wynikajacych z dostgpu do
globalnych zasobow kapitatu intelektualnego. Jest to coraz czesciej podejmowane
wyzwanie [Ciesielska 2009, s. 136]: ,,Wdrozenie takiej strategii jest szczeg6lnie
wazne dla firm zajmujacych si¢ offshoringiem funkcji wymagajacych wykorzysta-
nia duzych zasobdéw wiedzy i informacji oraz ustug niemozliwych do wystandaryzo-
wania, np. innowacji wprowadzanej w ramach badan i rozwoju” .

Cele tak zdeterminowanej strategii offshoringu sa rowniez zréznicowane. Cho-
dzi przede wszystkim o podniesienie innowacyjnosci, zwigkszenie szybkosci i ela-
stycznosci dziatania, stworzenie globalnej sieci dzielenia si¢ wiedzg, dywersyfikacje
prowadzonej aktywnosci i dopasowanie jej do regionalnych potrzeb, tworzenie no-
wej wartosci dzigki nabywaniu nowych do§wiadczen, a takze ewentualng restruktu-
ryzacje przedsiebiorstwa [Carmel, Tjia 2007, s. 98-102].

Konsekwencja podjecia strategii offshoringu oraz sprecyzowania jej celow jest
wybdr odpowiedniego modelu offshoringu oraz odpowiedniej dla niego formy or-
ganizacyjnej.

Klasyczne modele offshoringu to captive offshoring i offshore outsourcing.
Mozliwe sg takze warianty posrednie, wsrod ktorych najczgSciej stosuje sie joint
ventures 1 virtual captive.

Captive offshoring to offshoring kapitalowy w formie bezposredniej inwestycji
zagranicznej zlokalizowanej daleko od kraju siedziby przedsi¢biorstwa. Taki wy-
r6znik odleglosci lokalizacji jest istotny ze wzgledow klasyfikacyjnych, poniewaz
w tym kontekscie offshore pozostaje w opozycji do near-shore, czyli przedsigbior-
stwa zlokalizowanego w niedalekiej odlegtosci od kraju macierzystego [Radto 2013,
s. 28]. Taka forma zapewnia $cista kontrole nad utworzonym podmiotem i jakoscia
swiadczonych ustug, co sprzyja istotnej redukcji kosztow. Strategia ta jest najcze-
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sciej przyjmowana przez firmy, ktore decydujg si¢ na offShoring proceséw kluczo-
wych dla funkcjonowania organizacji, ale wczesniej byty obecne na rynku danego
kraju i znajg jego realia oraz majg dostosowane do jego potrzeb umiejetnosci. Wymaga
réwniez duzych poczatkowych naktadéw inwestycyjnych [Ciesielska 2009, s. 138].

Offshore outsourcing to strategia zlecenia procesu produkcji lub $wiadczenia
ustug zagranicznemu dostawcy. Umozliwia ona korzystanie z doswiadczen bizneso-
wych partnera zagranicznego w zakresie sposobu funkcjonowania na danym rynku,
co w zdecydowany sposob ogranicza koszty takiego trybu postepowania. Z drugiej
jednak strony wiaze si¢ z niebezpieczenstwem utraty kontroli nad biznesem i jego
jakoscia, a zaktadajac konieczno$¢ dzielenia si¢ z partnerem zagranicznym zasoba-
mi niematerialnymi firmy, np. wiedza, stwarza grozbe wykorzystania tych zasobow
W sposoOb niezamierzony, a nawet szkodliwy dla interesow ich wtasciciela [Ciesiel-
ska 2009, s. 139].

Joint ventures polega na stworzeniu spotki z udziatem kapitatu zagranicznego,
co umozliwia skorzystanie z know-how zagranicznego partnera oraz ogranicza kosz-
ty przedsiewzigcia. Ryzyko tego typu offshoringu wiaze si¢ z podzialem kontroli
i odpowiedzialnos$ci w procesie zarzadzania firmg oraz ograniczonymi mozliwoscia-
mi ochrony kapitatu intelektualnego.

