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begins with an overview of Michael E. Porter’s concept of clusters and the impact
competitive clusters can have on productivity, innovation, and employment. The
author also briefly examines the ways clusters might be supported by local govern-
ment. Next, the trends of outsourcing and offshoring, which influence the growth
of business and technology services sector worldwide, are described. The third
section focuses on a business services cluster in Krakow, Poland, which is now a
key outsourcing destination in Europe. The final section draws on interviews with
employees of 15 cluster-based companies conducted between August and De-
cember 2016. The goal of this research was better understand Krakéw's strengths
and weaknesses as an outsourcing location, gather insights on ways to improve
the local business environment, and obtain information about predicted changes
in companies'activities and management over the next few years.
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Wstep

Koncepcja klastréw zostata spopularyzowana w polityce gospodarczej
w latach 90. XX wieku przez amerykanskiego ekonomiste Michaela E. Por-
tera. Zdefiniowal on klaster jako geograficzne skupisko powigzanych ze
sobg firm, wyspecjalizowanych dostawcow, ustugodawcow, firm z pokrew-
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nych sektoréw oraz instytucji konkurujacych i wspolpracujacych ze sobg'.
Zdaniem M.E. Portera klastry majg pozytywny wplyw na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstw, co przektada si¢ na wzrost gospodarczy panstw i regiondow
oraz zamozno$¢ ich mieszkancow. Celem artykulu jest pokazanie przydat-
nosci tej koncepcji dla rozwoju regionalnego na przykladzie duzego pol-
skiego klastra ustugowego. Na jego wybor miato wplyw istotne znaczenie
branzy ustug biznesowych dla gospodarki Krakowa i kraju*.

Artykut sklada si¢ z czterech czesci. W pierwszej przedstawiono naj-
wazniejsze zalozenia koncepcji klastrow oraz sposoby jej praktycznego
wykorzystywania przez wladze lokalne (rozdz. Koncepcja klastréw w zarzg-
dzaniu i Koncepcja klastrow jako instrument rozwoju regionalnego). W dru-
giej opisano powstanie i rozwdj sektora ustug biznesowych na $wiecie
i w Polsce (rozdz. Sektor ustug biznesowych na $wiecie i Sektor ustug bizne-
sowych w Polsce). Trzecia zawiera opis rozwoju klastra tej branzy w Kra-
kowie?® (rozdzialy od Powstanie i rozwéj klastra ustug biznesowych w Kra-
kowie do Wspélpraca z uczelniami). Czwarta cze$¢ artykulu ma charakter
empiryczny (rozdz. Krakow jako miejsce dziatalnosci firm z sektora ustug
biznesowych: wyniki badania). Przedstawiono w niej wyniki badania prze-
prowadzonego w 2016 r. na probie 15 osob pracujacych w 15 firmach dzia-
tajacych w klastrze. Jego celem byto miedzy innymi zweryfikowanie infor-
magcji o atrakcyjnosci miasta dla branzy, poznanie opinii respondentéw na
temat zaangazowania wladz Krakowa na rzecz jej rozwoju, a takze uzyska-
nie informacji na temat trendéw oraz spodziewanych zmian w dziatalnosci
firm, w ktorych pracuja, w najblizszych latach. Do opracowania dofaczono
kwestionariusz z pytaniami, na jakie odpowiadali uczestnicy badania.

Autor przyjal szeroka definicje ustugi biznesowej, ktdra jest stosowana
przez Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce (ang. Associa-
tion of Business Service Leaders in Poland, ABSL) i Polska Agencje Inwesty-
¢ji i Handlu (PAIH; do lutego 2017 r. Polska Agencja Informacji i Inwesty-
cji Zagranicznych, PAIIIZ). Zgodnie z tg definicjg oprécz BPO, ITO i SSC*

! M.E. Porter, On Competition, Harvard Business School Publishing, Boston 2008,
s.213-214.

2 W artykule stowa ,,sektor” i ,branza” sg uzywane jako synonimy.

* Firmy z branzy ustug biznesowych dziatajg takze w graniczacej z Krakowem od
potnocnego zachodu gminie wiejskiej Zabierzow, gdzie powstat duzy kompleks biurowy
Krakow Business Park. Dla zwiekszenia przejrzystodci i zwieztosci artykulu stosowane
w odniesieniu do klastra okreslenie ,,Krakow” obejmuje rowniez Zabierzéw.

* BPO - outsourcing procesow biznesowych (Business Process Outsourcing); ITO -
outsourcing rozwiazan informatycznych (Information Technology Outsourcing); SSC -
centra ustug wspolnych (shared service centres).
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do ustug biznesowych wlacza si¢ takze dziatalno$¢ badawczo-rozwojows
(research and development, R&D)®. Podmioty zaliczane do tej kategorii s
czesto nazywane ,,centrami ustug”®. W artykule wykorzystane zostaty zrod-
ta polskie i zagraniczne, a takze informacje uzyskane podczas wywiadow
przeprowadzonych z osobami pracujgcymi w instytucjach i organizacjach,
zajmujacych si¢ wspieraniem rozwoju firm z sektora ustug biznesowych
w Krakowie (Urzad Miasta Krakowa, ASPIRE, ABSL, Centrum Business in
Malopolska, Krakowski Park Technologiczny i firma doradztwa personal-
nego Advisory Group TEST Human Resources) oraz w konkurencyjnych
dla miasta lokalizacjach w Polsce (Agencja Rozwoju Aglomeracji Wroctaw-
skiej we Wroctawiu, Invest in Pomerania w Gdansku, Urzad Miasta Kato-
wice oraz Lodzka Specjalna Strefa Ekonomiczna w Lodzi).

Bezposrednim impulsem do napisania artykutu bylo uczestnictwo au-
tora w 2016 r. w zajeciach z przedmiotu Microeconomics of Competitiveness
realizowanym w Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie na licencji
Harvard Business School.

Koncepcja klastrow w zarzadzaniu

Pierwszym ekonomista, ktdry zwrdcit uwaga na to, ze blisko$¢ innych
przedsiebiorstw prowadzacych podobng dziatalno$¢ moze by¢ korzystna
dla firmy, byt Alfred Marshall. W opublikowanej w 1890 r. pracy Zasady
ekonomiki (Principles of Economics) opisal on tendencje firm produkcyj-
nych w Anglii do lokowania si¢ w poblizu konkurentéw, dostawcéw oraz
klientow’. Dzieki temu mogly one miedzy innymi fatwiej pozyskiwaé pra-
cownikéw majacych potrzebne kwalifikacje.

Koncepcje klastrow przedstawit w 1990 r. w swojej ksigzce The Compe-
titive Advantage of Nations wspomniany juz czotowy amerykanski badacz

> Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, ABSL, Warszawa 2016, s. 8; Bu-
siness services sector in Poland. Gaining momentum, Polska Agencja Informacji i Inwe-
stycji Zagranicznych, Warszawa 2016, s. 8. Zgodnie z przyjetymi przez obie organizacje
metodologiami podmioty te musza $wiadczy¢ ustugi na rzecz klientéw zagranicznych.
Dla poréwnania zob. definicje ustug biznesowych stosowang przez Gtéwny Urzad Sta-
tystyczny, np. Biuletyn Statystyczny Miasta Krakowa. I kwartat 2016, Urzad Statystyczny
w Krakowie, Krakéw 2016, s. 15.

¢ Zob. np. G. Micek, J. Dzialek, J. Gérecki, Centra ustug w Krakowie i ich relacje
z otoczeniem lokalnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Warszawa 2010;
Sektor nowoczesnych ustug, op. cit.

7 A. Grycuk, Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzgdzania, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2003, nr 3,s. 7-8.
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konkurencyjnosci i strategii przedsigbiorstw Michael E. Porter. Najwazniej-
szym przestaniem tej publikacji bylo to, ze najblizsze otoczenie firm moze
pozytywnie wplywa¢ na ich konkurencyjno$c®. Najwigksze korzysci uzy-
skuja one z lokalizacji w klastrach — geograficznych skupiskach firm prowa-
dzacych taka samg lub podobna dziatalnos¢ i powigzanych z nimi podmio-
tow. Wedlug MLE. Portera zwigksza to konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw na
trzy sposoby’.

o Obecno$¢ wykwalifikowanych pracownikéw, wyspecjalizowanych
dostawcow, infrastruktury oraz zgromadzonej w klastrach wiedzy
branzowej poprawia ich produktywnos¢.

o Klastry stymulujg innowacyjno$¢, ktéra jest rowniez jednym z czyn-
nikéw zwigkszajacych produktywnosé. Firmy w klastrze moga by¢
bardziej innowacyjne przede wszystkim dzigki bardziej intensywnej
wspolpracy z otoczeniem i dostepowi do zewnetrznych Zrédet wie-
dzy. Jest to tzw. otwarty model innowacji (open innovation), ktory
polega na wykorzystywaniu zaréwno wiedzy wytworzonej samo-
dzielnie, jak i tej pozyskanej od innych podmiotéw (instytucji ba-
dawczych, dostawcow, klientdw i konkurentow). Bliskos¢ zwigksza
czestotliwos¢ interakeji (planowanych i nieplanowanych) ze zréz-
nicowang grupg partnerdw, co umozliwia pozyskiwanie informacji
o nowych i zmieniajgcych si¢ potrzebach klientow, nowych produk-
tach, technologiach, rynkach, modelach biznesowych i narzedziach
zarzadzania. Innowacyjno$¢ w tym ujeciu jest rozumiana bardzo
szeroko — obejmuje nie tylko opracowywanie nowych produktow
i ustug, ale takze twodrcze doskonalenie i powielanie juz istniejacych
rozwigzan oraz wprowadzanie usprawnien w procesach organizacji.

o Dzieki dostepnosci czynnikow produkeji oraz ,wewnetrznemu” po-
pytowi klastry stwarzajg sprzyjajace warunki do powstawania no-
wych firm, miedzy innymi odpryskowych (spin-offs) i zaktadanych
przez przedsigbiorcow, ktorzy juz prowadzg dziatalnos¢ w innych
miejscach (np. dostawcow kooperujacych z firmami w klastrze).

8 M.E. Porter, Clusters and the New Economics of Competition, ,,Harvard Business
Review” 1998, t. 76, nr 6, s. 78; idem, Location, Competition, and Economic Development:
Local Clusters in a Global Economy, ,Economic Development Quarterly” 2000, t. 14,
nr 1, s. 19; B. Snowdon, G. Stonehouse, Competitiveness in a globalised world: Michael
Porter on the microeconomic foundations of the competitiveness of nations, regions, and
firms, ,,Journal of International Business Studies” 2006, t. 37, s. 165.

® M.E. Porter, Clusters and the New Economics of Competition, op. cit., s. 80-84;
idem, Location, Competition, and Economic Development, op. cit., s. 20; idem, On Com-
petition, op. cit., s. 229.
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Korzysci z obecnosci w klastrze zalezg od ilosci i jakosci relacji i zwiaz-
kéw kooperacyjnych miedzy przedsigbiorstwami, innymi organizacjami,
a takze miedzy ludzmi. Wymaga to umiejetnoéci budowania partnerskich
powigzan z wybranymi podmiotami, gotowosci do dzielenia si¢ wiedza,
dobrej komunikacji, a takze zaufania, ktore jest szczegolnie wazne dla prze-
plywu tzw. wiedzy ukrytej (tacit knowledge). Zaufanie wzmacniane jest
przez czeste osobiste kontakty. Bardzo wazng role w stymulowaniu wspot-
pracy i zwigkszaniu liczby kontaktéw odgrywaja lokalne organizacje, takie
jak stowarzyszenia branzowe, izby handlowe i gospodarcze czy organizacje
zrzeszajace absolwentow miejscowych uczelni. W anglojezycznej literatu-
rze dotyczacej klastrow s one okreslane jako institutions for collaboration
(instytucje na rzecz wspolpracy)™®.

