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Abstrakt

Wraz z poglebiajaca sie globalizacja migdzynarodowe korporacje coraz chetniej podejmuja
decyzje o offshoringu wybranych procesoOw poza granice kraju. Dane funkcje zaliczane sa
zazwyczaj do dziatalno$ci operacyjnej lub pomocniczej, ktéra nie stanowi zasadniczej roli
w funkcjonowaniu przedsi¢biorstw, jednak ich obecno$¢ jest konieczna w strukturze firm.
Tendencj¢ te mozna dostrzec takze w sferze bankowosci, ktora w ostatnim czasie doswiadcza
wzmozonej relokacji dziatan z obszaru back office. Europa Srodkowo-Wschodnia stata sie
atrakcyjnym kierunkiem nearshoringu, z czym wigze si¢ roOwniez wyraznie rosnacy trend
zatrudnienia w centrach ustug firm sektora bankowosci, finanséw 1 ubezpieczen. Ze wzgledu
na wysoka dynamike rozwoju sektora BFSI w Polsce 1 aktualno$¢ tematu autorka skupia si¢
przede wszystkim na scharakteryzowaniu proceséw zachodzacych w tym kraju. Jej celem jest
przedstawienie offshoringu w sferze bankowosci w Polsce oraz proba identyfikacji efektow
tego procesu na podstawie dostepnych zrodet 1 danych.

Stowa kluczowe: bankowos$¢, back office, offshoring, nearshoring, centra ustug wsp6lnych



Offshore banking in Poland

Abstract

On the wave of progressing globalization, international companies are deciding to offshore
a part of the conducted processes outside the country. Operational or supportive activities that
are not a representative role are normally relocated, but the company would not be able to
function without it. This trend is also common in the banking sphere and is manifested by an
increased relocation of the back office function to the newly created shared services centres.
Recently, Central and Eastern Europe have become an attractive target destination for
nearshoring, which is also associated with a clear growing trend of employment in service
centres of banking, finance and insurance companies. Due to the high dynamics of development
of the BFSI sector in Poland and the topicality of the topic, the author of the work focused
primarily on characterizing this country’s market. The purpose of this article is to present
offshoring banking in Poland and to attempt to identify effects of this process based on available

sources and statistical data.
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1. Wstep

Na fali postepujacej globalizacji migdzynarodowe przedsigbiorstwa decyduja si¢ na
relokacje czegsci procesow poza granice kraju. Proces ten nazywany jest offshoringiem i w ciggu
ostatnich 10 lat mocno nabiera na znaczeniu w Europie Srodkowo-Wschodniej (CBRE Polska,
2017, s. 3). Jednym z gléwnych celow offshoringu jest che¢ zwigkszenia zyskownosci
podmiotu poprzez przenoszenie dziatalnosci do krajow o nizszych kosztach operacyjnych.
W sektorze bankowosci dokonywane jest to zazwyczaj przez utworzenie filii zagranicznej (ang.
captive offshoring), aby mie¢ petng kontrole nad $wiadczonymi ustugami. Procesy przenoszone
sa stopniowo, pod pelnym nadzorem pracownikéw z kraju macierzystego. Offshoringowi
podlega zazwyczaj dziatalno$¢ operacyjna lub pomocnicza, ktora nie stanowi reprezentatywnej
roli, jednak bez niej funkcjonowanie przedsigbiorstwa nie bytoby mozliwe (Trampel, 2004,
s.2). Trend ten jest rowniez powszechny w sferze bankowos$ci i objawia si¢ wzmozong

relokacja funkcji back office do krajow odznaczajacych si¢ korzystnym stosunkiem
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kwalifikacji pracownikow do ich wymagan ptacowych oraz innych uwarunkowan kosztowych,
np. kosztu wynajmu powierzchni biurowych.

W ostatnich latach szczegélnie atrakcyjnym kierunkiem offshoringu w bankowosci sa
panstwa Europy Srodkowo-Wschodniej, ktorych gospodarki przezywaja obecnie rozkwit
wywotany licznymi inwestycjami zagranicznymi. Trend ten umocnit si¢ réwniez na fali
odchodzenia od klasycznego modelu offshoringu, tj. przenoszenia proceséw do lokalizacji
najbardziej optacalnych (Sandhu, 2012), poniewaz wystepujace zazwyczaj duze rdznice
kulturowe odlegtych od siebie krajow negatywnie wplywaly na efektywno$¢ rozwigzania.
Rejon Europy Srodkowo-Wschodniej podlega relokacji w ramach nearshoringu, tj.
przenoszenia dziatalnosci do krajow potozonych blisko kraju macierzystego (Slepniov 1 inni,
2012, s. 6). Z zagadnieniem tym wigze si¢ popularne w ostatnim czasie pojecie Centrum Ustug
Wspolnych (ang. Shared Services Centres, w skrécie: SSC), tj. wewngtrznych centrow
tworzonych poza granicami kraju. Tworzenie SSC polega na przenoszeniu dzialalnos$ci
pomocniczej do jednego wyodrebnionego miejsca, w ktorym obstugiwane moga by¢ roézne
podmioty z jednej grupy kapitalowe;.

Na potrzeby pracy poddano analizie centra ustug firm sektora bankowosci, ustug
finansowych 1 ubezpieczen (BFSI, ang. Banking, Financial Services and Insurance)
zlokalizowane w Polsce, ze szczeg6lnym uwzglednieniem instytucji z sektora bankowego.
Relokacja aktywnosci back office ma zazwyczaj miejsce do BFSI, obstugujacych jednoczesnie
kilka regionow (Sako, 2010, s. 28). W artykule wykorzystano takie metody badawcze jak:
przeglad literatury, iloSciowa metoda statystyczna oraz metody dedukcji 1 indukcji. Celem
artykutu bylo przedstawienie offshoringu w sferze bankowos$ci do Polski oraz proba

identyfikacji efektow tego procesu.

2. Charakterystyka dzialalnosci wykonywanej w bankach

w ramach back office i front office

Wyrazenia back office 1 front office stosuje si¢ do scharakteryzowania wyodrebnionych
czesci korporacji, ktore r6znig si¢ miedzy sobg zarowno czestotliwoscig kontaktu pracownikow
z klientami, jak 1 specyfika procesow wykonywanych przez zatrudnione osoby. Terminy
te znalazly szczego6lne miejsce w sektorze bankowosci, poniewaz wlasciwie ujmuja réznice
w zakresie obowigzkoéw, stopniu ekspozycji na klienta oraz udziale w generowaniu

przychodow dla banku (Zomerdijk, 2007, s. 110-111).