Virtual captives — ,,Rozwiazanie to opiera si¢ na zalozeniu, ze firma posiada »na
wlasnosc¢« dany proces, tzn. ma nad nim petng kontrole, ale jednak jest on realizowa-
ny przy wykorzystaniu aktywow materialnych i niematerialnych innego dostawcy”
[Ciesielska 2009, s. 141]. Tak wigc firma kontroluje np. zatrudnianie pracownikow,
wprowadzanie rozwigzan technologicznych, weryfikuje jakos¢, ale jednocze$nie
korzysta z infrastruktury, wyposazenia oraz pracownikdw partnera zagranicznego.
Strategia ta umozliwia monitoring procesu oraz elastyczne wprowadzanie do niego
zmian, jednocze$nie przerzucajgc wigkszos$¢ ryzyka operacyjnego na dostawce za-
granicznego. Jest to rowniez strategia wymagajaca, niosagca pewne ryzyko zwigzane
z pozyskaniem i koniecznos$cig zarzadzania dlugookresowa relacjg z partnerem za-
granicznym [Ciesielska 2009, s. 136].

Dobor wtasciwej formy organizacyjnej offshoringu jest istotny, gdyz determi-
nuje dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz warunkuje jego dtugookresowa
strategie.

Strategia offshoringu jest coraz powszechniej wdrazana do praktyki gospodar-
czej, cho¢ jej efekty sa rozne, zalezg one bowiem, z jednej strony, od stopnia dojrza-
tosci 1 przystosowania organizacji do tego procesu, a z drugiej, od stopnia dojrzato-
$ci rynkow oraz przygotowania poszczeg6lnych krajow do tworzenia odpowiedniej
infrastruktury dla tego rodzaju dziatalnosci gospodarczej. Mimo tych zastrzezen, jest
ona czgsto uznawana za jeden z czynnikdéw determinujacych globalny sukces przed-
sigbiorstwa, a dedykowana przede wszystkim firmom dynamicznym, otwartym na
nowe dos$wiadczenia, sktonnym do podejmowania ryzyka, ale takze etycznym, bo
przeciez offshoring to cate spektrum mozliwosci manipulacji na swoja korzysc¢.
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3. Offshoring jako strategia rozwoju — studium przypadku

Podmiotem identyfikacji i analizy zastosowania offshoringu jako strategii rozwo-
ju byla firma inwestycyjna, ktora rozpoczeta dzialalno$¢ maklerska w roku 2006
na konkurencyjnym rynku kapitalowym w okresie jego zdecydowanej koniunktury.
Biorac pod uwage warunki startu, dziatalno$¢ firmy zaprojektowano tak, by mogta
si¢ ona wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku, bez podejmowania destrukcyjnej walki
konkurencyjnej, a jednocze$nie kreowano te potrzeby. Firma, budujac swoja doce-
lowa nisze rynkowa, byta jednym z pomystodawcow i wspotrealizatoréw — wraz
z GPW w Warszawie — uruchomienia alternatywnego rynku gietdowego NewCon-
nect. Ten nowy rynek stat sie wiec gtdéwnym, wrecz strategicznym, wektorem jej
dziatan. Juz w roku 2007 firma, chcac zdoby¢ praktyczne doswiadczenia i dodat-
kowy kapitat, debiutowata jako jedna z pierwszych na wykreowanym przez siebie
rynku NewConnect. W ten sposob zrealizowata kilka celow: zgromadzita z emisji
akcji kapitat wielokrotnie przekraczajacy jej kapitat zatozycielski; praktycznie prze-
testowata $ciezke prowadzaca do debiutu, zyskujac doswiadczenia wowczas do-
stepne nielicznym; zaistniata w sferze ustugodawcow, ktorzy wykorzystujac wlasne
doswiadczenia, sg w stanie §wiadczy¢ ustugi maklerskie w sposob profesjonalny
i skuteczny.

Na poczatku dziatalno$ci firma $wiadczyta dwa rodzaje ustug: zarzadzanie ak-
tywami klientoéw oraz oferowanie instrumentow finansowych. W obu dziedzinach
osiggnicto spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys doprowadzit do rezygnacji i wyga-
szenia nierentownej ustugi zarzadzania aktywami klientow. Do znacznych osiggnigé
firmy nalezy zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy kapitatowej, debiut i notowa-
nia na gtéwnym parkiecie GPW w Warszawie oraz zgromadzenie kapitatu z dwoch
emisji akcji na rynku gieldowym, przekraczajacego wielokrotnie kapitat akcyjny.
Wprawdzie poczawszy od roku 2008, a wigc w latach nasilenia si¢ zjawisk kryzyso-
wych, firma notowala strate, jednak wczesniej wypracowany zadatek (emisja, zysk)
pozwolit na bezpieczne przetrwanie i, mimo wszystko, na dodatni wynik skonsoli-
dowany calej grupy kapitatowej. Ten kierunek jest kontynuowany, cho¢ firma, funk-
cjonujac na chimerycznym pod wzgledem koniunktury rynku kapitatowym, wcigz
boryka si¢ z kryzysami.