Do analizy wptywu otoczenia na produktywnos¢ (konkurencyjnosé)
firm w klastrze wykorzystywany jest model zrodet przewagi konkurencyj-
nej lokalizacji nazywany diamentem Portera''. Sktada si¢ on z czterech po-
wigzanych ze sobg elementéw: czynnikow produkeji (m.in. zasoby ludzkie,
technologie, wiedza i infrastruktura), strategii firm i lokalnej konkurencji,
popytu ze strony lokalnych klientéw oraz dziatalno$ci podmiotow z sekto-
réw powiazanych i wspierajacych (rysunek 1)

M.E. Porter szczegdlnie podkresla role, jakg na wyniki firmy maja silni
lokalni konkurenci i wymagajacy klienci”’. Wywieraja oni bowiem nacisk
na ciggle doskonalenie oferty rynkowej, poprawe jakosci, kontrole kosztow
i usprawnianie proceséw. Konkurencja i wysokie wymagania na rynku lo-
kalnym dobrze przygotowuja firmy do dzialalnosci na rynkach zagranicz-
nych. W klastrach istniejg takze zblizone warunki dziatalnosci (koszty pra-
cy, nieruchomosci, stawki podatkéw, przepisy prawne itp.), przez co tatwo
jest porownywac sie (benchmarking) z firmami konkurencyjnymi, co z kolei
zapobiega samozadowoleniu najwyzszego kierownictwa i mobilizuje je do
dziatan zwiekszajacych efektywnos¢ zarzadzania. To, ze przedsiebiorstwo
moze odnosi¢ korzysci z bliskosci silnych konkurentéw, jest jednym z naj-
wazniejszych i najciekawszych zalozen koncepcji M.E. Portera.

Klastry moga tworzy¢ firmy z sektoréw wykorzystujacych zaawansowa-
ne technologie, jak i sektoréw tradycyjnych. Moga one rozwija¢ si¢ wokot
jednej duzej firmy (np. motoryzacyjnej lub lotniczej) lub sktada¢ sie z wielu

10 C.H.M. Ketels, O. Memedovic, From clusters to cluster-based economic deve-
lopment, ,International Journal of Technological Learning, Innovation and Deve-
lopment” 2008, t. 1, nr 3, s. 382.

""" M.E. Porter, On Competition, op. cit., s. 182, 226, 320.

12 Ibidem, s. 227-228.

B Ibidem, s. 323.
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Rysunek 1. Model zrodet przewagi konkurencyjnej lokalizacji (diament
Portera)
Strategie firm

i lokalna konkurencja
A

Popyt ze strony
lokalnych klientéw

Czynniki produkcji = >

\/

Sektory powiagzane
i wspierajace

Zrédto: MLE. Porter, On Competition, Harvard Business School Publishing, Boston 2008, s. 227-228.

firm podobnej wielkosci. Moga dziala¢ w miastach i aglomeracjach miej-
skich oraz na terenach rolniczych. W danej lokalizacji moze funkcjonowac
wiecej niz jeden klaster. Dla polityki gospodarczej istotny jest podzial na
Klastry lokalne (local clusters) oraz klastry eksportowe (traded clusters)™.
Te pierwsze wytwarzajg produkty i $wiadczg ustugi na potrzeby rynku lo-
kalnego. Z kolei klastry eksportowe maja klientow gtéwnie poza regionem,
konkurujgc na rynkach zagranicznych. Wnosza one szczegoélnie duzy wkiad
w rozwoj lokalnej gospodarki, gdyz dzialajace w nich firmy sg bardziej in-
nowacyjne i oferuja pracownikom wyzsze wynagrodzenia®.

Granice klastrow sg czesto trudne do okreslenia i moga przecinaé gra-
nice administracyjne miast, regiondéw, a nawet panstw. Jednym z narzedzi
wykorzystywanych do identyfikacji klastrow jest tzw. wskaznik lokalizacji
(location quotient). Jest to stosunek odsetka osob zatrudnionych w przed-
siebiorstwach prowadzacych okres$long dziatalno$¢ w danym miejscu do
odsetka osob zatrudnionych we wszystkich przedsiebiorstwach zaliczanych
do tej kategorii w calej gospodarce (najczesciej kraju). Wysoka wartos¢
wskaznika — a za taka czesto przyjmuje sie warto$¢ wynoszaca co najmniej

14 U.S. Cluster Mapping, http://clustermapping.us/content/cluster-mapping-metho-
dology [dostep: 28 listopada 2016 r.].

> M.E. Porter, Clusters and Economic Policy: Aligning Public Policy with the New
Economics of Competition, ISC White Paper, Harvard Business School, listopad 2007,
s. 3; OECD Regional Outlook 2016: Productive Regions for Inclusive Societies, Paris 2016,
s. 106.
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dwa'® — wskazuje na specjalizacje lokalizacji w jakiej$ dzialalnosci (a wiec
potencjalnie na istnienie klastra). To pozwala na prowadzenie dalszych
analiz o charakterze jako$ciowym.

Duza liczba firm prowadzacych podobng dziatalno$¢ (korzystajacych
z tych samych czynnikow produkeji, wytwarzajacych podobne produkty)
czesto tworzy mase krytyczng do powstawania tzw. inicjatyw klastrowych.
Sa one definiowane jako zorganizowane dzialania podejmowane w celu
wzmocnienia wzrostu i konkurencyjnosci klastréw'”. Uczestniczg w nich
miedzy innymi przedsiebiorstwa, instytucje naukowe i edukacyjne oraz
agencje rzadowe'®. Inicjatywy klastrowe stanowia warto$ciowe fora do pro-
wadzenia dialogu i wspolpracy miedzy duza grupa podmiotéw nalezacych
do sektora prywatnego z sektorem publicznym, co pozwala doskonali¢
wszystkie elementy diamentu Portera. Ich skutecznos¢ zwigksza wysoki
poziom lokalnego patriotyzmu, w szczegolnosci wsrod miejscowych przed-
siebiorcow, ktorym zalezy na rozwoju swego regionu. Inicjatywy klastrowe
sg coraz czesciej zarzadzane przez wyspecjalizowane podmioty nazywane
organizacjami klastrowymi'®. Wspierajg one przeptyw informacji miedzy
podmiotami w klastrze, stymuluja czestotliwo$¢ interakeji, identyfikuja
potrzeby przedsiebiorcéw oraz koordynuja wspolne dziatania. W ramach
inicjatyw klastrowych dochodzi do wspétpracy miedzy firmami konkuren-
cyjnymi, czyli kooperencji (coopetition)™.

16 Zob. np. European Cluster Observatory, http://www.clusterobservatory.eu/in-
dex.html#!view=aboutobservatory;url=/about-observatory/methodology/indicators/;
page=1;nid=nid1461669300000 [dostep: 9 lutego 2017 r.]; A.M. Kowalski, Znaczenie
klastrow dla innowacyjnosci gospodarki w Polsce, Szkota Gtéwna Handlowa w Warsza-
wie, Warszawa 2013, s. 196.

7" G. Lindqvist, Ch. Ketels, O. Solvell, The Cluster Initiative Greenbook 2.0, Ivory
Tower Publishers, Stockholm 2013, s. 1.

8 C.H.M. Ketels, O. Memedovic, From clusters, op. cit., s. 384.

1 Communication from the Commission to the Council, the European Parliament,
the European Economic and Social Committee and the Committee of the Regions: To-
wards world-class clusters in the European Union. Implementing the broad-based inno-
vation strategy, COM(2008) 652 final/2, Commission of the European Communities,
Brussels, 5 listopada 2008 1., s. 8.

% Commission Staff Working Document. Annex to the Communication from the
Commission to the Council, the European Parliament, the European Economic and
Social Committee and the Committee of the Regions: The concept of clusters and clu-
ster policies and their role for competitiveness and innovation: main statistical results and
lessons learned, SEC (2008) 2637, Brussels, 17 pazdziernika 2008 ., s. 8; J. Cygler, Ko-
operencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i kooperacyjne, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2009, s. 15.
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Klastry i skupione w nich firmy moga zmienia¢ profil dzialania. Moga
takze ogranicza¢ lub konczy¢ dziatalnosé, jezeli wyspecjalizowaly sie w pro-
duktach, w wytwarzaniu ktérych bardziej konkurencyjne staly si¢ inne lo-
kalizacje, w niedostatecznym stopniu podnosily swoja produktywnos¢ lub
jezeli wystapily negatywne zdarzenia, takie jak kryzysy gospodarcze, poli-
tyczne czy zmiany przepiséw prawnych?®'. Te sytuacje¢ nalezy odrdézni¢ od
zmniejszania zatrudnienia w wyniku unowoczesnienia dzialalnosci przed-
siebiorstw i wzrostu produktywno$ci. Zdaniem M.E. Portera oznakami
sukcesu klastrow jest wzrost zyskow firm i wynagrodzen pracownikoéw, co
moze oznaczaé, ze czynno$ci mato produktywne i niewymagajgce wyso-
kich kwalifikacji beda przenoszone do innych lokalizacji*.

Wiele badan potwierdza, ze klastry maja pozytywny wplyw na rozwoj
przedsiebiorczosci, produktywno$¢ firm, powstawanie nowych miejsc pra-
cy 1 wysoko$¢ wynagrodzen®. Mogg tez przyspieszac transformacje lokal-
nej gospodarki w kierunku gospodarki bardziej innowacyjnej*. Koncepcja
klastréw jest jednak takze krytykowana. Malo jest badan empirycznych
poréwnujagcych wyniki przedsiebiorstw dziatajagcych w klastrze z wynika-
mi tych, ktore dzialaja poza nim®. Nie wszystkie potwierdzaja znaczenie
lokalnych sieci kooperacyjnych dla innowacyjnosci. Firmy moga by¢ bar-
dzo innowacyjne i konkurencyjne, dzialajac poza klastrami*. Lokalizacja
w skupisku firm prowadzacych podobng dzialalno$¢ ma réwniez wady,
takie jak niedobor pracownikéw czy wysokie ceny nieruchomosci. W nie-
ktoérych przypadkach problemy wynikajace z lokalizacji w klastrze moga
przewyzsza¢ zwigzane z tym korzysci”.

Koncepcja klastrow jako instrument rozwoju
regionalnego

Koncepcja M.E. Portera ma podstawy mikroekonomiczne: zasadnicze
znaczenie dla wzrostu gospodarczego, rozwoju spotecznego i zamozno-
$ci mieszkancow miast i regionow majg konkurencyjne przedsigbiorstwa,

2t Silicon Valley 1.0, ,The Economist” z 23 lipca 2016 1., s. 51.

22 M.E. Porter, On Competition, op. cit., s. 261.

3 Clusters, Innovation and Entrepreneurship, OECD, Paris 2009, s. 31-32.

** M.E. Porter On Competition, op. cit., s. 228.

» R. Martin, P. Sunley, Regional competitiveness: clusters or dynamic comparative
advantage [w:] Competition, Competitive Advantage and Clusters: The Ideas of Michael
Porter, red. R. Huggins, H. Izushi, Oxford University Press, Oxford 2011, s. 218.

% Not always in clusters, ,The Economist” z 1 pazdziernika 2016, s. 58-59.

¥ Commission Staff Working Document, op. cit., s. 10.
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ktdre opracowuja, efektywnie wytwarzaja, a nastepnie sprzedajg z zyskiem
produkty i ustugi. Konkurencyjne firmy oferuja wyzsze wynagrodzenia,
zwiekszajg zatrudnienie, a takze tworza dodatkowe miejsca pracy, generu-
jac popyt na produkty i ustugi innych lokalnych przedsigbiorcow.