2.1. Back office

Nazwa back office pochodzi od specyfiki wykonywanej pracy, poniewaz obejmuje ona
procesy wewnetrzne, wilasciwie dla danej jednostki, ktore nie wymagaja zaangazowania
w relacje z klientami. W ramach dziatalnosci back office wykonywane sg procesy podstawowe,
zapewniajace sprawne 1 prawidlowe dziatanie banku. Prowadzone s3a one zazwyczaj
w lokalizacjach odmiennych niz gtéwna siedziba firmy. Migdzynarodowe korporacje decydujg
si¢ czesto na offshoring. Funkcje w ramach back office’u sg réznorodne i1 dotykajg wielu
ptaszczyzn: wsparcia technologicznego, zarzadzania zasobami ludzkimi, $wiadczenia ushug
finansowo-ksiggowych, zarzadzania bazami danych, kontroli podatkowej i zakupow. Funkcje
wsparcia sg skupione w pojedynczych, duzych centrach i obstugujg wiele jednostek front office.
Ze wzgledu na postgpujace procesy globalizacyjne back office bardzo przybrat na znaczeniu.
Wysoki konsumpcjonizm i makdonaldyzacja potrzeb przyczynity si¢ do dynamicznego
wzrostu liczby 0sob korzystajacych z kredytow konsumenckich, co w rezultacie spowodowato
konieczno$¢ wyksztatcenia si¢ komorek odpowiedzialnych za przetwarzanie niezbednej
dokumentacji 1 informacji. Osoby zajmujace si¢ na zapleczu obsluga posprzedazowa,
rozliczeniami, archiwizacja dokumentacji czy zarzadzaniem danymi klientoéw staty si¢ istotnym

ogniwem w bankowosci (Barone, 2019).

2.2. Front office oraz middle office

Front office wyraznie odrdznia si¢ od back office’u — osoby pracujace w tym obszarze
sa w bezposrednim kontakcie z klientem i reprezentuja bank na zewnatrz. Front office generuje
wiekszo$¢ przychodow, a wigc pracownicy muszg wykazywacé si¢ obszernymi umiejetnosciami
w zakresie zarzadzania finansami, sprzedazy, handlu oraz inwestycji. Dziatalnos$¢ front office
jest bardziej rozproszona w poroéwnaniu do back office, to znaczy, ze oddzialy detaliczne sg
zlokalizowane czesto w wielu miejscach, tak aby utatwi¢ klientom dostep i zacheci¢ do
wspotpracy. Funkcje front office to najczeéciej praca z klientem — oferowanie ushug,
gromadzenie informacji, sprzedaz, wsparcie dla klientow korporacyjnych (B2B)
1 indywidualnych (B2C), trading, badania oraz szeroko pojete doradztwo, np. w zakresie fuzji
1 przeje¢. Procesy te zazwyczaj nie podlegaja relokacji do innych krajow (Dollarhide, 2019).
Dziatalno$¢ front office jest wspierana bezposrednio przez middle office. Middle office
odpowiada za monitorowanie i przekazywanie informacji front office’owi, a takze kontroluje 1

minimalizuje ryzyko informacyjne. Pracownicy tego sektora dbajg o stuprocentowe wykonanie
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ushugi i zadowolenie klientéw. Dzialalnos¢ middle office jest bardzo popularna w zakresie
bankowos$ci inwestycyjnej, poniewaz dani pracownicy analizuja ryzyko inwestycyjne i
monitorujg produkty inwestycyjne (Kopp, 2019). Kwalifikacje osob zatrudnionych w obrgbie
middle office oraz charakter ich pracy sprawiaja, ze zdecydowanie tatwiej jest im przejs¢ do

front office niz pracownikom back office.

3. Uwarunkowania rozwoju struktur back office bankow
w Europie Srodkowo-Wschodniej

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat rejon Europy Srodkowo-Wschodniej (ang. Central
Eastern Europe; CEE) nabiera coraz wickszego znaczenia dla bezposrednich inwestycji
zagranicznych. Staje si¢ prawdziwym centrum ustug dla najwigkszych instytucji finansowych
z Europy Zachodniej oraz Stanéw Zjednoczonych (Skanska i in., 2016, s. 5). Takiemu stanowi
rzeczy sprzyja kombinacja wykwalifikowanej kadry specjalistow, zdecydowanie nizszych
kosztow operacyjnych w poréwnaniu do krajéw Europy Zachodniej wynikajacych z ptac i
najmu powierzchni biurowych, a takze blisko$ci z rynkami Europy Zachodniej. Objawia si¢ to
redukcja zarowno kosztéw logistycznych wynikajacych z offshoringu do odleglych krajow, jak
1 niewielkich roéznic kulturowych. Przenoszone sa przede wszystkim mniej zaawansowane
operacje middle & back office, co ma pozytywny wptyw na lokalny rynek pracy, poniewaz w
rozlegltych strukturach zatrudnienie moga odnalez¢ pracownicy z réznym wachlarzem
kompetencji i doswiadczenia. Wydaje sie, ze proces relokacji proceséw do Europy Srodkowo-
Wschodniej bedzie trwal, poniewaz coraz to bardziej kluczowi, mi¢dzynarodowi gracze
decyduja si¢ na otwieranie centrow operacyjnych w tym regionie. Sektor bankowosci jest dos¢
konserwatywny, jednak decyzje takich gigantow, jak np. J.P. Morgan Chase, ktory w potowie
2018 roku zdecydowat si¢ na otworzenie biura w Warszawie, przecieraja szlaki kolejnym
bankom (Grzegorczyk, 2017).

Istniejace juz w CEE podmioty rozszerzajg stale swoja dziatalno$¢, migrujac coraz
bardziej zaawansowane procesy z krajow macierzystych. Pomagaja w tym zagraniczni
specjalisci, ktorzy swoim do§wiadczeniem i znajomos$cia wewnetrznych przepisow nadzoruja
poprawno$¢ przeprowadzanych relokacji. Atrakcyjnoé regionu Europy Srodkowo-
Wschodniej wzrosta rowniez po podjetej przez Wielka Brytani¢ w 2016 roku decyzji o brexicie,
poniewaz dluzsze utrzymywanie siedzib w centrum Londynu mogto nie$¢ ze sobg ogromne
problemy wynikajace ze zmieniajacych si¢ przepisow prawnych i wprowadzania nowych

regulacji finansowych (Grzegorczyk, 2017). Nowo tworzone biura finansowe zlokalizowane sa



najczesciej w centrach najwigkszych miast, w najbardziej prestizowych lokalizacjach przy

glownych weztach komunikacyjnych.