Kanwg jej dziatania stanowi oferowanie papierow wartosciowych oraz sporza-
dzanie prospektow emisyjnych wraz z pozostata dokumentacjg wymagang do prze-
prowadzenia procesu oferty publicznej lub prywatnej oraz dopuszczenia i wprowa-
dzenia papieréw warto$ciowych klientow na rynek regulowany GPW, kierowane do
emitentdow o polskiej proweniencji, dziatajacych na polskim rynku kapitatowym.

Niestety, coraz czesciej taka formuta prowadzenia biznesu zawodzi. Koncen-
tracja dziatalnosci jedynie na polskich emitentach wcigga firm¢ w wyniszczajaca
konkurencje, ktora zmusza do obnizania kryteriow selekcyjnych i przyjmowania do
realizacji projektow, ktore w innych warunkach bylyby odrzucone. Taka sytuacja
raczej kwestionuje rozwoj, niz go wspiera.
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Biorac pod uwagg, ze dotychczasowa strategia rozwoju firmy stata si¢ mato satys-
fakcjonujaca, w sierpniu 2015 roku zdecydowano si¢ na radykalng i nowatorska mo-
dyfikacje strategii biznesowej spotki [www.gpw.pl/karta_spolki/PLWDMO0000029/
2015]. Wedlug nowych zatozen firma bedzie si¢ specjalizowa¢ w przedstawianiu
inwestorom instytucjonalnym i zamoznym osobom fizycznym z Polski najbardziej
atrakcyjnych ofert akcji spotek z Ameryki Potocnej, w szczegolnosci z sektora /ife
sciences, cleantech czy advenced technologies. Firma bgdzie rdwniez uczestniczy¢
w konsorcjach sprzedazowych z wieloma waznymi bankami inwestycyjnymi ze
Stanow Zjednoczonych, tworzonych na potrzeby pozyskiwania kapitatu dla spotek
z Ameryki Poétnocnej notowanych na amerykanskich gietdach NYSE i NASDAQ.
W tym kontekscie, z jednej strony, planuje si¢ wzmocnienie relacji z inwestorami
instytucjonalnymi w Polsce poprzez dostarczanie im projektow starannie wyselek-
cjonowanych przez firmg i jej amerykanskich partnerdw, z drugiej zas — zapewnienie
spotkom z USA dostepu do srodkéw z polskich funduszy inwestycyjnych i emery-
talnych. Nie sa to plany bez pokrycia, bowiem wiele z tych przedsiewzie¢ jest juz
w fazie zaawansowanej realizacji.

Identyfikujac motywy tak radykalnej decyzji o offshoringu dziatalnosci podsta-
wowej, nalezy wroci¢ do rynkowych warunkéw funkcjonowania spotki. Konkuren-
cja w dziedzinie oferowania instrumentéw finansowych charakteryzuje si¢ bowiem
znaczacg specyfika polegajaca nie na pozyskaniu klientow w ogole, bo tych jest nad-
miar, ale na pozyskaniu jako emitentéw spolek innowacyjnych, perspektywicznych
i dobrze zarzadzanych. Chodzi o to, ze firma inwestycyjna, zarowno w trakcie re-
alizacji kontraktu, jak i po jego wdrozeniu, zyje z emitentem w swoistej symbiozie.
Sukces emitenta, jesli chodzi o pozyskany kapitat i debiut na rynku regulowanym,
oraz dalsze jego notowania, jest utozsamiany z sukcesem i skutecznoscig firmy in-
westycyjnej, wptywa na jej wizerunek i reputacj¢. Emitentéw o takich standardach
jest stosunkowo mato, a liczba firm §wiadczacych ustugi oferowania instrumentow
finansowych szybko przyrasta. W takich warunkach, aby utrzymac si¢ na rynku,
trzeba niejednokrotnie godzi¢ si¢ na obnizenie kryteriow selekcyjnych i przyjmowa-
nie do realizacji projektow o nizszych standardach. W rezultacie mamy do czynienia
z kroczaca deprecjacja reputacji firmy inwestycyjnej i jakosci swiadczonych przez
nig ustug maklerskich. Zjawisko to i jego nate¢zenie zaczglto wrecz kwestionowac
przyjeta wezesniej strategie rozwoju firmy, zmuszajac jej wlascicieli do podjecia ra-
dykalnych krokoéw, tzn. transferu ustug na rynek amerykanski, wczesniej przez nich
zbadany i uznany za bardziej obiecujacy.