Wspieranie klastrow moze wzmacnia¢ te pozytywne efekty. W ostat-

nich 25 latach koncepcja M.E. Portera zyskata duzg popularno$¢ w polityce
gospodarczej; w wielu krajach opracowano oparte na niej krajowe i regio-
nalne strategie i programy klastrowe. Ich gléwnym celem jest przyspiesze-
nie rozwoju regionalnego, jednak realizujg one jednoczesnie inne zadania,
takie jak wspieranie przedsiebiorczosci, innowacyjnosci, rozwéj eksportu
i przyciaganie inwestycji zagranicznych. W Unii Europejskiej szczegoélnie
duze znaczenie ma wykorzystanie koncepcji klastrow do zwiekszania in-
nowacyjnosci i tworzenia nowych zrodel wzrostu gospodarczego. W tym
kontekscie czgsto przywolywana jest koncepcja tzw. potrojnej helisy (triple
helix), mowiaca o koniecznosci wspolpracy przedsigbiorstw, administracji
publicznej oraz sektora nauki (szkol wyzszych, zwlaszcza technicznych,
jednostek badawczo-rozwojowych i centréw transferu technologii). Z ko-
lei wladze lokalne sg szczegolnie zainteresowane powstawaniem nowych
miejsc pracy. W 2016 r. Europejskie Obserwatorium Klastréow zidentyfiko-
walo na naszym kontynencie 3043 klastry*.

Praktyka stosowania koncepcji M.E. Portera w polityce gospodarczej na

poziomie regionu pozwala na sformulowanie kilku ogdlnych uwag.

o Chociaz wladze centralne maja decydujacy wplyw na wiele aspek-
tow otoczenia biznesu (polityka fiskalna, prawo pracy, polityka mo-
netarna, sgdownictwo gospodarcze), zasadnicze znaczenie dla roz-
woju klastrow ma kontekst lokalny.

o Wladze lokalne nie powinny tworzy¢ nowych, tylko wspiera¢ istnie-
jace lub powstajace klastry, wzmacniajac silne strony i specjalizacje
gospodarcze regionu.

o Samorzad powinien by¢ aktywnym uczestnikiem, ale nie liderem
inicjatyw klastrowych.

o Wspieranie rozwoju klastrow (inicjatyw klastrowych) pozwala le-
piej zrozumie¢ funkcjonowanie lokalnej gospodarki i dostosowywacé
oferowane wsparcie do potrzeb przedsiebiorcow. Czesto nie wymaga
ono dodatkowego finansowania, tylko wigkszego zaangazowania lo-
kalnych liderow w kwestie gospodarcze, bardziej efektywnego zarza-
dzania oraz zmian w alokowaniu posiadanych zasobow.

# European Cluster Panorama 2016, European Cluster Observatory, listopad
20161, s.12.
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o Wiele korzysci z dzialalnosci w klastrach pojawia sie samoczynnie,
bez koniecznosci interwencji ze strony administracji publicznej. Aby
wykorzysta¢ ich potencjal, powinna ona jednak podejmowaé dzia-
tania umozliwiajace przedsiebiorcom zwiekszanie produktywnosci.
W modelu diamentu Portera wladze lokalne moga wnies¢ najwiek-
szy wklad, zwiekszajac dostepnosc i jako$¢ czynnikéw produkeji oraz
wspierajac dziatalnos¢ podmiotéw z sektoréw powigzanych. Ich rola
jest szczegolnie wazna w obszarach, na ktére sektor prywatny nie
ma wplywu (np. panstwowa o$wiata, transport publiczny, sprawnosc¢
dzialania lokalnych urzedéw i instytucji czy budowa infrastruktury).

 Nie istnieje najlepszy model ani wzorcowy program wspierania kla-
stréw. Rodzaj i zakres podejmowanych dzialan zalezg od konkretne-
go Kklastra - jego historii, wielkosci, stopnia rozwoju, specyfiki sek-
tora, ktory reprezentuja dzialajagce w nim firmy, oraz uwarunkowan
lokalizacji.

o Istnienie klastrow jest korzystne dla lokalnej gospodarki bez wzgle-
du na branze. W praktyce samorzady zwykle koncentrujg sie na
wspieraniu klastrow z branz priorytetowych dla regionu oraz tych,
ktdre majg istotne znaczenie dla lokalnego rynku pracy.

o Istniejace lub powstajace klastry stwarzaja szanse na przyciagniecie
nowych firm z kraju i zagranicy. Koncepcja M.E. Portera jest dobrze
znana w zarzadzaniu strategicznym, stad okre$lenie ,klaster” moze
by¢ z powodzeniem wykorzystywane dla podkreslania zalet lokali-
zacji. W marketingu inwestycyjnym miast i regionéw nacisk powi-
nien by¢ wtedy potozony na jakos$¢ otoczenia biznesu, ktdra pozwoli
na osiagganie przez firmy wysokiej produktywnosci, a nie na niskie
wynagrodzenia czy zwolnienia podatkowe.

o Do wspierania klastréw czgsto niezbedne jest opracowanie i wdro-
zenie rozwigzan, ktére wymagaja efektywnej wspdlpracy miedzy
réznymi instytucjami i administracjg jednostek samorzadowych, na
terytorium ktérych dziatajg klastry, a takze wspdtdziatania komorek
organizacyjnych w tej samej instytucji (np. w urzedzie miasta).

Programy wspierania klastréow przez wladze lokalne sg polaczeniem

wielu roznych dziatan. Ponizej wymieniono najwazniejsze.

o Udzial w inicjatywach klastrowych i wspoétpraca z organizacjami
klastrowymi. Wspieranie organizacyjne i finansowe ich projektow.
Rozwigzywanie problemdw zgtaszanych przez przedsigbiorcow.

o Zwicgkszanie podazy pracownikéw o kompetencjach potrzebnych
dla rozwoju klastra. Kluczowe znaczenie majg poprawa jakosci oraz
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ciaggle doskonalenie lokalnego systemu edukacyjnego, na wszyst-
kich jego poziomach. Przykladami takich dzialan sa miedzy inny-
mi wprowadzanie zmian w programach nauczania w szkotach pod
katem obecnych i przyszlych potrzeb przedsigbiorstw, zapewnienie
srodkéw finansowych na zakup sprzetu i narzedzi stosowanych
w biznesie (np. najnowszego oprogramowania komputerowego),
motywowanie dyrektoréw szkot do wspolpracy z firmami oraz rea-
lizowanie powigzanych ze specjalno$ciami klastréw projektow edu-
kacyjnych i szkoleniowych.

» Budowa lub wspieranie budowy potrzebnej infrastruktury.

o Przycigganie nowych firm krajowych i zagranicznych. Wspiera-
nie wysitkow miejscowych firm, ktére mobilizuja do inwestowania
w klastrze swoich dostawcow i klientow.

o Zachecanie do podejmowania dzialan poprawiajacych warunki
dziatalnosci firm przez podmioty niezalezne od samorzadu (np.
uczelnie wyzsze). Wspieranie projektow wyspecjalizowanych in-
stytucji (badawczych, edukacyjnych i szkoleniowych), ktére moga
wplynaé pozytywnie na rozwoj klastrow.

o Poprawa ogdlnych warunkéw dla przedsigbiorczosci (systematyczne
identyfikowanie i usuwanie barier dla prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej, wprowadzanie ulatwien dla powstawania nowych firm,
rozwijanie postaw przedsiebiorczych wérdd uczniow).

o Wspieranie umiedzynarodowienia miejscowych firm, przede
wszystkim ich dziatalno$ci eksportowej. Zachecanie filii firm zagra-
nicznych do nawigzywania wspétpracy z lokalnymi dostawcami.

o Drziatania marketingowe, miedzy innymi gromadzenie i publikowa-
nie informacji na temat klastra i inicjatyw klastrowych. Wykorzysty-
wanie ich w kontaktach i promocji zagranicznej prowadzonej przez
miasto czy region.

o Wszystkie dzialania sprzyjajace poprawie jakosci zycia, ktore zwigk-
szaja atrakcyjno$¢ lokalizacji dla obecnych i potencjalnych miesz-
kancow.

Ogdlna ocena skutecznosci programéw wspierania klastréow w Unii Eu-
ropejskiej jest pozytywna, a rosngca liczba badan wskazuje, ze firmy bio-
race w nich udzial i angazujace si¢ w inicjatywy klastrowe osiagaja lepsze
wyniki niz firmy, ktére tego nie robig®.

» European Commission, Smart Guide to Cluster Policy, 2016, s. 19.
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Sektor ustug biznesowych na swiecie

Na obserwowany od lat 90. XX wieku dynamiczny wzrost sektora ustug
biznesowych mialy wplyw trendy w zarzadzaniu, takie jak outsourcing
i offshoring, oraz rozwdj nowych technologii.

Zjawisko outsourcingu, czyli wydzielania ze struktur przedsiebiorstwa
i zlecania do wykonania niektérych proceséw lub czynnosci innym pod-
miotom, jest znane od dawna. Jego popularno$¢ zwigkszyla sie w zwigzku
z rosnacy presjg na obnizanie kosztow i koncentrowaniem sie przez przed-
siebiorstwa na tzw. kluczowych kompetencjach. Pdzniej coraz wazniejszy
stawal sie takze dostep do wiedzy eksperckiej i know-how partnerdw, dzieki
czemu mozliwe jest tworzenie przez firmy dodatkowej wartosci dla klien-
tow. Outsourcing zwigksza takze elastyczno$¢ dziatania firm, dzieki moz-
liwosci szybkiego dostosowywania skali dziatalnosci (wolumenu kupowa-
nych ustug) do zapotrzebowania (tzw. skalowalnos¢, ang. scalability).

Przedsiebiorstwo moze wydziela¢ i zleca¢ wykonywanie realizowanych
weczesniej samodzielnie dzialan zaréwno podmiotom w tym samym kraju
(onshoring), jak i zlokalizowanym za granica (offshoring). W tym drugim
przypadku moze ono albo utworzy¢ swoj zagraniczny oddziat (captive offsho-
ring lub captive), albo skorzysta¢ z ustug niezaleznego dostawcy (offshore
outsourcing). Przeniesienie do kraju bliskiego geograficznie okreélane jest
angielskim stowem nearshoring®. Ustugi outsourcingowe dzielone sg zwykle
(o czym juz byta mowa) na outsourcing proceséw biznesowych (BPO) i roz-
wigzan informatycznych (ITO). Bardziej szczegdétowy podzial to miedzy in-
nymi outsourcing proceséw opartych na wiedzy (Knowledge Process Outso-
urcing, KPO), finanséw i ksiegowosci (Finance and Accounting Outsourcing,
FAO) czy proceséw prawnych (Legal Process Outsourcing, LPO).

Poczatkowo offshoring dotyczyl gtéwnie dziatalnosci produkcyjnej. Byla
ona transferowana do krajéw o nizszych kosztach operacyjnych, zwlasz-
cza o nizszych kosztach pracy (tzw. arbitraz placowy, ang. labour arbitra-
ge). Znoszenie barier w handlu miedzynarodowym i rozwdj transportu
spowodowaly wzrost bezposrednich inwestycji zagranicznych, a w rezul-
tacie wymiany handlowej miedzy filiami miedzynarodowych koncernow
w globalnych fanicuchach dostaw. Offshoring proceséw ustugowych na duza
skale umozliwil dopiero rozwdj telekomunikacji i internetu. Mozliwe stato
sie bowiem $wiadczenie ustug z praktycznie kazdej lokalizacji na $wiecie
oraz szybkie przekazywanie wynikdw pracy w postaci elektronicznej po ni-

% 1. Oshri, J. Kotlarsky, L.P. Willcocks, The Handbook of Global Outsourcing and
Offshoring, Palgrave Macmillan, New York 2015, s. 8.
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skim koszcie. Najczesciej offshoring dotyczyt takich obszardéw przedsiebior-
stwa, jak finanse i ksiegowos¢, informatyka, obstuga klienta, zarzadzanie
zasobami ludzkimi i zakupy. Poczatkowo byly to proste czynnosci, ktére
nie wymagaly kontaktéw osobistych z innymi pracownikami firmy. Pézniej
za granice zaczely by¢ przenoszone (lub tam kupowane) coraz bardziej za-
awansowane ustugi, do ktérych $wiadczenia potrzebne byly wysokie kwa-
lifikacje i specjalistyczna wiedza (m.in. produkcja oprogramowania, ustugi
analityczne, ustugi marketingowe czy badania i rozwoj nowych produktéw).