3.1. Uwarunkowania rozwoju bankowosci back office w Polsce

Coraz popularniejsze staje si¢ stwierdzenie, ze Polska jest zaglebiem $wiatowego
offshoringu bankowosci. Jeszcze do niedawna w Polsce nie prowadzily swoich dziatan
w szerszym zakresie takie $wiatowe instytucje finansowe, jak J.P. Morgan Chase, Goldman
Sachs czy Franklin Templeton. Pojawia si¢ jednak szereg argumentdw przemawiajacych za
rosnacg popularnoscia sektora BFSI w Polsce, z ktérej zadowolone sg zarowno zagraniczne
banki, jak i polscy finansisci pracujacy w prestizowych instytucjach. W 2018 roku az 13 z 50
najwickszych bankow §wiata pod wzgledem wartosci aktywow posiadalo Centra Uslug
Wspdlnych (CUW) w Polsce: J.P. Morgan Chase, HSBC, BNP Paribas, Citigroup, Deutsche
Bank, Banco Santander, Royal Bank of Scotland Group, UBS, ING, UniCredit, Goldman Sachs,
Crédit Suisse, Nordea (Puls HR, 2018). Jednocze$nie w Polsce obecnych jest 7 na 10
najwickszych bankow inwestycyjnych na swiecie. Kraj nad Wistg jest liderem w Europie pod
wzgledem liczby 0s6b zatrudnionych w CUW —w 2018 r. zatrudnienie w samym sektorze BSFI
wyniosto az 39 tys. os6b — liczba ta odpowiada ponad 14 proc. zatrudnienia w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych. Wedlug Wojciecha Poptawskiego, wiceprezesa Zwigzku
Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (Association of Business Service Leaders in Poland,
ABSL), przy zachowaniu obecnego trendu w roku 2020, w sektorze BFSI bedzie pracowaé az
50 tys. 0osob (Puls HR, 2018). W tabeli 1 przedstawiono tancuchowy przyrost zatrudnienia w
CUW w Polsce na przestrzeni lat 2008—2019 ze szczegdlnym uwzglednieniem zatrudnienia w

BFSI wraz ze skumulowanym $redniorocznym wzrostem zatrudnienia.

Tabela 1. Dynamika wzrostu zatrudnienia w CUW w Polsce w okresie 2009—2018

CUW (poza BFSI) BFSI
) Przyrost Przyrost Przyrost Przyrost o BFSI w
Katl;iina/ Zatrudnienie z;tll)‘fl(gﬁitgzia Za"::f(‘ﬁ:}:zia Zatrudnienie z;tll)‘fl(gzitgzia zavtvrzl%(ll‘ig::r)l’ia zatrudnieniu

Yt-Yt-1 (Yt - Yt-1)/Yt-1 (%) Yt-Yt-1 (Yt - Yt-1)/Yt-1 (%) wCUW
ITkw.
2009 42100 - - 4900 - 10,4%
Law 50400 8300 19,7% 5600 700 14,3% 10,0%
L 62500 12100 24,0% 7500 1900 33,9% 10,7%
Lew 73300 10800 17.3% 9700 2200 29,3% 11,7%
Lo 94700 21400 29,2% 15300 5600 57,7% 13,9%



I kw.

LE 109000 | 14300
Ll 136000 27000
Lew 184000 | 48000
v 212500 | 28500
Tkw

Sove | 240000 | 27500

Skumulowany $redni roczny
wzrost zatrudnienia w CUW
(poza BFSI) na przestrzeni lat
2009-2018

15,1%
24,8%
35,3%
15,5%
12,9%
21,5%

19000 3700 24.2% 14,8%
24000 5000 26,3% 15,0%
30000 6000 25,0% 14,0%
33500 3500 11,7% 13,6%
39000 5500 16,4% 14,0%
Skumulowany $redni roczny 26.5%

wzrost zatrudnienia w BFSI
na przestrzeni lat 2009-2018

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w raportach ABSL (2014; 2015; 2016; 2017; 2018a).

Dynamika zatrudnienia w Centrach Ustug Wspolnych ze szczegdélnym uwzglednieniem

zatrudnienia w BFSI na przestrzeni lat 2009-2018 pokazuje, ze skumulowany §redni roczny

wzrost zatrudnienia (CAGR, Compound Annual Growth Rate) w BFSI wynosit 26,5% 1 byt
wyzszy 0 5 p.p. od CAGR dla CUW (wytaczajac BFSI), ktory wynosit 21,5%. Przez 7 na 10

okresow wzrost zatrudnienia w sektorze BFSI byt wyzszy od wzrostu dla pozostalej czgsci

CUW - najwieksze zréznicowanie odnotowano w latach 2011-2014: CAGR zatrudnienia

w BFSI w tym okresie wyniost 36,3% 1 byl o niemalze 15 p.p. wyzszy od CAGR dla

pozostatych gatezi CUW — 21,4%. W okresie tym doszto do wyraznego wzrostu udziatu BFSI

w zatrudnieniu w CUW — w roku 2015 warto$¢ ta wynosita 15% 1 byta najwigksza odnotowang

w calym okresie badawczym.

Rysunek 1. Zatrudnienie w CUW w Polsce w okresie 2009-2018 ze szczegdlnym uwzglednieniem zatrudnienia w BFSI
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w raportach ABSL (2014; 2015; 2016; 2017; 2018a).



Rysunek 1 w sposob syntetyczny przedstawia zatrudnienie w Centrach Ustug Wspolnych
w Polsce na przestrzeni lat 2009-2018 z wyszczegdlnieniem zatrudnienia w BFSI. W ciagu
10 lat sektor nowoczesnych ustug dla biznesu bardzo mocno rozszerzyt swoja dziatalnos¢, przy
czym sektor bankowosci, ustug finansowych i1 ubezpieczen stanowil istotne ogniwo w jego
tworzeniu. Atrakcyjno$¢ BFSI z punktu widzenia zatrudnionych wyptywa m.in. z oferowanego
wysokiego wynagrodzenia w stosunku do firm lokalnych, zadowolenia z pracy wynikajacego
z roznorodnosci systemow §wiadczen pozaptacowych oraz duzej mozliwosci ksztatcenia si¢
irozwoju dzigki oferowanym przez pracodawcoéw kompleksowym szkoleniom. Warto
zaznaczy¢, iz struktury w tego typu organizacjach zazwyczaj sa wysmukle, co umozliwia czesto
dynamiczny rozwdj kariery zawodowej w ramach struktury organizacyjne;j.