W tym przypadku wejscie na nowy rynek oraz zyskanie unikatowych doswiad-
czen zostato potraktowane jako antidotum na pogarszajaca si¢ sytuacje rynkows fir-
my inwestycyjne;j.

Decyzja ta jednak nie zostata podjeta nagle i bez przygotowania, firma przeszta
bowiem przez wigkszo$¢ etapoOw wdrazania strategii offshoringu i zmierza w kierun-
ku strategii r6znicowania korzysci.
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Etap pierwszy — obserwacja — zostat wdrozony kilka lat temu. Firma inwestycyj-
na, podlegajgc perturbacjom rynku macierzystego, zaczela szukac¢ rynkow alterna-
tywnych. Uwzgledniajgc wezesniejsze, osobiste doswiadczenia wiascicieli firmy na
rynku amerykanskim, to wlasnie ten rynek poddano intensywnej obserwacji i ana-
lizie. W tym celu firma inwestycyjna zatozyta w Stanach Zjednoczonych spotke
z ograniczong odpowiedzialnos$cia, a wtasciwie jej odpowiednik, tworzac w ten spo-
sob przyczotek wykorzystywany do zdobywania informacji i nawigzywania relacji
z osobami 1 instytucjami, ktdére w przysztosci moglyby stanowi¢ wsparcie dla uru-
chamianego tam biznesu.

Etap drugi — eksperyment — zostat uruchomiony po dwéch latach intensywnych
dziatan logistycznych na rynku amerykanskim. W ten sposob wyselekcjonowano
kilkanascie spotek amerykanskich, funkcjonujacych gtéwnie w branzy biotechnolo-
gicznej, ktore udato si¢ przekona¢ do poszukiwania kapitatu na polskim rynku kapi-
tatowym, oczywiscie pod egida firmy inwestycyjnej. To wtasnie firma inwestycyjna
zorganizowata w latach 2013 i 2014 dwie konferencje ,,Global life sciences confe-
rence in Warsaw”, ktore odbyly si¢ w sali notowan GPW w Warszawie. Wychodzac
z zatozenia, ze niezwykle szybko rosnace tempo odkry¢ i innowacji w biotechnolo-
gii, farmacji 1 medycynie stwarza nowe, czg¢sto wrecz fascynujace mozliwosci in-
westycyjne, organizatorzy konferencji zaprosili na spotkanie przedstawicieli takich
wlasnie spotek, gtownie amerykanskich, prowadzacych obiecujace prace badaw-
czo-rozwojowe 1 poszukujacych kapitatu na ich sfinansowanie, oraz polskich inwe-
storéw instytucjonalnych, zarzadzajacych funduszami i analitykdw, majac nadziej¢
na wzbudzenie zainteresowania tak sformutowang propozycja inwestycyjng. Firma
inwestycyjna zorganizowata rowniez kilka road show, adresowanych do indywidu-
alnych inwestorow, chcac ich zapoznaé z oferta inwestycyjng konkretnych spotek
amerykanskich. W rezultacie etap ten zakonczyt si¢ spektakularnym sukcesem —
polska firma inwestycyjna po raz pierwszy wprowadzita na GPW w Warszawie dwie
amerykanskie spotki.