Wynikiem polaczenia tych zjawisk byl wzrost liczby tzw. centréw ustug
wspolnych (SSC). Pierwsze centra powstaty w latach 80. XX wieku®'. Sg to de-
dykowane jednostki dzialajace w strukturach wielooddzialowych przedsie-
biorstw, do ktorych sg przenoszone i konsolidowane operacje (przede wszyst-
kim te wspomagajace podstawowg dziatalnos$¢, ang. back office) wykonywane
wezesniej w oddzialach. Poniewaz SSC sa tworzone gléwnie przez duze firmy
miedzynarodowe, w zdecydowanej wiekszosci dziataja one w formule cap-
tive. Swiadczg ustugi na rzecz innych jednostek swoich macierzystych orga-
nizacji, a czasem réwniez na rzecz innych firm*. Pozwalaja zaréwno uzyska¢
oszczednosci, wynikajace z korzysci skali, upraszczania proceséw i standa-
ryzowania operacji, bardziej efektywnego zarzadzania zasobami i wykorzy-
stywania specjalistycznych narzedzi informatycznych, jak rowniez poprawic
jako$¢ ustug. Szacuje sie, ze utworzenie SSC moze obnizy¢ koszty dziatan,
ktore wezedniej byty prowadzone w wielu oddziatach firmy, od 15 do 40%*.

Najwiekszym beneficjentem dynamicznie rozwijajacego si¢ sektora out-
sourcingu ustug sg Indie. Przewagg tego kraju pozostaje dostepnos¢ dobrze
wyksztatconych i stosunkowo tanich pracownikéw znajacych jezyk angiel-
ski (najwiekszg grupa klientéw stanowig firmy ze Stanéw Zjednoczonych).
Duzymi dostawcami ustug biznesowych sa tez pozostale kraje BRIC, tj.
Brazylia, Rosja i Chiny, a takze Filipiny*'. Branza rozwinela sie réwniez
w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, ktére sg bardzo atrakcyjng lo-
kalizacja dla firm z Europy Zachodniej®.

Na rozwdj ustug biznesowych od poczatku bardzo duzy wptyw mial rozwoj
technologii. Obecnie jednym z najwazniejszych kierunkéw zmian w tej branzy
jest automatyzacja, w tym w szczegdlnosci tzw. zrobotyzowana automatyzacja

31U Ibidem, s. 300.

32 Ibidem, s. 300, 302.

33 Shared Services: what global companies do. Key trends and perspectives, Capgemi-
ni Consulting, 2015, s. 6.

3 1. Oshri, J. Kotlarsky, L.P. Willcocks, The Handbook of Global Outsourcing, op.
cit., s. 76-77.

% Ibidem, s. 80.
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procesow (Robotic Process Automation, RPA), nazywana zwyczajowo roboty-
zacja. Robot jest specjalng aplikacjg informatyczna, ktéra wykorzystujac juz
stosowane przez firmy oprogramowanie, pozwala nasladowac i zastepowac
czynnosci wykonywane przez ludzi. Podobnie jak w przemygle, roboty w $ro-
dowisku ustugowym sg wykorzystywane przede wszystkim do wykonywania
rutynowych, powtarzalnych operacji. Najbardziej zaawansowanym rodzajem
automatyzacji jest automatyzacja z zastosowaniem sztucznej inteligencji, czyli
automatyzacja kognitywna (cognitive automation)*. Pozwala ona maszynom
wnioskowac, uczy¢ si¢ i podejmowa¢ decyzje w taki sam sposéb, w jaki robig
to ludzie. Automatyzacja kognitywna zwieksza mozliwosci, jakie daje RPA, po-
zwalajac na zautomatyzowanie niektorych rodzajow pracy, ktérg wykonuja spe-
cjali$ci. Najwazniejszymi korzy$ciami z automatyzacji jest obnizenie kosztow
(skrocenie czasu wykonywania pracy, ograniczenie liczby popelnianych bie-
dow, zmniejszenie wydatkéw na wynagrodzenia i wynajem powierzchni biuro-
wej). Wazna jest takze wicksza elastycznos¢ i skalowalno$¢ operacji (mozliwo$¢
wykonywania pracy 24 godziny przez 7 dni w tygodniu). Upowszechnianie si¢
automatyzacji oznacza zmniejszenie znaczenia arbitrazu placowego. Z drugiej
strony tylko cze$¢ czynnosci wykonywanych przez ludzi mozna zautomatyzo-
wad, a stosowanie automatyzacji zalezy nie tylko od mozliwosci technicznych,
ale rowniez od dtugosci zwrotu z inwestycji. Ta z kolei uzalezniona jest od cen
takich rozwigzan oraz kosztéw wykonywania takiej samej pracy przez ludzi.

Innym waznym trendem jest przeksztalcanie centréw ustug wspolnych,
obstugujacych okreslony obszar geograficzny, w wielofunkcyjne globalne
centra ustug (global business services, GBS). Pozwala to na wigksza integra-
cje procesow i kreowanie dodatkowej wartosci z analizy danych gromadzo-
nych i przetwarzanych w takich centrach. GBS czesto staja si¢ takze jedno-
cze$nie tzw. centrami doskonatosci (centers of excellence). Tworzona w nich
wiedza ekspercka, innowacje procesowe oraz standardy sg potem wdrazane
w oddzialach firmy na catym $wiecie.

Sektor ustug biznesowych w Polsce

Ustugi biznesowe sg jednym z najszybciej rozwijajacych sie sektorow
polskiej gospodarki. W ostatnich latach branza notowata przyrosty zatrud-
nienia wynoszgce ok. 20% rocznie®”. Motorem jej dynamicznego wzrostu
byly i pozostaja bezposrednie inwestycje zagraniczne. Otwieraniu swoich

% Employees: an endangered species?, KPMG, 2016, s. 2-3.
7 Sektor nowoczesnych ustug, op. cit., s. 21; Where in the World? Business Process
Outsourcing and Shared Service Location Index 2016, Cushman & Wakefield, 2016, s. 21.
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oddzialéw w Polsce przez koncerny zagraniczne sprzyjajg: dostepnos¢ wy-
kwalifikowanych pracownikow, nizsze niz w najlepiej rozwinietych krajach
OECD koszty pracy, duza liczba absolwentdéw studiow wyzszych, dostep-
no$¢ dobrej jakosci infrastruktury (powierzchnia biurowa, infrastruktura
teleinformatyczna), a takze stabilnos$¢ polityczna i gospodarcza (czlonko-
stwo w UE i NATO). Wedtug firmy doradczej McKinsey w 2015 r. kosz-
ty zatrudnienia specjalisty w sektorze ustug finansowych w Polsce byly od
55% do 75% nizsze niz w Niemczech, Francji, Wielkiej Brytanii i Irlandii
przy takiej samej jako$ci wykonywanej pracy?.

W 2009 r. w Warszawie powstalo ogdlnopolskie stowarzyszenie bran-
zowe pod nazwg Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych w Polsce
(ABSL). Wedtug jego szacunkow w 2016 r. branza zatrudniala 212 tys. oséb,
z czego 83% w firmach z udzialem kapitalu zagranicznego, a 17% w fir-
mach polskich®. Najwiecej 0sob (34%) zatrudnialy SSC®. Jedng z charak-
terystycznych cech tego sektora byt wysoki, bo wynoszacy ok. 9%, odsetek
pracujacych w nim cudzoziemcéw*'. Najwiekszymi grupami zagranicznych
pracownikow byli obywatele Ukrainy, Hiszpanii i Niemiec*.

Systematyczny wzrost wptywow z eksportu ustug biznesowych jest wi-
doczny w bilansie platniczym Polski*. W 2015 r. warto$¢ eksportu tzw.
pozostalych ustug biznesowych (m.in. ustugi ksiegowe, prawne i w zakre-
sie zarzadzania) wyniost 38,1 mld zl, a ustug telekomunikacyjnych, infor-
matycznych i informacyjnych 16,6 mld zi*. W obu tych kategoriach saldo
polskiego miedzynarodowego handlu ustugami od kilku lat jest dodatnie.
W 2015 r. faczna nadwyzka wyniosta 14 mld zl.

W 2014 r. odsetek liczby 0s6b zatrudnionych w firmach outsourcingo-
wych z udziatem kapitatu zagranicznego w Polsce w stosunku do liczby lud-
nosci byl wyzszy niz w Indiach**. Wedltug McKinseya moze on jeszcze si¢
zwiekszy¢ w zwigzku z szansami na dalszy wzrost zatrudnienia w tej branzy
ze 160 tys. os6b w 2014 r. do 450-600 tys. 0s6b w 2025 r.*¢.

3% W.Bogdan i in., Poland 2025: Poland’s new growth engine, McKinsey & Company,
styczen 2015, s. 37-38.

% Sektor nowoczesnych ustug, op. cit., s. 7, 9.

40 Ibidem, s. 10.

41 Ibidem, s. 36.

* Ibidem, s. 37.

# Migdzynarodowy handel ustugami w 2015 r., Narodowy Bank Polski, s. 15, http://
www.nbp.pl/statystyka/dwn/mhu-2015.pdf [dostep: 1 marca 2017 r].

“ Ibidem, s. 22

* 'W. Bogdan i in., Poland 2025, op. cit., s. 36.

* Ibidem, s. 35.
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Powstanie i rozwdj klastra ustug biznesowych
w Krakowie

Krakow jest najwiekszym pod wzgledem zatrudnienia skupiskiem firm
z sektora ustug biznesowych w Polsce. Wedtug szacunkow ABSL w 2016 .
pracowalo w nich 50,3 tys. os6b*’. Bylo to wigcej niz na Stowacji (ok. 25 tys.)
czy Wegrzech (ok. 45 tys.); stanowito to jednocze$nie ok. 75% pracujacych
w tej branzy w Czechach (ok. 65 tys.)*.

Ustugi biznesowe zaczely rozwija¢ sie w Krakowie w latach 90. XX
wieku. W 1993 r. powstata tam polska spotka informatyczna Comarch.
W 1996 r. firma doradcza PriceWaterhouse (obecnie PwC) rozpoczela
$wiadczenie ustug ksiegowych dla brytyjskiego koncernu BP*. W 1998 r.
dzialalno$¢ badawczo-rozwojows na terenie krakowskiej specjalnej strefy
ekonomicznej (Krakowskiego Parku Technologicznego) rozpoczal ame-
rykanski koncern Motorola. Ten wla$nie rodzaj dzialalnosci przewazat
w pierwszych latach rozwoju branzy w Krakowie, a inwestorami byly glow-
nie firmy amerykanskie®®. W 2003 r. w miescie powstalo pierwsze centrum
ustug wspolnych, Airline Accounting Center, nalezace do niemieckiej linii
lotniczej Deutsche Lufthansa AG®'. Naplyw nowych inwestorow przyspie-
szyt po 2004 r. i nie wyhamowal w czasie globalnego kryzysu finansowego
w latach 2008-2009. Wtedy to wiele firm w poszukiwaniu oszczedno$ci
rozpoczeto dzialania restrukturyzacyjne, zwigkszajac zakres stosowania
outsourcingu i wdrazajac nowe rozwigzanie organizacyjne, jakimi dla wielu
z nich byly centra ustug wspdlnych™.