Z raportu wykonanego przez stowarzyszenie ABSL wynika, Zze 81% pracownikow
Centrow Ustug Wspolnych zamierza zwigza¢ swoja karier¢ zawodowa z tg branzg (Parkiet,
2017). Jesli potencjalny kandydat do pracy cechuje si¢ otwarto$cig na wiedze oraz dobrg
znajomoscig jezykow obcych, mozliwo$¢ rozwoju w migdzynarodowych instytucjach
finansowych wydaje si¢ ulatwiona. Pracodawcy zapewniaja, Ze na starcie nie wymagaja
skomplikowanej wiedzy specjalistycznej, poniewaz sami zadbaja o wyposazenie pracownika
w niezbe¢dny zestaw umiejetnosci podczas dedykowanych sesji treningowych. Takie podejscie
jest preferowane, poniewaz zakres aktywnosci wykonywanych w bankach w ramach operacji
back office jest specyficzny i wymaga zapoznania si¢ z nowymi narz¢dziami do pracy oraz

doksztalcenia sig.

3.2. Banki relokujace procesy middle office i back office do Polski

Jednym z bankow majacych swoje centrum finansowe w Polsce jest zlokalizowany
w Warszawie BNP Paribas Securities Services (BP2S) bedacy czgécig grupy BNP Paribas,
petniacy funkcje banku depozytariusza dla funduszy inwestycyjnych. Jest to jeden z pigciu
najwiekszych bankow powierniczych na §wiecie, przechowujacy aktywa w depozycie (Assets
Under Custody/Administation, AUC/A) o wartosci 13 bilionéw dolaréw (stan na I1I kw. 2019)*.
Jego dziatalno$¢ opiera si¢ w duzej mierze na wspieraniu procesu inwestycyjnego klientow
banku. Oddzial w Polsce obstuguje dziatalno$¢ middle i back office, co wymaga utrzymywania
statych relacji z zarzadzajacymi funduszami, agentami transferowymi oraz klientami

instytucjonalnymi. W banku obecne sg komorki zajmujace si¢ zaréwno ksiegowoscig funduszy

! Informacja uzyskana na podstawie analizy raportéw kwartalnych za III kw. 2019 oraz informacji
opublikowanych przez Bank of New York Mellon, State Street, JPMorgan, Citigroup, BNP Paribas.



inwestycyjnych, jak i obsluga operacji na papierach wartosciowych. Wykonywane zadania
wspieraja jednostki banku zlokalizowane w rdéznych miejscach na $wiecie — przyktadowo,
w oddziale zlokalizowanym w Warszawie obstugiwane s3a procesy dla oddziatow
w Luksemburgu, Frankfurcie, Paryzu, Jersey, Mediolanie czy Madrycie. Oddziat w Polsce
powstal w 2008 roku i byl tworzony przez garstke specjalistow BNP Paribas, ktorych zadaniem
byta migracja proceséw z poszczego6lnych central BP2S (zgodnie z BNP Paribas Securities
Services Polska). Dzisiaj firma, zlokalizowana w biurowcu Wronia 31, nieopodal kompleksu
Warsaw Spire przy Rondzie Daszynskiego w Warszawie, zatrudnia ponad 1 tys. oséb, a wedtug
planéw rozwoju liczba ta z kazdym rokiem bedzie rosta. Dowodem na to jest fakt, ze
W przeciagu ostatniego pottora roku do pracy zostaly oddane 3 nowe pigtra (stan na grudzien
2019), co wynika z intensywnego wzrostu ilosci wykonywanej pracy oraz zatrudnienia.
Poczatkowo BP2S Polska zajmowal si¢ $§wiadczeniem ustug typowo back-office’owych,
jednak w ostatnim okresie zaczat przejmowac takze funkcje z zakresu middle office.
Kolejnym przyktadem zagranicznego banku, ktory zdecydowat si¢ na offshoring czgsci
swojej dziatalno$ci do Polski jest State Street Corporation. State Street jest jednym
z najwigkszych dostawcow ustug finansowych dla inwestoréw instytucjonalnych. Pod
wzgledem ushug powierniczych jest klasyfikowany jako drugi najwiekszy na §wiecie bank
depozytariusz z wynikiem AUC/A na poziomie 32,9 bilionow dolaroéw, zaraz po Bank of New
York Mellon (35,8 bilionéw dolaréw) — stan na III kw. 20192, Pierwszy oddzial State Street
Bank Polska otwarto w 2007 roku w Krakowie; liczyt zaledwie 70 pracownikéw. Docelowo
miato by¢ zatrudnionych 1 tys. osoéb, jednak obecnie kadra liczy juz ponad 5 tys. 0sob
w siedzibach w Krakowie i w Gdansku. Jest to pierwszy oddziat w Europie pod wzgledem
liczby zatrudnionych oraz drugi na §wiecie — po Bostonie, gdzie znajduje si¢ siedziba firmy
(Wyborcza, 2019). State Street znajduje si¢ w czotdwce najwigkszych inwestorow
zagranicznych sektora nowoczesnych ustug dla biznesu w Polsce — w 2019 r. znalazt si¢ na
7. miejscu, bezposrednio za najwiekszym sposrod przedstawicieli BFSI w danym zestawieniu
— Credit Suisse. Pracownicy w Polsce zajmuja si¢ $wiadczeniem ushug z zakresu obstugi
inwestycji finansowych poprzez obstuge funduszy inwestycyjnych i1 funduszy arbitrazowych,
wycen¢ papieréw wartoSciowych oraz sporzadzanie sprawozdan dla najwickszych
europejskich inwestoroOw instytucjonalnych (State Street, 2019). Na przestrzeni 12 lat
dziatalnosci polski oddzial intensywnie si¢ ksztaltowal i zmieniat swoj charakter, co wigzalo

si¢ z przejmowaniem coraz to bardziej skomplikowanych procesow i przekazywaniem

2 Ibidem.



prostszych do pozostatych lokalizacji. Zgodnie ze stowami Wojciecha Mrugalskiego, dyrektora
ds. komunikacji i marketingu State Street Poland, cz¢$¢ bankowa pelni obecnie az 70 funkc;ji;
dotaczyli do niej rowniez pracownicy State Street Global Advisors — czeSci zajmujacej sie
zarzadzaniem aktywami i doradztwem inwestycyjnym (State Street..., 2019).