Sukces ten byt inspiracja do przygotowania catosciowego projektu offshorin-
gu oferowania akcji spotek amerykanskich na polskim rynku kapitatowym. Wedlug
tej koncepcji wigkszos¢ dziatan przygotowawczych i realizacyjnych miata zostac
transferowana do Stanow Zjednoczonych. W tym celu zawigzano konsorcja z trze-
ma gtéwnymi amerykanskimi bankami inwestycyjnymi, ktérych zadaniem bytoby
przygotowanie dokumentacji emisyjnej zgodnej z tamtejszymi przepisami prawa.
Ponadto wyselekcjonowano dwadziescia spotek kapitatowych, ktorych walory noto-
wane sg na amerykanskich gietldach NYSE lub NASDAQ, zainteresowanych pozy-
skaniem kapitatu w Polsce. W kraju natomiast zorganizowano juz kilka road show,
prezentujacych te spotki jako intratny przedmiot potencjalnych inwestycji, wywotu-
jac istotne zainteresowanie. Atrakcyjno$¢ takich inwestycji jest potencjalnie wyzsza
niz typowych ofert krajowych, wynika bowiem z trzech przestanek: po pierwsze,
sa to spolki z historig, ktéra mozna zweryfikowac, ograniczajac ryzyko inwestycji,
po drugie, sa to podmioty notowane na gietdach amerykanskich, a wigc wycenione
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w sposoOb najbardziej obiektywny, i w koncu — sa to walory oferowane z bonusem,
ktérymi mozna obraca¢ niemal natychmiast (w Polsce okres od emisji do notowan
trwa kilka miesigcy).

Tak sformulowana i zaawansowana realizacyjnie koncepcja offshoringu ustugi
oferowania instrumentéw finansowych zostata poprzedzona drobiazgowymi przygo-
towaniami organizacyjno-marketingowymi. Przeprowadzono doglebna restrukturyza-
cj¢ zatrudnienia, ograniczajac je do niezbednego minimum w Polsce i rozbudowujac
w Stanach Zjednoczonych (m.in. do zarzadu firmy inwestycyjnej wszedt doswiad-
czony biznesmen amerykanski), przygotowano nowg dokumentacje i procedury
uwzgledniajace polskie i amerykanskie przepisy prawa, dokonano korekty wizerunku,
uwzgledniajac w tym wzgledzie potrzeby rynku amerykanskiego (np. zmiana nazwy
firmy inwestycyjnej i spotki amerykanskiej czy nowa strona internetowa w jezyku an-
gielskim dostosowujaca si¢ do oczekiwan klientoéw amerykanskich).

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze przygotowania do uruchomienia pierwszej
oferty sa w toku. Mozna oczywiscie spodziewac¢ si¢ pewnych perturbacji charaktery-
stycznych dla przedsiewzie¢ innowacyjnych, dodatkowo rozproszonych pod wzgle-
dem geograficznym, ale determinacja i oczekiwanie powodzenia sa na tyle duze, ze
ich opanowanie jest niemal pewne. Wydaje si¢, ze wigkszo$¢ barier w prowadzeniu
tego typu dzialalnos$ci zostata pokonana, np. kwestie infrastrukturalne, prawne, na-
wigzywania relacji biznesowych na nowym rynku nie sprawiaja wiekszych proble-
moéw. Natomiast najbardziej ktopotliwe, wymagajace ,,dotarcia”, jest zarzadzanie
tak zdezagregowang pod wzgledem geograficznym spétka. Znaczaca réznica czasu,
dtugie okresy nieobecnosci w Polsce cztonkow zarzadu, konieczno$¢ stosowania
utomnej komunikacji elektronicznej wymaga zastosowania nowej koncepcji zarza-
dzania, gdzie kryterium koordynacji i spdjnosci dziatan musi uzyskac priorytet.

W tym kontekscie trudno sprecyzowac rezultaty tak skomplikowanej i ryzy-
kownej operacji. Na razie mozna je rozpatrywa¢ w kategoriach potencjalnych ko-
rzysci, takich jak wzrost jakosci $wiadczonej ustugi, ograniczenie kosztow i wzrost
efektywnosci finansowej, zdobycie nowych doswiadczen i wiedzy, wzrost prestizu
spotki 1 korzystna zmiana jej wizerunku. Wszystkie te konsekwencje, ale roéwniez
borykanie si¢ z problemami, w sposob oczywisty buduja dojrzatos$¢ i odpowiedzial-
no$¢ firmy.