Krakow systematycznie poprawial swojg pozycje w miedzynarodowych
rankingach. W 2009 r. zostat uznany za czwartg najbardziej atrakcyjng nowsa

47 Sektor nowoczesnych ustug, op. cit., s. 12. Potwierdzaja to réwniez dane ASPIRE,
wedtug ktérego w styczniu 2016 r. w 161 firmach sektora ustug biznesowych w Krako-
wie bylo zatrudnionych 50 199 0séb. Zob. ASPIRE Headcount Tracker 2016, s. 8, http://
www.aspire.org.pl/headcount/ [dostep: 28 grudnia 2016 r.]. Z kolei wedlug PAIIIZ ta
liczba byta nizsza i wynosita 44 460 osdb. Zob. Business services sector in Poland, op. cit.,
s. 12.

* Europe’s Business Services Destinations, ABSL 2016, s. 11, 23, 95.

*A. Chojnowska, Outsourcing w Krakowie. Co nam dajg centra ustug, 2 grudnia
2014 r., http://krakow.wyborcza.pl/krakow/1,44425,17056934,0utsourcing_w_Krako-
wie__Co_nam_daja_centra_uslug.html [dostep: 27 lutego 2017 r.].

% G. Micek, J. Dzialek, J. Gorecki, Centra ustug w Krakowie, op. cit., s. 26, 28.

St Kadry sitg Krakowa, ,What's Up Magazine”, maj 2015, s. 5. W 2013 r. spdtka zmie-
nita nazwe na Lufthansa Global Business Services.

52 Sredni okres dziatalnosci przecigtnego SSC w badaniu firmy Deloitte wynosit
w 2015 r. 5,5 roku. Zob. 2015 Global Shared Services Survey, Deloitte, marzec 2015, s. 7.
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lokalizacje dla outsourcingu w rankingu Top 50 Emerging Global Outsourcing
Cities®. W 2014 r. przeécignat Dublin w rankingu Tholons Top 100 Outsour-
cing Destinations i zostal uznany za najlepsze miejsce do $wiadczenia ustug
outsourcingowych w Europie oraz dziewigte na $wiecie®. Bardzo cenne dla
promocji miasta bylo tez to, Ze jego nazwa coraz czgsciej zaczela pojawiac
sie w branzowych publikacjach miedzynarodowych firm doradczych™.

W latach 2010-2016 $redni roczny wzrost zatrudnienia w firmach
swiadczacych ustugi biznesowe w Krakowie wynosit ok. 21%*. Branza roz-
wijala sie zaréwno dzieki inwestycjom nowych firm, jak i wzrostowi or-
ganicznemu podmiotéw juz obecnych w Krakowie””. W 2016 r. w miescie
dzialato 140-160 duzych i $rednich przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi
biznesowe®. Wedlug danych ABSL az 17 z nich zatrudnialo powyzej ty-
sigca pracownikow, a przecigtne zatrudnienie wynosito 365 0s6b®. Wie-
le firm rozpoczynalo dziatalno$¢ w Krakowie od obstugi prostych proce-
sow, takich jak podstawowa ksiegowos¢, wsparcie IT, telefoniczna obstuga
klienta czy administracja kadrowa. Obecnie zaawansowanie oferowanych
ustug jest tam czesto takie same, jak w ich oddziatach w krajach Europy Za-
chodniej i w Stanach Zjednoczonych. Krakéw coraz czesciej uznawany jest
za rynek dojrzaly, ktéry nie moze juz konkurowac z innymi lokalizacjami
kosztami pracy, lecz kompetencjami pracownikéw i §$wiadczeniem najwyz-
szej jakosci ustug, o najwigkszej wartosci dodane;.

Klaster ustug biznesowych w Krakowie jest klastrem eksportowym.
W 2015 r. najliczniejsza grupe (48%) dzialajacych w nim firm stanowily
centra ustug wspolnych®. Nalezg one do przedsigbiorstw z wielu sektorow
z roznych krajow. W 2016 r. najwigkszy udzial w facznym zatrudnieniu
w branzy mialy firmy amerykanskie (37%), brytyjskie (14%), francuskie

33 Top 50 Emerging Global Outsourcing Cities, Global Services, pazdziernik 2009,
s. 10.

5t Tholons Top 100 Outsourcing Destinations 2014, styczen 2014, s. 8.

% Zob. np. The Finance Transformation — The Outsourcing Perspective, Capgemini,
2011, s.9.

% ASPIRE Headcount Tracker 2016, s. 5, http://www.aspire.org.pl/headcount/ [do-
step: 28 grudnia 2016 r.].

%7 Jednocze$nie mozna réwniez wskaza¢ podmioty (m.in. oddzialy firm Google,
Serco i SABMiller), ktére zakonczyly lub znaczaco ograniczyly swoja dziatalnos¢.

% Bez podmiotéw $wiadczacych ustugi wylacznie w jezyku polskim klientom
w Polsce. Zob. Sektor nowoczesnych ustug, op. cit., s. 8, 13.; ASPIRE Headcount Tracker
2016, s. 4, 19, http://www.aspire.org.pl/headcount/ [dostep: 28 grudnia 2016 r.].

9 Sektor nowoczesnych ustug, op. cit., s. 14-15.

% Poland as the destination for Business Services Centres, KPMG, 2015, s. 52
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(10%), szwajcarskie (9%) i polskie (9%)°'. Swiadczyly one ustugi dla klien-
tow z ponad 100 krajow w 35 jezykach®.

Rozwdj branzy umozliwial staly doplyw na rynek pracy absolwentow
krakowskich uczelni. W latach 2010-2014 ich liczba wynosifa srednio
46,4 tys. rocznie®®. W 2014 r. $redni wiek pracownika klastra ustug bizneso-
wych wynosit 29 lat®.

Firmy $wiadczace ustugi biznesowe sg zlokalizowane w réznych czesciach
Krakowa. Duzy kompleks biurowy znajduje si¢ takze na terenie graniczacej
z miastem gminy Zabierzéw. Od 1997 r. w Krakowie dziala specjalna strefa
ekonomiczna, dysponujaca nieruchomosciami, ktore daja prawo do skorzy-
stania przez firmy z pomocy publicznej w postaci zwolnienia z podatku do-
chodowego®. Duzym atutem miasta jest jego dostepno$¢ komunikacyjna,
w tym niezwykle wazny dla zagranicznych klientéw oraz obcokrajowcow
pracujacych w mieécie transport lotniczy. W 2016 r. lotnisko Krakow Air-
port im. Jana Pawta II obstugiwalo potaczenia do 131 miast w 31 krajach®.

W 2015 r. przyblizona wartos¢ wskaznika lokalizacji dla branzy ustug
biznesowych w Krakowie, obliczona na podstawie wzoru 1 i danych o za-
trudnieniu zawartych w tabeli 1, wyniosta 8,1. Oznacza to, Ze ten rodzaj
dziatalno$ci byt az o§miokrotnie bardziej skoncentrowany w Krakowie niz
przecigtnie w Polsce.

W 2015 r. liczba 0s6b pracujacych w firmach $wiadczacych ustugi bi-
znesowe stanowita ok. 12% wszystkich pracujacych w Krakowie. Brak jest
natomiast badan, ile miejsc pracy branza tworzy w swoim otoczeniu (efekt
mnoznikowy). Wedlug szacunkéw firmy McKinsey kazde miejsce pracy
w tym sektorze moze stworzy¢ dodatkowo 0,2-0,25 miejsca pracy w fir-
mach powigzanych®. Firmy sektora ustug biznesowych sg waznym klien-
tem na rynku najmu nowoczesnej powierzchni biurowej, korzystaja z ustug

St Sektor nowoczesnych ustug, op. cit., s. 26.

2 ,Businesspoint” 2016, nr 1, s. 4.

% Obliczenia wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Krakowa 2015, Urzad Sta-
tystyczny w Krakowie, Krakéw 2015, s. 40-41.

¢ Made in Krakéw. Sektor Zaawansowanych Ustug Biznesowych i Technologii, ASPI-
RE, 2014, http://www.aspire.org.pl/wp-content/uploads/Made-in-Krakow_slide-deck_
final_PL_for-website.pdf [dostep: 28 lutego 2017 r.].

% Ta forma pomocy publicznej moze by¢ atrakcyjna dla firm BPO/ITO i R&D. Na-
tomiast zwykle nie s nig zainteresowane SSC. W strukturach przedsiebiorstw wielood-
dzialowych sa one bowiem centrami kosztow i nie osiagaja zadnych lub tylko niewielkie
zyski (stad nie placg lub ptaca niewielki podatek dochodowy).

% Europe’s Business Services Destinations, op. cit., s. 61.

¢ Na podstawie: W. Bogdan i in., Poland 2025, op. cit., s. 35.
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Wz6r 1. Wzér na obliczenie wskaznika lokalizacji (WL) dla sektora ustug
biznesowych w Krakowie

Pracujacy w sektorze ustug biznesowych w Krakowie

Pracujacy w Krakowie
WL=

Pracujacy w sektorze ustug biznesowych w Polsce

Pracujacy w Polsce

Zrédio: na podstawie U.S. Economic Development Administration, https://www.eda.gov/imcp/faq.
htm [dostep: 28 listopada 2016 1.].

Tabela 1. Pracujacy w Krakowie i w Polsce

Kategoria Liczba os6b
Pracujacy w sektorze ustug biznesowych w Krakowie 50 300*
Pracujacy w Krakowie 423 449%*
Pracujacy w sektorze ustug biznesowych w Polsce 212 000*
Pracujacy w Polsce 14 504 269**

* Stan na koniec | kwartatu 2016 r,; dane dla Krakowa i Zabierzowa; Zrédto: Sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce, ABSL, 2016, s. 7, 12. ** Stan na 31 grudnia 2015 r; Zrédto: Pracujqcy
w gospodarce narodowej w 2015 r, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2016, s. 25, 61.

firm doradczych, szkoleniowych, transportowych, cateringowych, szkdt
jezykow obcych, klubow fitness i hoteli. Wedtug OECD rozwdj branzy IT
oraz ustug biznesowych w Krakowie byl jednym z najwazniejszych zrodet
wysokiego, bo siegajacego w latach 2000-2013 srednio 4% rocznie, wzrostu
produktywnosci w wojewodztwie matopolskim®.

W 2009 r. w Krakowie powstalo ASPIRE - Stowarzyszenie IT i Business
Process Services skupiajace osoby fizyczne reprezentujace firmy z sektora
IT i uslug biznesowych oraz podmioty wspotpracujace z branzg. Spelnia
ono definicje organizacji klastrowej. Celem ASPIRE jest promowanie oraz
rozwijanie szans i mozliwosci sektora IT i Business Process Services w Pol-
sce®. Stowarzyszenie realizuje ten cel miedzy innymi poprzez wspotprace
z wladzami lokalnymi, informowanie swoich cztonkéw o zjawiskach i za-
gadnieniach waznych dla rozwoju branzy, organizowanie wydarzen wspie-
rajagcych wymiane informacji oraz inicjowanie dzialan zwigzanych z roz-
wijaniem kadr i zarzadzaniem zasobami ludzkimi”. W 2016 r. czlonkami

% OECD Regional Outlook, op. cit., s. 40.