Credit Suisse, jedna z wiodacych instytucji finansowych o szerokim spektrum
dziatalnosci, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem zarzadzania aktywami oraz bankowosci
inwestycyjnej, rowniez zdecydowata si¢ na offshoring proceséw do Polski. Credit Suisse jest
najwiekszym inwestorem zagranicznym z sektora BFSI pod wzgledem zatrudnienia w centrach
ushug dla biznesu w Polsce, zatrudniajagcym tacznie ponad 5 tys. pracownikdéw. Pierwszy
oddziat powstat we Wroctawiu w 2007 roku i zatrudniat okoto 100 pracownikéw. Obecnie
klasyfikuje si¢ on jako drugie najwigksze biuro banku w regionie Europy, Bliskiego Wschodu
1 Afryki (EMEA), zatrudniajace ponad 4500 pracownikow (Zielinski, 2017). Wroctawskie
biuro $wiadczy kluczowe ustugi w zakresie bankowos$ci inwestycyjnej 1 prywatnej, zarzadzania
operacjami bankowymi, zarzadzania ryzykiem, ksiggowosci oraz controlingu, uslug prawnych
1 compliance, zarzadzania zasobami ludzkimi, obstugi rozwoju infrastruktury i technologii IT.
Drugi z kolei polski oddziat zatrudniajacy obecnie okoto 800 osob, zostat otwarty w 2016 roku
w Warszawie. Waznym czynnikiem przy wyborze lokalizacji okazat si¢ dostep do najwickszej
bazy specjalistow z dziedziny finanséw w obszarze EMEA, ktory pozwolil na §wiadczenie
niezwykle istotnych proceséw z obszaru analizy ryzyka rynkowego i1 kredytowego, matematyki
finansowej czy technologii IT. Tak jak w przypadku dwoch omowionych wczesniej instytucji
finansowych, wraz z rozwojem dzialalnosci Credit Suisse w Polsce, rozwijat si¢ zakres oraz
specjalizacja ustug, realizowanych catkowicie w Polsce (ABSL, 2018, s. 16). Wedlug Anety
Kocemby-Muchowicz, dyrektor zarzadzajacej biurem Credit Suisse w Warszawie, znaczna
czg$¢ modeli wyceny oraz prognostycznych wykorzystywanych przez bank tworzona jest przez
polskie zespoly analityczne — niemalze jedna trzecia $wiatowego zespolu analitykow

ilosciowych Credit Suisse zatrudniona jest w Polsce (Grzegorczyk, 2019).

4. Charakterystyka procesow wykonywanych w jednostkach

BFSI w ramach offshoringu

W ramach centréw SSC relokowane s3 operacje niemajace kluczowego znaczenia dla
banku i mogace by¢ wykonywane poza gldéwnymi siedzibami. Wedtug raportu ABSL — BFSI:
Sita napedowa sektora ustug biznesowych w Polsce, najcz¢sciej obslugiwanymi przez
pracownikow w Polsce procesami w sektorze bankowosci, ustug finansowych 1 ubezpieczen sa:
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1) ustugi finansowe (28%);

2) ustugi bankowe (22%);

3) ushugi IT (21%);

4) ustugi kontaktu z klientem (6%);
5) finanse i ksiegowos¢ (6%);

6) ushlugi HR (4%);

7) inne kategorie ustug (13%).

Uslugi finansowe oraz bankowe stanowig az 50% dziatalnosci w sektorze BFSI. Do tych
ushug zaliczajg si¢ m.in.: ustugi w obszarze inwestycji 1 bankowos$ci prywatnej, operacje
bankowe z sektora bankowosci korporacyjnej, zarzadzanie ryzykiem, compliance,
przeciwdziatanie praniu brudnych pieniedzy, obsluga funduszy inwestycyjnych poprzez ich
monitoring, rozliczanie, analizowanie 1 raportowanie wynikow, obstuga funduszy
emerytalnych, szeroko pojeta sprzedaz (ABSL, 2018, s. 12). Szczegoétowa prezentacje dwoch

z wymienionych operacji przedstawiono w kolejnym podrozdziale.

4.1. Obsluga operacji na papierach warto$ciowych

Jedng z czynnosci cze¢sto wykonywanych w ramach biur back office jest
przeprowadzanie operacji na papierach warto§ciowych. Jest ona wykonywana przez banki
powiernicze, zwane inaczej kastodianami, ktére przechowuja aktywa powierzone przez
klientow 1 majg wptyw na ich warto§¢. W ramach operacji na papierach wartosciowych mozna
wyszczegolni¢ corporate actions, czyli aktywnosci wptywajace na papiery wartosciowe
wyemitowane bezposrednio przez przedsigbiorstwa. Do corporate actions zalicza si¢
aktywnos$ci zwigzane z podziatem akcji, asymilacjg akcji, doradztwem w zakresie dywidend,
przydziatlem praw poboru, fuzjami i przejeciami czy spin-off’ami (Chen, 2019). Innymi
aktywnos$ciami wykonywanymi w ramach obslugi operacji na papierach wartosciowych
zajmujg si¢ dzialy zwigzane z dealingiem. Do ich obowiazkéw nalezy przede wszystkim
przyjmowanie zlecen klientow na zakup papieréw wartoSciowych (subskrypcja) oraz ich
zbywanie (redempcja). Praca w tym obszarze jest dynamiczna i mimo ze operacje te zaliczane
sg do obszaru back office, wymagaja utrzymywania kontaktu z klientem.

Obstuga operacji na papierach warto$ciowych jest funkcja typowo operacyjng, w ktorej

dlugoterminowe zatrudnienie oraz wieloletnie doswiadczenie moga si¢ nie przektada¢ na
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zdobywanie uniwersalnych umiejetnosci, przydatnych w obliczu checi zmiany pracy. Moze si¢
okazaé, ze specyfikacja operacji przeprowadzanych na papierach wartosciowych jest
czynno$cig wysoce specjalistyczng i trudno jest odnalez¢ podobne stanowisko w innej firmie.
Warta rozwazenia byloby réwniez kwestia postepujacej coraz wigkszej automatyzacji
procesOw w obszarze back office. W zwigzku z tym, po okresie wzmozonego zapotrzebowania
na pracownikdéw zaplecza, moze si¢ ono stopniowo zmniejszac. Jest to naturalna konsekwencja
rozwoju sektora i wynika mi¢dzy innymi z faktu, ze sami pracownicy sa zobowigzani do
automatyzacji 1 usprawniania procesoOw — w krotkiej perspektywie ulatwiajg swojg prace,
jednak w dtuzszej przyczyniajg si¢ do redukcji popytu na prace. Ponadto istniejg nowoczesne
przedsiebiorstwa z sektora IT, dostarczajace systemy obstugujace proste i bardziej
skomplikowane operacje na papierach wartosciowych. Korzystanie z ich ustug jest obecnie
kosztowne, jednak w przysztosci moga one stanowi¢ mocng konkurencje dla fizycznych
pracownikow (Comarch). Przyczyn wprowadzania Zrobotyzowanej Automatyzacji Procesow
(ang. Robotic Process Atomation, RPA) jest wiele, przy czym do gléwnych zalicza si¢ che¢
skrocenia dlugiego czasu realizacji zadan, ograniczenie ilosci pomylek wynikajacych
z przeprowadzanych manualnych i powtarzalnych operacji oraz che¢ redukcji zuzycia papieru
(Gontkiewicz, 2017).
4.2. Obsluga ksiegowoSci inwestycyjnej