Jesli przedstawione wyzej efekty rzeczywiscie beda miaty miejsce, jezeli ryzyko
si¢ nie zisci, wowczas tak skonstruowany offshoring dziatalnosci podstawowej be-
dzie mozna, z petng odpowiedzialno$cia, potraktowa¢ jako nowatorska i efektywna
strategi¢ rozwoju firmy.

4. Podsumowanie

Postepujaca globalizacja dziatalno$ci gospodarczej coraz czgsciej inspiruje przed-
siebiorstwa do poszukiwania rozwigzan, ktore wpisujac si¢ w te tendencje, determi-
nuja rozwoj i maksymalizacj¢ korzysci. W tym kontekscie offshoring stanowi propo-
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zycje, ktorg w tych warunkach trudno przeceni¢. Wykorzystanie tej koncepcji moze
polega¢ na modyfikacji biznesu wigzacej si¢ z przeniesieniem poza granice kraju
macierzystego wydzielonych funkcji lub procesow przedsigbiorstwa, moze rowniez
mie¢ charakter bardziej totalny i wigzac si¢ z transferem catosci przedmiotu dziatal-
nos$ci firmy. W obu przypadkach offshoring moze stanowi¢ kanwe budowy okreslo-
nej strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Przedstawione studium przypadku, prezen-
tujace offshoring jako podstawe¢ radykalnej zmiany koncepcji dziatania i rozwoju,
dotyczy przyktadowej firmy i jako takie nie pretenduje do formutowania wnioskow
ogolnych, niemniej pewne konstatacje wydaja si¢ uprawnione.

Po pierwsze, offshoring nie jest opcja, ktérg wybiera si¢ pochopnie, bez gleb-
szych analiz i prob. Offshoring w wymiarze strategicznym wymaga bowiem szeregu
analiz dotyczacych mozliwosci, celow, korzysci 1 kosztow z nim zwigzanych. Wdro-
zenie takiego projektu wymaga rowniez znacznego zaangazowania, precyzyjnej pre-
paracji, a p6zniej realizacji.

Tak jak juz stwierdzono, offshoring moze stanowi¢ podstawe nie tylko decyzji
operacyjnych polegajacych na delokalizacji wyodrebnionych funkcji czy procesoéw
przedsigbiorstwa, ale rowniez bazg do formutowania decyzji strategicznych wrecz
determinujacych strategie rozwoju firmy.

Bez wzgledu na zakres zastosowania offshoringu do budowy strategii rozwo-
jowej jest on zawsze obarczony znacznym ryzykiem wynikajacym z catkowitej
zmiany parametrow $rodowiska prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej. ,,Kazde
przedsigbiorstwo i kazdy jego proces biznesowy podlegaja ryzyku — bez wzgledu na
przyjeta strategie zachowania danego podmiotu na rynku, tj.: spekulacji, akceptacji,
przeniesienia czy mitygacji. Trzy pierwsze strategie sg swoistag metoda unikania ry-
zyka przez dany podmiot, przez jego dywersyfikacje. Mitygacja natomiast stanowi
o zarzadzeniu ryzykiem” [Pera 2016]. Typ ryzyka, ktory wywotuje offshoring, wy-
maga jego mitygacji, czyli dziatan majacych na celu minimalizowanie skutkoéw ma-
terializacji ryzyka i prawdopodobienstwa jego wystapienia. Oznacza to akceptacje
ryzyka i pelnowymiarowe zarzadzanie nim. Strategia offshoringu moze si¢ zatamac,
jezeli nie bedzie wspotgrata ze strategia mitygacji ryzyka zwigzanego z offshorin-
giem.

Ponadto offshoring stanowi wyzwanie dla sprawnego zarzadzania biznesem
w radykalnie zmienionych warunkach. Nietrafne decyzje w obszarze daily business
lub ich brak, niesprawna koordynacja lub brak unifikacji procedur i przepisow regu-
lujacych dziatanie w roznych obszarach lokalizacyjnych biznesu moga prowadzi¢ do
niespelnienia zalozen strategicznych, a w skrajnym przypadku do upadtosci firmy.

Offshoring jest wigc wymagajaca strategia, niemniej nalezyte dostosowanie si¢
do generowanych przez nig wymogdéw moze stanowi¢ istotny impuls rozwoju czy
wrecz ekspansji przedsigbiorstwa.
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