¢ Statut stowarzyszenia APSIRE - Stowarzyszenie IT i Business Process Services.
Tekst jednolity z dnia 29 wrze$nia 2011 r., http://www.aspire.org.pl/aspire-articles-of-
-association-pl/ [dostep: 1 marca 2017 r.].

0 Ibidem.
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stowarzyszenia byly osoby reprezentujace 150 podmiotéw’'. Dziatalno$¢
ASPIRE jest finansowana gléwnie ze skladek cztonkowskich, co jest reko-
mendowang formg finansowania organizacji klastrowych, gdyz buduje po-
czucie wlasnosci takiej inicjatywy oraz zwigksza oczekiwania firm co do jej
wynikow i jakosci $wiadczonych ustug’.

W Krakowie dziala réwniez oddzial ABSL. Niektore firmy, przede
wszystkim te najwigksze oraz prowadzace dziatalno$¢ takze w innych mia-
stach w Polsce, s cztonkami obu stowarzyszen.

Wspieranie branzy przez miasto Krakow

Miasto Krakéw nie ma programu wspierania klastra ustug biznesowych.
W bedacej przedmiotem konsultacji i dalszych prac (stan na luty 2017 r.)
Strategii rozwoju Krakowa 2030, opartej na koncepcji inteligentnego mia-
sta (smart city), istnial tylko ogélny zapis o wspieraniu rozwoju przestrzeni
biznesowych, takich jak parki technologiczne, inkubatory i inicjatywy kla-
strowe”®. W analizie stanu gospodarki Krakowa na tle innych miast uwzgled-
niono jednak takie kryteria, jak liczba miedzynarodowych firm IT, centréw
outsourcingowych, wielko§¢ nowoczesnej powierzchni biurowej oraz pozy-
cja miasta w rankingu Tholons Top 100 Outsourcing Destinations 2016™.

W Krakowie, podobnie jak w wigkszoéci polskich miast na prawach
powiatu”, funkcjonuje rozwigzanie organizacyjne umozliwiajgce regular-
ng wspotprace z przedsiebiorcami. W 2012 r. Prezydent Krakowa powolat
Krakowskie Forum Nauka-Biznes—Mieszkancy-Samorzad, ktorego ce-
lem jest miedzy innymi pobudzanie dialogu i inicjowanie wspodtpracy dla
wzmocnienia innowacyjnosci i zwiekszenia atrakcyjnosci miasta’. Dziatal-
no$¢ Forum ma forme spotkan organizowanych $rednio dwa razy w roku

I Http://www.aspire.org.pl/pl/ [dostep: 23 grudnia 2016 r.].

72 Enterprise 2025. Ireland’s National Enterprise Policy 2015-2025. Background Re-
port, Department of Jobs, Enterprise and Innovation, Dublin, listopad 2015, s. 251.

73 Strategia rozwoju Krakowa. Wersja robocza do konsultacji i dalszych prac, Krakow,
luty 2017 ., s. 15, https://srk2030.pl/ [dostep: 1 marca 2017 r.].

7 Ibidem, s. 16, 21-22.

7> Wspieranie rozwoju przedsigbiorczosci przez jednostki samorzgdu terytorialnego
w Polsce. Raport z bada#, red. G. Golebiowski, M. Korolewska, Wydawnictwo Sejmowe,
Warszawa 2013, s. 60.

76 Zarzadzenie nr 3068/2012 prezydenta miasta Krakowa z 26 pazdziernika 2012 r.
w sprawie powolania Krakowskiego Forum Nauka-Biznes—Mieszkancy-Samorzad,
http://www.krakow.pl/biznes/17895,artykul krakowskie_forum_nbms.html  [dostep:
12 grudnia 2016 r.]
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przez Urzad Miasta. W latach 2012-2016 odbylo si¢ 13 takich spotkan.
Kilkukrotnie ich tematem byly kwestie zwiazane z warunkami dzialalnosci
branzy ustug biznesowych.

W 2012 r. Urzad Miasta Krakowa zlecil przygotowanie badania podazy
i popytu na kompetencje poszukiwane przez firmy BPO i ITO. Podobne
analizy, noszace tytul ,,Bilans kompetencji i potrzeb krakowskiego osrodka
naukowego’, byly opracowywane takze w nastepnych trzech latach dla in-
nych branz istotnych dla gospodarki miasta (w tym po raz drugi dla branzy
IT). Badanie z 2015 r. dotyczylo réwniez znajomosci jezykow obcych”. Ge-
neralnie wynika z nich, ze dla krakowskich pracodawcéw bardzo istotne sg
kompetencje migkkie (wspotpraca, komunikowanie sie, umiejetno$¢ pracy
w grupie). Na podstawie dostepnych publikacji oraz przeprowadzonych
rozmow autorowi nie udato si¢ jednak ustali¢, czy i w jaki sposob ta wiedza
zostala przelozona na dziatania.

Urzad Miasta wspiera konferencje organizowane przez branze w Krako-
wie. W 2016 r. wspdlnie z ASPIRE rozpoczat wydawanie dwa razy w roku
kilkustronicowego elektronicznego biuletynu ,,Businesspoint” dedykowa-
nego branzy ustug biznesowych. Publikacja, ktérej kazdy numer rozpoczy-
na krotki artykul prezydenta miasta i sekretarza generalnego ASPIRE, ma
miedzy innymi poprawi¢ komunikacje przedsigbiorcow i wladz Krakowa.
»Businesspoint” jest wydawany w jezykach polskim i angielskim.

Miasto realizuje takze inne projekty, ktdre sg korzystne dla branzy. Jed-
nym z nich jest ,,inKRK!”, ktéry ma zacheci¢ mlodych ludzi do zwigzania
swojej przysztosci zawodowej z Krakowem. W strukturze Urzedu Miasta
dziata Centrum Obstugi Inwestora, wspierajace firmy w ich dziatalnosci in-
westycyjne;j.

Wspieranie klastra przez inne podmioty

W 2009 r. Malopolska Agencja Rozwoju Regionalnego SA, Matopolski
Urzad Marszalkowski, Krakowski Park Technologiczny oraz nalezaca do sa-
morzadu wojewodztwa spétka Matopolskie Parki Przemystowe utworzyly
w Krakowie wspdlne biuro pod nazwg Centrum Business in Matopolska (Ce-
BiM). Byla to pierwsza tego typu inicjatywa na szczeblu regionu w Polsce™. Jej

77 Http://www.krakow.pl/biznes/17621,artykul,bilans_kompetencji.html [dostep:
13 grudnia 2016 r.]

78 Http://www.krakow.pl/inKRK [dostep: 28 grudnia 2016 r.].

7 A. Grycuk, M. Zdrojek, Regionalne centra obstugi inwestora jako narzedzie wspie-
rania przedsigbiorcow, ,,Studia BAS” 2015, nr 1, s. 148 [Relacje biznesu i administracji,
red. K. Marchewka-Bartkowiak, A. Grycuk].

153



Studia BAS Nr 1(49) 2017

celem bylo zapewnienie inwestorom kompleksowej obstugi, a takze podnie-
sienie skutecznosci wspierania lokalnej przedsiebiorczoéci dzigki stworzeniu
instytucji dysponujacej praktyczng wiedza o regionie i faczaca elastycznos¢
dzialania spotek kapitatowych z kompetencjami administracji samorzado-
wej*. CeBiM odgrywa istotng role miedzy innymi w przycigganiu do Krako-
wa nowych firm. Uczestniczacy w tej inicjatywie Krakowski Park Technolo-
giczny, oprécz wspomnianych narzedzi wsparcia przedsigbiorcow, ktére moze
zaoferowac jako spotka zarzadzajaca specjalng strefg ekonomiczng, ma takze
praktyczne doswiadczenie w rozwijaniu klastrow®".

Inwestycje firm z udzialem kapitalu zagranicznego wspiera réwniez
Polska Agencja Inwestycji i Handlu w Warszawie. W jej strukturze od lat
dziala wydzial zajmujacy si¢ obstuga nowych inwestycji ustugowych. Od
2011 r. PATIIZ/PAIH administruje tez programem grantéw rzadowych,
ktére moga otrzymac polscy i zagraniczni inwestorzy miedzy innymi z sek-
tora nowoczesnych ustug biznesowych®. Role regionalnego centrum obstu-
gi inwestora PATH w wojewddztwie matopolskim petni CeBiM.

Wspotpraca z uczelniami

Branza jest jednym z najwickszych pracodawcéw dla absolwentow
krakowskich uczelni wyzszych. Firmy wspdtpracuja z nimi gléwnie za po-
$rednictwem uczelnianych biur karier, biorac udzial w targach pracy oraz
oferujac praktyki i staze. Ich pracownicy prowadza tez goscinnie wykla-
dy i warsztaty, ktore pozwalaja studentom na zdobycie najnowszej wiedzy
technicznej i biznesowej. Moga one przybra¢ forme specjalnych progra-
mow szkoleniowo-stazowych nazywanych akademiami®. Czes$¢ zaje¢ jest
czesto prowadzona w siedzibach firm, dzigki czemu studenci moga poznac
ich kulture organizacyjng i przedstawiane zagadnienia w praktyce.

8 Ibidem.

81 Ustawa z 28 listopada 2014 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicz-
nych oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. poz. 1854) zadania spdlek zarzadzajacych
specjalnymi strefami ekonomicznymi rozszerzono o podejmowanie dziala zmierza-
jacych do powstawania klastréw. Krakowski Park Technologiczny jest koordynatorem
dwoch klastréw: Digital Entertainment Cluster oraz Krakowskiego Klastra Filmowego.
Zob. Ministerstwo Rozwoju, Informacja o realizacji ustawy o specjalnych strefach ekono-
micznych. Stan na 31 grudnia 2015 r., druk sejmowy nr 555/VIII kad., s. 43-44.

82 Granty rzgdowe, http://www.paiz.gov.pl/strefa_inwestora/grant_rzadowy [do-
step: 27 lutego 2017 r.].

% Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, http://uek.krakow.pl/pl/wspolpraca/
akademie-biznesowe.html [dostep: 2 marca 2017 r.].
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Krakéw jako miejsce dziatalnosci firm z sektora
ustug biznesowych: wyniki badania

Zakres przedmiotowy i proba badawcza

Glownym celem badania bylo zebranie informacji na temat dziatalnosci
firm z branzy ustug biznesowych w Krakowie bezpo$rednio od 0séb pracu-
jacych w klastrze. Przeprowadzono je miedzy sierpniem a grudniem 2016 r.
metoda wywiadu ustrukturyzowanego. Zastosowano nielosowg metode
doboru proby badawczej. Stanowilo jg 15 0s6b zatrudnionych na réznych
stanowiskach w 15 przedsigbiorstwach z sektora ustug biznesowych dziala-
jacych w Krakowie (ok. 10% populacji duzych i $rednich firm w klastrze).
W pytaniu o rodzaj prowadzonej dzialalnosci dziewieciu respondentéw
wskazato SSC, dwoch — BPO, jeden - ITO, a trzech wybrato ,,inny”*. Trzy-
nascie wywiadéw przeprowadzono drogg telefoniczng, a dwa metoda wy-
wiadu bezposredniego. Kwestionariusz wywiadu skladat sie z o$miu pytan
otwartych oraz krétkiej metryczki (zatacznik na s. 165).

Zgromadzone informacje omdéwiono syntetycznie w punktach, we-
dlug pytan w kwestionariuszu. Kolejnos¢ ich przedstawienia wskazuje
czesto$é, z jaka pojawialy sie one w odpowiedziach respondentéw (jako
pierwsze zostaly wymienione kwestie wskazywane najczesciej, a jako ostat-
nie — wskazywane najrzadziej).