Obstuga procesow ksiggowych w sektorze BFSI odgrywa znacznie mniejszg role niz
ustugi finansowe lub bankowe, poniewaz zajmuje si¢ tym jedynie 6% zatrudnionych (ABSL,
2018, s. 12). Tradycyjna ksiegowo$¢ czesto oddelegowywana jest do firm zewnetrznych,
wyspecjalizowanych w §wiadczeniu takich ustug, jednak ksiggowos¢ funduszy inwestycyjnych
(FA, ang. fund accounting) pozostaje czesto w gestii bankow. Az 6 na 15 najwigkszych
inwestoroOw zagranicznych z sektora BFSI w Polsce $wiadczy ustugi fund accounting. Zaliczy¢
do nich mozna: Credit Suisse, State Street, BNY Mellon, Brown Brothers Harriman, BNP
Paribas, Franklin Templeton (ABSL, 2018, s. 8-9). Firmy te stale rozbudowujg struktury FA,
co wskazuje na duzy potencjal rozwojowy sektora. SpecjaliSci w zakresie tego typu
ksiegowosci §wiadczg ustugi dla inwestorow instytucjonalnych oraz funduszy zlokalizowanych
na calym S$wiecie. Praca w tym sektorze taczy charakter zadan wykonywanych przez
tradycyjnych ksiegowych z dynamicznymi warunkami §rodowiskowymi sektora finansowego.
Obstugiwane sg fundusze inwestycyjne, emerytalne, ubezpieczeniowe, wielowalutowe,
oferujace rozne klasy jednostek lub przydzielone w struktury parasolowe z wydzielanymi

subfunduszami. Ksiggowi funduszy inwestycyjnych zajmujg si¢ m.in. codziennym
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wyliczaniem warto$ci aktywow netto funduszow, sporzadzajg raporty obrazujace stan aktywow
finansowych oraz przeprowadzaja analizy finansowe (Kariera w Finansach, 2019, s. 72-73).
W przeciwienstwie do obslugi operacji na papierach warto§ciowych kompetencje zdobyte
na stanowisku ksiegowego funduszy inwestycyjnych sg uniwersalne i umozliwiajg ewentualng
zmiang $ciezki kariery na obszary zwigzane z audytem, controllingiem, analizg finansowa czy
zarzadzaniem aktywami (Bartz i Stanczykiewicz, 2014). Warto zaznaczy¢, ze ksiggowosc
funduszy inwestycyjnych przypomina w duzym stopniu tradycyjng ksiggowos¢ — w przypadku
sporzadzania elementow sprawozdania finansowego dla bankow struktura aktywow 1 pasywow
jest zupelie odmienna niz ta w ksiggowosci podmiotéw niefinansowych. Jesli chodzi
o automatyzacj¢ procesOw w ramach ksiegowos$ci, raczej nie obserwuje si¢ wzmozonej
aktywnosci w tej sferze — pojawiaja si¢ jedynie coraz lepsze aplikacje do zarzadzania
funduszami, jednak nie ogranicza to liczby zatrudnionych. Perspektywy rozwoju tych operacji
w Polsce stale rosng i sg sktadowa czynnikow wymienionych w poprzednim fragmencie

artykutu.

5. Efekty relokacji procesow operacyjnych dla krajow docelowych

na przykladzie Polski

Wysoki naplyw inwestycji zagranicznych przyczynia si¢ do odnoszenia przez kraj
docelowy znacznych korzysci. Autorka artykulu zauwazyta, ze tendencje relokacyjne procesow
w sektorze BFSI maja wplyw na nast¢pujace pozycje:

1) rynek pracy,

2) poziom Produktu Krajowego Brutto

3) rozpoznawalno$¢ kraju na arenie mi¢dzynarodowej

Jak wcze$niej] wspomniano, obecnie w sektorze BFSI zatrudnionych jest okoto 40 tys.
pracownikow, jednak w perspektywie najblizszych 3-5 lat liczba ta moze wzrosng¢ do 50
tysiecy. Powstawanie nowych miejsc pracy w sektorze finansow stymuluje rozwdj sektora
ustug w Polsce 1 przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnoséci Polski na skale $wiatowa.
Migrowane operacje wymagaja coraz to wyzszych kwalifikacji zawodowych 1 ponoszenia
wickszej odpowiedzialnosci, co przektada si¢ na wzrost ptac. Warto wspomnie¢ o tym, ze
zagraniczne banki sg w stanie zaoferowaé wyzsze o okoto 30% wynagrodzenie na podobnych

stanowiskach w stosunku do bankéw polskich (Sedlak&Sedlak, 2015). Jest to mozliwe ze
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wzgledu na to, ze 1 tak w duzym stopniu zredukowaly one koszty poprzez offshoring ustug do
Polski, a przewaga ptacowa moze mie¢ wplyw na przycigganie bardziej wykwalifikowanej
kadry.

Wedlug raportu Polityki Insight, wydanego na poczatku roku 2017, bezposrednie
inwestycje zagraniczne (BIZ) w 2015 roku przyczynity si¢ do wzrostu PKB o ponad 15 procent.
Korzysciami wynikajacymi z takiego stanu rzeczy s3: wyzsza konkurencyjnos$¢ gospodarki,
przyrost dochodéow obywateli oraz wyzsze wplywy budzetowe (Pielach, 2017).
Niepodwazalnie swoj wktad we wzrost PKB miaty inwestycje zagranicznych bankow. W 2017
roku Polska zajmowala 23. miejsce w rankingu panstw $wiata wg PKB w parytecie sily
nabywczej z wynikiem 1.121 mld dolarow. W poréwnaniu z rokiem 2010, w ktérym miata
801,67 mld dolaréw i plasowata si¢ na 24. miejscu, zmiana wynosi ponad 319 mld dolaréw
(International Monetary Fund, 2018).

Intensywny rozwdj Polski przektada si¢ takze na wzrost rozpoznawalnosci kraju na arenie
migdzynarodowej, czego efektem jest poszerzanie si¢ rynku ustug turystycznych. Wedlug
danych GUS, liczba turystow korzystajacych z noclegéw w I kwartale 2019 r. wzrosta
o niemalze 450 tys. w stosunku do I kwartatu 2018 r. (GUS, 2019). Powodem takiego stanu
rzeczy jest rosngca wiarygodno$¢ kraju w oczach turystow, rozwini¢ta baza noclegowa
i infrastruktura komunikacyjna, a takze coraz lepsza znajomos$¢ jezykow obcych wsrod
kadry obstugujacej turystow. Obcokrajowcy doceniajg bezpieczenstwo w Polsce, europejskosé
kraju oraz dostgpnos¢ globalnych marek, a takze brak granic i wymogdéw wizowych wynikajacy
z wejscia do Unii Europejskiej (Goliat, 2017).