Mocne strony Krakowa

W pierwszym pytaniu poproszono respondentéw o wskazanie trzech
najwazniejszych zalet miasta jako lokalizacji firm $§wiadczacych ustugi bi-
znesowe. Ich zdaniem byty to:

o Duzy i dojrzaly rynek pracy, ktéry umozliwia ulokowanie w Krako-

wie najbardziej zaawansowanych proceséw. Mozliwos¢ zatrudnienia
w jednym miejscu pracownikéw znajacych wiele réznych jezykow
obcych. Dostepnos¢ i kompetencje $redniej kadry kierowniczej
(przede wszystkim lideréw zespotéw).

o Dziatalnos¢ ponad 20 uczelni, dzigki czemu co roku na rynek pracy
wchodzg tysigce absolwentéw. Prace podejmuje takze wielu studen-
tow ostatnich lat studiow.

o Duza rozpoznawalnos¢ nazwy ,Krakéow” za granica, wynikajaca
przede wszystkim z jego popularno$ci turystycznej (obecnos¢ na

8 Jak wspomniano w artykule, firmy moga taczy¢ ze sobg rézne rodzaje dziatalno-
$ci w jednej organizacji, tj. $wiadczy¢ ustugi zaréwno na rzecz macierzystej organizacji,
jak i klientéw zewnetrznych.
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Liscie Swiatowego Dziedzictwa UNESCO i geograficzna blisko$¢
dwdch innych miejsc z tej listy - obozu Auschwitz-Birkenau i Ko-
palni Soli w Wieliczce). Pigkno miasta, jego zabytki, historia oraz
bogata oferta kulturalna, rozrywkowa i sportowa — to wszystko uta-
twia przyciagniecie do Krakowa pracownikéw z Polski i zagranicy.
Nizsze niz w Europie Zachodniej koszty prowadzania dziatalnos$ci
(przede wszystkim koszty pracy).

Miedzynarodowe lotnisko z dobrze rozwinieta siatka bezposrednich
polaczen z najwazniejszymi portami lotniczymi w Europie (Frank-
furt, Londyn, Paryz, Amsterdam).

Polozenie geograficzne, ktore jest bardzo korzystne dla nearshorin-
gu. Ta sama lub sgsiadujaca strefa czasowa oraz blisko$¢ kulturowa
do najbardziej rozwinietych krajow Europy Zachodniej (Niemcy,
Francja, Wtochy, Wielka Brytania, kraje skandynawskie).

Przyjazne miejsce do zamieszkania i pracy dla cudzoziemcéw. Dzia-
talno$¢ w Krakowie kilku szk6t miedzynarodowych. Zyczliwosé
i tolerancja mieszkancéw dla réznorodnosci i odmiennosci kultu-
rowej.

Sasiedztwo Slaska i Zaglebia, gdzie takze dziata wiele firm z branzy
ustug biznesowych oraz uczelni wyzszych (wigksze mozliwosci re-
krutacji pracownikéw).

Blisko$¢ Ukrainy. Paradoksalnie konflikt zbrojny, klopoty gospodar-
cze i niestabilna sytuacja polityczna okazujg sie korzystne dla Kra-
kowa ze wzgledu na wzrost liczby wykwalifikowanych pracownikow
z tego kraju. Polska i inne kraje regionu zyskuja takze na ostroznosci
klientéw w zlecaniu ustug firmom ukrainskim, ktéra wynika z nie-
stabilnej sytuacji u naszego wschodniego sgsiada.

Wysoka jako$¢ swiadczonych ustug i korzystny stosunek jakosci do
ceny. Zaangazowanie, wszechstronno$¢ i kreatywnos¢ polskich pra-
cownikéw oraz ich nastawienie na klienta.

Polozenie geograficzne Polski i Krakowa miedzy Stanami Zjedno-
czonymi i obiema Amerykami, a Azjg (czynnik wazny gtéwnie dla
firm amerykanskich).

Funkcjonowanie w miescie specjalnej strefy ekonomiczne;.

Stabe strony Krakowa

W podobnie sformutowanym pytaniu o wady Krakowa wskazano na-
stepujace kwestie:
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Trudna dla pracodawcéw sytuacja na rynku pracy. Duza konku-
rencja o pracownikow, czego wynikiem jest systematyczny wzrost
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wynagrodzen oraz wysoka, bo siegajaca 20% rocznie, rotacja. W wy-
niku kazdej wigkszej nowej inwestycji nastepuje zauwazalny wzrost
liczby odejs¢ pracownikéw do innych firm. Utrudnia to biezaca
dzialalnos$¢ oraz generuje koszty rekrutacji i szkolen nowo zatrud-
nianych oséb.

Zanieczyszczenie powietrza (smog), o ktérym informuje nie tylko
polska, ale réwniez zagraniczna prasa. Budzi ono obawy przed prze-
prowadzka do Krakowa niektérych kandydatéw do pracy, zwlaszcza
majacych mate dzieci.

Niedostatecznie rozwinieta infrastruktura drogowa, ktérej konse-
kwencja sg korki.

Niewielkie zaangazowanie we wspieranie rozwoju branzy przez wia-
dze miasta, ktore koncentruja si¢ na promocji turystyki i kultury,
a nie gospodarki. Krakéw nie kojarzy si¢ z innowacyjnoscia i naj-
nowszymi technologiami. Brak praktycznej wiedzy wérdd pracow-
nikéw administracji na temat specyfiki dziatalnoéci firm outsourcin-
gowych oraz funkcjonowania wspotczesnego biznesu.

Zbyt teoretyczne programy ksztalcenia w krakowskich uczelniach.
Niewielka wiedza wykladowcow akademickich na temat specyfiki
dziatalnosci i zarzadzania firmami z branzy ustug biznesowych.
Niewielka podaz nowoczesnej powierzchni biurowej (chociaz w ostat-
nim czasie sytuacja w tym zakresie ulegta znacznej poprawie).

Mala $wiadomo$¢ studentéw i absolwentéw na temat mozliwosci
kariery w branzy.

Konkurencja dla Krakowa w Polsce i za granica

W pytaniu o miasta w Polsce, ktére stanowig konkurencje dla Krakowa,
najczesciej wymieniano Warszawe, Wroctaw i Gdansk (Tréjmiasto). Z kolei
wsrod lokalizacji zagranicznych wskazywano na:

miasta w Indiach i na Filipinach (Bangalore, Cennaj, Mumbai i Ma-
nile),

stolice krajow w Europie Srodkowej: Bratystawe, Budapeszt, Buka-
reszt, Prage i Sofie.

Pojedyncze wskazania dotyczyly Belfastu, Dublina, Kijowa, Kuala Lum-
pur, Londynu, Lwowa i Wiednia.

Wspoétpraca miedzy firmami

Jedng z réznic miedzy skupiskiem firm a klastrem jest ilos¢ i jako$¢ po-
wigzan kooperacyjnych miedzy dzialajgcymi w nim podmiotami. W zawe-
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zonym do horyzontalnej wspdtpracy z innymi firmami pytaniu responden-
ci wymienili nastepujace przyktady:

o Drzialalnos¢ w stowarzyszeniach ASPIRE (wymienilo ja 11 oséb)
i ABSL (5 oséb). Byly to przede wszystkim: uczestnictwo przedsta-
wicieli firm w spotkaniach grup roboczych i projektowych, szkole-
niach, warsztatach i konferencjach organizowanych przez obydwa
stowarzyszenia.

o Wizyty referencyjne w innych firmach, benchmarking proceséw czy
kluczowych wskaznikéw konkurencyjnosci (key performance indi-
cators, KPI) oraz wymiana informacji o dobrych praktykach. Jest to
forma wspolpracy spotykana zwlaszcza wsrdd SSC, ktére nie sg dla
siebie konkurencja (poza konkurowaniem na rynku pracy) i nieza-
leznie od branzy majg identyczne lub bardzo podobne procesy.

o Wspdlpraca w ramach Stowarzyszenia SPIN w Krakowie skupiajace-
go specjalistow zajmujacych si¢ zawodowo szczuplym zarzadzaniem
(lean management)®.

» Utworzenie grupy osob wymieniajacej sie dobrymi praktykami i do-
$wiadczeniami zwigzanymi z oprogramowaniem firmy Oracle oraz
innymi aplikacjami informatycznymi.

Ocena zaangazowania wtadz Krakowa w rozwdj klastra

W kolejnym pytaniu poproszono respondentéw o ocene w skali od 1 do
10 (gdzie 1 bylo oceng najnizszg, a 10 najwyzsza) stopnia zaangazowania
wladz miasta w rozwoj sektora ustug biznesowych w Krakowie. Oceny waha-
tysie od 1 do 7. Ich $rednia wyniosta 4,9, co nalezy uznac za wynik do$¢ niski.

Niektore osoby uzasadniajac swoja ocene, wskazywaly, ze nie styszaty
o wsparciu wladz miasta dla ich branzy. Jednoczesnie nie byly takze $wia-
dome, aby miasto stwarzato dla niej problemy czy tworzylo bariery. Ich
zdaniem branza rozwijala si¢ samodzielnie, bez pomocy lokalnego samo-
rzadu. Prowadzac dziatalno$¢ na wynajmowanej powierzchni biurowej, fir-
my ustugowe sg takze mniej zalezne i majg mniej kontaktéw z administra-
cja lokalna niz firmy produkcyjne.

Jedna z oséb wskazala na niedostateczny profesjonalizm i niewielkie za-
angazowanie miasta w tworzenie dobrego klimatu inwestycyjnego, odwo-
tujac sie do przeczytanego wywiadu z odpowiedzialng za rozwdj wicepre-
zydent Krakowa, opublikowanego w lutym 2016 r. w lokalnym branzowym
czasopismie ,What’s Up Magazine” Wynikalo z niego, ze przedstawiciele
miasta mimo zaproszen nie uczestniczyli w uroczysto$ciach zwigzanych

8 Stowarzyszenie SPIN, http://spinetwork.pl/pl/o-nas/ [dostep: 16 stycznia 2017 r.].
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zrozwojem firm, a w oficjalnym miejskim serwisie dla przedsiebiorcow byly
prezentowane dane o firmach z udzialem kapitatu zagranicznego z 2012 r.%.

Sposoby poprawy warunkéw dziatalnosci przedsiebiorstw

W pytaniu o sposoby poprawienia warunkéw dla dziatalnosci branzy
w Krakowie respondenci wskazali nastepujace zagadnienia:

Intensyfikacja dziatan prowadzacych do poprawy jakosci powietrza.
Unowocze$nienie programdw nauczania krakowskich uczelni, ktore
powinny uwzglednia¢ koncepcje i narzedzia stosowane we wspot-
czesnym biznesie. Jako przyklady potrzebnych kompetencji wskaza-
no miedzy innymi: znajomo$¢ metodyk agile (np. Scrum), koncepcji
i narzedzi cigglego doskonalenia (lean management, kaizen, Six Sig-
ma, mapowanie strumieni wartosci), zarzadzania projektami, narze-
dzi analizy strategicznej, systemoéw SAP i Oracle, zaawansowanych
funkcji MS Excel, a takze umiejetnos$¢ programowania.

Zwigkszenie przez krakowskie uczelnie liczby studentéw na wydzia-
tach filologii obcych, a takze studentéw zagranicznych (niektorzy
z nich decyduja si¢ na podjecie pdzniej pracy w Krakowie).
Zwigkszenie nakladow inwestycyjnych na infrastrukture transporto-
wa i rozwoj transportu publicznego, w tym uwzglednianie z wyprze-
dzeniem w tych dziataniach lokalizacji nowo budowanych obiektow
biurowych. Zwiekszytoby to dostepnos¢ firm dla oséb z bardziej od-
legtych czesci miasta i dojezdzajacych do pracy z miejscowosci po-
tozonych wokot Krakowa.

Skuteczniejsza promocja gospodarcza miasta jako europejskiego
centrum nowoczesnych ustug biznesowych i technologicznych, co
pomogloby przyciaggna¢ nowych pracownikéw oraz wspieratoby po-
zyskiwanie przez krakowskie firmy nowych klientow.

Bardziej intensywne dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniami miedzy
firmami (np. animowane przez ASPIRE), w tym zwlaszcza o sposo-
bach i narzedziach podnoszenia efektywnosci operacyjnej i najlep-
szych praktykach zarzadzania.

Usprawnienie procesu wydawania zezwolen na prace dla cudzo-
ziemcow przez Malopolski Urzad Wojewodzki.

Promowanie pracy w ustugach biznesowych jako atrakcyjnej $ciezki
kariery wérod studentow i absolwentéw. Walka z krzywdzacym dla
branzy stereotypem jej pracownika — ,wklepywacza faktur”.

86

s. 6-7.

Biznes w Krakowie. Dobry klimat, zle powietrze, ,What's Up Magazine’, luty 2016,
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Zwigkszenie znajomosci jezykdéw obcych wsrod absolwentow kie-
runkoéw technicznych.

Przeprowadzenie przez Urzad Miasta przegladu najlepszych praktyk
i rozwigzan wspierajacych firmy ustugowe, ktore stosujg inne duze
miasta na $wiecie, i wdrozenie ich pod Wawelem.

Trendy i spodziewane zmiany w dziatalnosci firm w najblizszych
trzech latach

W ostatnim pytaniu zapytano respondentow, jakie kierunki, technolo-
gie, wydarzenia gospodarcze lub polityczne w Polsce lub za granica moga
mie¢ wplyw na dzialalno$¢ ich firm w najblizszych trzech latach.
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Zjawiskiem wskazywanym najczesciej (wymienito go 13 z 15 oséb)
byta automatyzacja (robotyzacja) operacji i proceséw. Zmienia ona
modele biznesowe, wewnetrzne procesy oraz zwigksza wymagania co
do kompetencji pracownikéw. Automatyzacja staje si¢ coraz bardziej
oplacalna wraz z rosngcymi wynagrodzeniami w Krakowie, trudnos-
ciami z rekrutacjg i utrzymaniem pracownikow, a takze coraz bogat-
sza oferta na rynku tego rodzaju rozwiazan. Wiele firm ma juz wyspe-
cjalizowane komorki, zajmujace sie automatyzowaniem procesow.
Jako pozytywne aspekty automatyzacji wskazywano, ze w pierwszej
kolejnosci eliminuje ona rutynowe, proste czynnosci, ktorych wyko-
nywanie nie jest lubiane przez pracownikéw. Dzieki temu moga im
zosta¢ powierzone bardziej ambitne zadania, wymagajace wigkszej
wiedzy i kreatywnosci. Automatyzacja moze takze zwigksza¢ rozno-
rodno$¢ wykonywanej pracy i umozliwia zdobywanie nowych kompe-
tencji technicznych. Od menedzeréw wymaga umiejetnosci zaréwno
zarzgdzania ludzmi, jak i wynikami pracy wykonywanej przez roboty.
W opinii badanych automatyzacja jest koniecznoscig, gdyz procesy
i operacje sg obecnie intensywnie automatyzowane takze w konku-
rencyjnych dla Krakowa lokalizacjach. W kilku wypowiedziach wska-
zZywano, ze automatyzacja moze pomoc zatrzymac¢ automatyzowane
procesy w Krakowie. Zdaniem jednego z respondentéw moze ona jed-
nak stanowi¢ duze zagrozenie dla dalszego rozwoju klastra, gdyz staje
sie ona coraz powazniejszg alternatywa dla offshoringu i moze ostabi¢
lub zahamowac¢ trend do przenoszenia procesow ustugowych z Euro-
py Zachodniej i Stanéw Zjednoczonych do krajow takich jak Polska.
W przypadku niektérych firm automatyzacja moze doprowadzi¢ do
zmiany strategii i przeniesienia miejsc pracy z powrotem do ich kra-
jow pochodzenia (reshoring), a w przypadku BPO/ITO wigczania wy-
dzielonych proceséw z powrotem w struktury firm (insourcing).
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» Rosnacy nacisk na operacyjng efektywnos¢ i redukcje kosztéw (m.in.
koniecznosé¢ wykazywania co roku okreslonej wielkosci oszczgdno-
$ci, przeliczanych zwykle na pelne etaty, ang. full-time equivalents,
FTE). Konieczno$¢ wigkszego angazowania pracownikow w dziala-
nia cigglego doskonalenia.

o Rozszerzenie zakresu i wzrost zaawansowania $wiadczonych ustug.
Wzrost liczby obstugiwanych proceséw i funkcji, kompleksowa
(end-to-end) obstuga procesow, zwigkszenie geograficznego zakresu
ich $wiadczenia (model GBS) oraz tworzenie centréw doskonato$ci.

o Wzrost ryzyka prowadzenia dzialalnosci w Polsce wynikajacy z kry-
zysu wokot Trybunalu Konstytucyjnego i mozliwe pogorszenie kli-
matu inwestycyjnego dla firm zagranicznych.

o Wyjécie przez Wielka Brytanie z Unii Europejskiej (Brexit). Moze
ono przynie$¢ zaréwno zmiany pozytywne (pozyskanie nowych
klientow, przeniesienie do Polski czesci operacji, przede wszystkim
back office), ale rowniez negatywne, zwigzane z decyzjami bizneso-
wymi obecnych klientéw z Wielkiej Brytanii w zwigzku z prawdopo-
dobnym opuszczeniem przez ten kraj rowniez jednolitego rynku.

o Podnoszenie jakosci i standardow zarzadzania zasobami ludzkimi
(m.in. zarzadzanie talentami, planowanie $ciezek karier). Jednym
z najwiekszych wyzwan dla firm staje si¢ zarzadzanie milenialsami
(najmtodszymi pracownikami urodzonymi w latach 1980-2000),
ktorzy stanowig rosnacy odsetek ich zespolow. Milenialsi oczekuja
miedzy innymi duzej réznorodnosci wykonywanych zadan i wiegk-
szej rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym.

o Dalsze przenoszenie bardziej zaawansowanych proceséw z innych
krajow do Krakowa i przenoszenie mniej zaawansowanych z Krako-
wa do tanszych lokalizacji (przede wszystkim w Azji). To drugie zja-
wisko w szczegdlnosci bedzie dotyczyto proceséw, ktorych obstuga
nie wymaga znajomosci jezykow obcych innych niz angielski.

o Zmiany w dzialalnosci firm amerykanskich w zwiazku ze zwycie-
stwem w wyborach prezydenckich w Stanach Zjednoczonych kandy-
data Partii Republikanskiej Donalda Trumpa i realizacji zapowiada-
nej przez niego w kampanii wyborczej bardziej protekcjonistycznej
polityki handlowej tego kraju.

o Dalszy wzrost zatrudnienia pracownikéw z Ukrainy. Sprzyja temu
réwniez duza liczba ukrainskich studentéw w Krakowie, ktérzy po
skonczeniu studiéw decyduja si¢ na podjecie pracy w Polsce.

» Stosowanie w szerszym zakresie pracy zdalne;j.
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Podsumowanie

W konkurencyjnej, otwartej gospodarce wtadze lokalne powinny przez
caly czas podnosi¢ efektywno$¢ i doskonali¢ dzialania wspierajace rozwoj
gospodarczy.

Branza ustug biznesowych zaczeta rozwijac si¢ w Krakowie kilkanascie lat
temu dzigki naturalnym przewagom miasta (duza podaz wykwalifikowanych
pracownikéw i jego rozpoznawalno$¢ za granicy), atrakcyjnosci inwestycyj-
nej Polski oraz trendom w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, w szczegdlno-
$ci wzrostowi popularnosci outsourcingu i tworzeniu za granica przez firmy
z krajow OECD swoich centréw ustug wspolnych. Od 2009 r. rozwéj branzy
wspieraja dwie aktywnie dzialajace organizacje — ASPIRE i ABSL. Obecnie
zatrudnia ona ok. 12% pracujacych mieszkancéw miasta oraz kolejnych kil-
ka procent w sektorach powigzanych. Chociaz Krakéw jest uwazany za jed-
ng z najbardziej atrakcyjnych dla ustug biznesowych lokalizacji na $wiecie,
Urzad Miasta Krakowa nie wypracowal strategii czy dedykowanego progra-
mu wsparcia dla swego klastra. Wspotpracuje jednak z branzg i podejmuje
dziatania stuzace poprawie warunkéw dziatania lokalnych przedsigbiorcow.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze najwazniejszg barierg dalsze-
go wzrostu klastra sg zasoby ludzkie, a rosngcy wpltyw na modele bizneso-
we i polityke personalng dzialajacych w nim przedsiebiorstw ma rozwoj
technologii. Wedtug szacunkéw ASPIRE w 2020 r. w firmach ustug bizne-
sowych w Krakowie moze pracowac 107 tys. 0s6b®. Osiagnigcie tak ambit-
nego celu w sytuacji silnej konkurencji ze strony innych lokalizacji, wzrostu
wynagrodzen, rozwoju automatyzacji, a takze innych zjawisk zachodzacych
w tej dynamicznie zmieniajacej sie branzy, takich jak reshoring, moze wy-
magac wigkszego niz dotychczas zaangazowania samorzadu we wspieranie
rozwoju i konkurencyjnoéci dzialajacych w Krakowie firm. Moze w tym
pomoc wykorzystanie w szerszym zakresie logiki koncepcji klastrow i re-
komendowanych przez nig dziatan.
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Zalacznik

Kwestionariusz wywiadu dotyczacego dziatalnosci przedsiebiorstw
z branzy ustug biznesowych w Krakowie

1. Prosze wskazal trzy najwazniejsze zalety/mocne strony Krakowa
jako miejsca dzialalnosci firm z sektora ustug biznesowych.
11

1.2

23

2. Prosze wskazaé trzy najwazniejsze wady/stabe strony Krakowa jako
miejsca dzialalnosci firm z sektora ustug biznesowych.
21

22

23

3. Jakie trzy lokalizacje (miasta) w Polsce stanowig Pani/Pana zdaniem
najwiekszg konkurencje dla Krakowa jako miejsca do prowadzenia dziatal-
nosci przez firmy z sektora ustug biznesowych?

3.1

32

3.3

4. Jakie trzy lokalizacje (miasta) za granica stanowiag Pani/Pana zda-
niem najwigkszg konkurencje dla Krakowa jako miejsca do prowadzenia
dziatalno$ci przez firmy z sektora ustug biznesowych?

41

4.2

43
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5. Czy Pani/Pana firma wspdlpracuje z innymi firmami z sektora ustug
biznesowych w Krakowie?

\ [TAK | | NIE

Jezeli tak, to na czym polega ta wspdtpraca?

6. Naile wskali od 1 do 10, gdzie 1 jest oceng najnizsza, a 10 najwyzsza,
ocenia Pani/Pan zaangazowanie i dzialania wladz miasta na rzecz rozwoju
sektora ustug biznesowych w Krakowie?

]

7. Co Pani/Pana zdaniem poprawitoby warunki dziatania dla firm
z sektora ustug biznesowych w Krakowie?
7.1

7.2

7.3

8. Jakie trendy w sektorze ustug biznesowych, technologie, wydarzenia
gospodarcze i/lub polityczne w Polsce i/lub za granicg mogg mie¢ wptyw na
dzialalno$¢ Pani/Pana firmy w Krakowie w najblizszych 3 latach?

8.1

8.2

83

84
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METRYCZKA
9. Liczba zatrudnionych w Pani/Pana firmie w Krakowie w dniu
30 czerwca 2016 1.

10. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci

T

167