Warto podnie$¢ dwie kwestie, ktore zdaniem autorki mogg negatywnie rzutowac na procesy
wzmozonej ekspansji bankow zagranicznych, tworzacych SSC na terenie Polski i warte bytyby
poddaniu pogliebionej refleks;i:

1. Zjawisko ,lokalnego drenazu mobzgéw”, polegajagcego na przechodzeniu
wykwalifikowanej kadry pracownikéw z podmiotoéw krajowych do bankoéw z przewaga
kapitatu zagranicznego z powodu lepszego wynagrodzenia.

2. Dotychczas Polska byta atrakcyjnym kierunkiem dla zagranicznych firm tworzacych
centra uslug wspolnych — czy to moze trwac¢ nieustannie?

Pierwsza kwestia dotyczy tego, ze perspektywa wyzszych zarobkow oferowanych przez
zagraniczne podmioty wydaje si¢ bardzo zache¢cajaca i moze sktaniaé specjalistéw do zmiany
miejsca pracy. Krajowe banki znajduja si¢ w trudnej sytuacji, poniewaz trudno jest im
doréwna¢ do poziomu wynagrodzen oferowanych przed banki zagraniczne — jest to réznica

okoto 30% ptacy (Sedlak&Sedlak, 2015). Nalezy pamigta, ze banki zagraniczne relokuja
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procesy operacyjne do Polski w celu obnizenia kosztow, a wigc oferowane przez nie
wynagrodzenie i tak jest nizsze niz to, jakie musiatyby zaoferowa¢ w kraju macierzystym.
Majac na uwadze to, ze na obecny moment lokowane w Polsce biura z sektora BFSI petnia
w duzej mierze funkcje back-office’o6w, wykwalifikowana kadra moze wykonywa¢ zadania
obejmujace mniejszy zakres obowigzkéw 1 wymagajace mniejszych kompetencji, niz miatoby
to miejsce w innym osrodku. Kolejnym negatywnym aspektem, do ktérego warto si¢ odnies¢,
jest juz wspomniana przy charakterystyce obslugi operacji na papierach warto$ciowych,
wysoka specjalizacja czynno$ci wykonywanych w back-office’ach. Moze ona prowadzi¢ do
pozniejszych problemow ze znalezieniem zatrudnienia w innych firmach ze wzgledu na
istniejace prawdopodobienstwo wystapienia sytuacji, w ktorej w zadnym innym podmiocie na
terenie Polski nie wykonuje si¢ danej dziatalnos$ci lub nie wykorzystuje si¢ podobnych narzedzi.

Druga kwestia zwigzana jest z tym, ze istnieje ryzyko utraty atrakcyjnosci Polski jako
miejsca docelowego dla nowych CUW, poniewaz jest to zalezne od globalnych trendow.
Jeszcze niedawno najpopularniejszym modelem relokacji biznesu byt rightshoring, obecnie jest
nim nearshoring, jednak trudno okresli¢, czy w dluzszej perspektywie nie ustgpi on miejsca
innemu podejsciu. Ponadto, powstajace nowe miejsca pracy maja rowniez wptyw na redukcje
poziomu bezrobocia, co zgodnie z modelem krzywej Philipsa pocigga za sobg skutek w postaci
wzrostu plac. W okresie wrzesien—listopad 2019 poziom bezrobocia w Polsce osiagnat
rekordowo niski poziom od czaséw przemian gospodarczych w latach 90. XX wieku — okoto
5% (GUS, 2019a). Jednocze$nie, wzrost wynagrodzeh nominalnych i realnych w Polsce
w ostatnich latach byt na jednym z najwyzszych pozioméw w krajach Unii Europejskie;j,
a w roku 2020 prognozuje si¢, ze wyniesie odpowiednio 8,2% i 5,4% — bedzie to drugi po
Rumunii (9,2% 1 5,0%) najwickszy wzrost (Sedlak&Sedlak, 2019). Jesli jednym z najczesciej
wymienianych powodow relokacji dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest cheé ograniczenia
kosztow, stale rosngce wynagrodzenia moga sta¢ si¢ czynnikiem ograniczajagcym tak
intensywny offshoring. Biorac pod uwage roéwniez fakt, ze gospodarka rozwija si¢ cyklicznie
odnotowujac wzrosty i spadki, przenoszac to na grunt rozwoju dziatalnosci CUW w Polsce, po
okresie intensywnego wzrostu najprawdopodobniej nastgpi zahamowanie 1 spadek. Jednag
z przestanek sktaniajacych do nieodrzucenia tej hipotezy jest fakt, iz w II kw. 2019 nastgpit
rekordowy od 10 lat rokroczny wzrost liczby likwidowanych miejsc pracy w Polsce w stosunku
do roku 2018, wynoszacy niemalze 40% (Morawski, 2019).

Biorac pod uwagg rozpatrywane w artykule aspekty rozwoju back office mozna stwierdzic,

1z zagraniczne podmioty, inwestujagc w Polsce, bezspornie wptywaja korzystnie z perspektywy
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krotkookresowej na rozwoj gospodarczy, natomiast wplyw w dlugim okresie wymaga dalszej

pogtebionej analizy.

Bibliografia

Bank of New York Mellon, 3Q19 At A Glance, https://www.bnymellon.com/us/en/investor-
relations/at-a-glance.jsp (dostep: 29.12.2019).

Barone, A. (2019). Back Office, https://www.investopedia.com/terms/b/backoffice.asp
(dostep: 16.11.2019).

Bartz, W. i Stanczykiewicz, K. (Michael Page) (2014). Ksiegowy funduszy inwestycyjnych,
http://www.outsourcingportal.eu/pl/ksiegowy-funduszy-inwestycyjnych

BNP Paribas Securities Poland, https://securities.bnpparibas.com/poland (dostep:
09.11.2019).

BNP Paribas, Third Quarter 2019 Results, https://invest.bnpparibas.com/en (dostep:
29.12.2019).

CBRE Polska (2017). Raport Business Services Destinations in Central Europe 2017,
https://www.cbre.lv/wp-content/uploads/2017/06/Bussiness-Services-Destenation-in-Central-
Europe-2017-2.pdf (dostgp: 01.11.2019).

Chen, J., 2019. Corporate actions, https://www.investopedia.com/terms/c/corporateaction.asp
(dostep: 05.09.2019).

Citi, Markets and Securities Services, https://www.citibank.com/mss/index.html (dostep:
29.12.2019).

Comarch, Comarch custody: kompleksowa obstuga operacji na papierach wartosciowych,
https://www.comarch.pl/finanse/bankowosc/comarch-custody/ (dostep: 01.11.2019).
Dollarhide, M. (2019). Front Office, https://www.investopedia.com/terms/f/frontoffice.asp
(dostep: 16.11.2019).

16


http://www.outsourcingportal.eu/pl/ksiegowy-funduszy-inwestycyjnych

Goliat, M. (2017). Perspektywy rozwoju turystyki w Polsce,
https://www.noclegowo.pl/przewodnik/perspektywy-rozwoju-turystyki-w-polsce/ (dostep:
07.09.2019).

Gontkiewicz, R. (2017). Cyfrowe back-office w bankach, https://alebank.pl/cyfrowe-back-
office-w-bankach/ (dostep: 07.09.2019).

Grzegorczyk, M. (2017). Polska zagtebiem bankowosci, https://www.pb.pl/polska-zaglebiem-
bankowosci-872066 (dostep: 16.09.2019).

Grzegorczyk, M. (2019). Credit Suisse werbuje ponad 400 osob, https://www.pb.pl/credit-
suisse-werbuje-ponad-400-0sob-964355 (dostep: 30.10.2019).

GUS (2019). Raport Wykorzystanie turystycznych obiektow noclegowych w I kwartale 2019
roku.

GUS (2019a). Stopa bezrobocia rejestrowanego w latach 1990-2019.

International Monetary Fund, World Economic Outlook Database: July 2018,
https://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2018/01/weodata/index.aspx (dostep: 30.11.2019).

JPMorgan Chase&Co., 3019 Earnings Presentation,
https://www.jpmorganchase.com/corporate/investor-relations/quarterly-earnings.htm (dostep:
29.12.2019).

Kariera w Finansach (2019). Przewodnik Kariera w Finansach i Bankowosci 2019/20.

Kopp, C. (2019). Middle Office, https://www.investopedia.com/terms/m/middleoffice.asp
(dostep: 16.11.2019).

Morawski, 1. (2019). Zagadkowy wzrost likwidowanych miejsc pracy,
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Zagadkowy-wzrost-likwidowanych-miejsc-pracy-
7736064 .html (dostep: 20.10.2019).

Parkiet (2017). Banki rywalizujq z centrami ustug wspolnych,
https://www.parkiet.com/Finanse/308259915-Banki-rywalizuja-z-centrami-uslug-
wspolnych.html (dostep: 10.09.2019).

Pielach, M. (2017). Inwestycje zagraniczne dodaty Polsce ponad 15 proc. PKB,
https://www.obserwatorfinansowy.pl/tematyka/makroekonomia/inwestycje-zagraniczne-
dodaly-polsce-ponad-15-proc-pkb/ (dostep: 08.09.2019).

Puls HR (2018). Praca w sektorze BFSI: Branza sporo zatrudnia i dobrze placi,
https://www.pulshr.pl/bpo/praca-w-sektorze-bfsi-branza-sporo-zatrudnia-i-dobrze-
placi,53789.html (dostep: 19.09.2019).

Sandhu, A. (2012). Nearshoring. The Wiley-Blackwell Encyclopedia of Globalization.
Sako, M. (2010). Technology Strategy and Management, Outsourcing Versus Shared
Service/. Said Business School, Oxford.

Sedlak&Sedlak (2015). Praca w banku, zarobki: 2,8 tys. zt dla kasjera, 21 tys. zt dla
dyrektora https://www.pulshr.pl/wynagrodzenia/praca-w-banku-zarobki-2-8-tys-zl-dla-
kasjera-21-tys-zl-dla-dyrektora,24774.html (dostep: 08.08.2019).

Sedlak&Sedlak (2019). Jak zmieniq si¢ wynagrodzenia.

Skanska, JLL, Dentons, ABSL (2016). CEE Investment Report 2016,
https://www.skanska.pl/oferta/biura/raporty-i-standardy/cee-investment-report-2016/ (dostep:
10.11.2019).

Slepniov, D., Brazinskas, S., Vejrum W. (2012). Nearshoring practices An exploratory study
of Scandinavian manufacturers and Lithuanian vendor firm. Emerald.

State Street (2019). State Street in Poland, http://www.statestreet.com/about/office-
locations/poland-polishversion.html (dostep: 29.09.2019).

State Street, Third-quarter Report 2019, https://newsroom.statestreet.com/press-
release/corporate/state-street-reports-third-quarter-2019-eps-142-share-151-share-excluding-
no (dostep: 29.12.2019).

17



Trampel, J. (2004). To offshore or nearshore IT services. An investigation using transaction
cost theory, Proceedings of International Business Research Conference. Melbourne.

Jak zmienia si¢ wynagrodzenia w Polsce w 2020 roku? https://wynagrodzenia.pl/artykul/jak-
zmienia-sie-wynagrodzenia-w-polsce-w-2020-roku (dostgp: 29.12.2019).

State Street otwiera czwarte biuro w Krakowie. Polski oddzial najwiekszy w Europie (2019).
https://krakow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,24807399,state-street-otwiera-czwarte-biuro-w-
krakowie-polski-oddzial.html

Zielinski, R. (2017). We Wroctawiu badajq ryzyko. Zatrudniajg juz 4,5 tys. pracownikow,
https://wroclaw.wyborcza.pl/wroclaw/7,35771,22661443,we-wroclawiu-badaja-ryzyko.html
(dostep: 10.10.2019).

Zomerdijk, L. G. 1 Vries, J. (2007). Structuring front office and back office work in service
delivery systems. An empirical study of three design decisions. International Journal of
Operations & Production Management.

Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) (2014). Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce 2014 https://absl.pl/pltpublikacje/ (dostep: 20.10.2019).

Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) (2015). Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce 2015 https://absl.pl/pl/publikacje/ (dostep: 20.10.2019).

Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) (2016). Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce 2016 https://absl.pl/pl/publikacje/ (dostep: 20.10.2019).

Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) (2017). Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce 2017 https://absl.pl/pl/publikacje/ (dostep: 20.10.2019).

Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) (2018). BFSI: Sita napedowa sektora
ustug biznesowych w Polsce, http://www.renews.pl/uploads/Raporty/abslbfsi2018.pdf
(dostep: 20.07.2019).

Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) (2018). BFSI: Sita napedowa sektora
ustug biznesowych w Polsce, http://www.renews.pl/uploads/Raporty/abslbfsi2018.pdf
(dostep: 20.07.2019).

Zwiazek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL) (2018a). Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce 2018 https://absl.pl/pl/publikacje/ (dostep: 20.10.2019).

18


http://www.renews.pl/uploads/Raporty/abslbfsi2018.pdf

