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1.	Wstęp

Proces przenoszenia usług za granicę sięga lat 80. XX wieku. Jednak szybki roz-
wój procesów globalizacji gospodarki światowej w latach następnych, a tym samym 
ściśle związany z nią szybki rozwój technologii informatyczno-komunikacyjnych, 
stworzył przedsiębiorstwom ogromne możliwości optymalizacji kosztów swojej 
działalności poprzez relokację usług. Europa Środkowo-Wschodnia, obok między 
innymi takich krajów, jak Chiny, Malezja, czy Indie, należy do głównych odbior-
ców inwestycji w formie centrów usług offshoringowych na świecie. Zdecydowanie 
uprzywilejowana pozycja Europy Środkowo-Wschodniej względem państw azjatyc-
kich wynika przede wszystkim z bliskości geograficznej oraz kulturowej z państwa-
mi lokującymi inwestycje. Nie należy jednak zapominać, iż w tym regionie cały czas 
poszczególne państwa konkurują pomiędzy sobą o pozyskanie coraz to kolejnych 
centrów usług, a tym samym pozyskanie kolejnych miejsc pracy. Dlatego też uzna-
no, iż podjęcie tematyki przedstawiającej atrakcyjność Polski dla lokalizacji usług 
offshoringowych na tle pozostałych rynków regionu jest ważne. Celem artykułu jest 
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przedstawienie ocen atrakcyjności Polski dla omawianego sektora na tle wybranych 
krajów regionu. Do analizy wykorzystano dostępne dane wtórne w postaci raportów 
międzynarodowych. 

Badania nad sektorem usług offshoringowych podejmowane są przez polskich 
badaczy i dotyczą one różnych obszarów związanych z działalnością tych centrów. 
Pośród badaczy tych należy wymienić takie główne nazwiska, jak: Ciesielska, Liber-
ska, Oczkowska oraz Radło. Ponadto analizy i opracowania dotyczące atrakcyjności 
lokalizacji usług offshoringowych dokonywane są głównie przez wiodące globalne 
korporacje doradcze oraz Związek Liderów Sektora Usług Biznesowych ABSL. 

2.	Pojęcie, typologia oraz determinanty lokalizacji 
usług offshoringowych

Samo pojęcie offshoringu jest ściśle związane z outsourcingem, który w szerokim 
ujęciu oznacza przeniesienie pewnych działań przedsiębiorstwa poza własne struk-
tury działalności. Nie ma przy tym znaczenia, czy działania te zostają relokowane 
w ramach tego samego kraju, czy też poza jego obszar. Zaproponowana w 2004 roku 
przez UNCTAD definicja offshoringu zawęża outsourcing tylko do sytuacji przenie-
sienia części produkcji lub świadczenia usług poza granicami kraju macierzystego 
przedsiębiorstwa. 

W  tym ujęciu offshoring może występować z  dwóch różnych sytuacjach. 
W pierwszej – tzw. offshore in-house sourcing lub captive offshoring przeniesienie 
usług następuje do zagranicznego oddziału przedsiębiorstwa w ramach jego struk-
tur wewnętrznych. Zazwyczaj ma to miejsce poprzez dokonanie bezpośredniej in-
westycji zagranicznej. W drugiej sytuacji przeniesienie usług następuje do partnera 
zewnętrznego i określane jest terminem offshore outsourcing1.

Offshoring może być również klasyfikowany pod względem dystansu geogra-
ficznego oraz społeczno-kulturowego obydwu lokalizacji. W  ramach tego ujęcia 
wyróżniamy działalność offshore, nearshore oraz farhrshore. W  pierwszym przy-
padku przeniesienie pewnych obszarów działalności dokonywane jest na rynek od-
legły geograficznie, ale zbliżony pod względem społeczno-kulturowym. W sytuacji 
nearshore obszary są sobie bliskie pod tymi dwoma względami. W sytuacji gdy dwa 
rynki są odległe geograficznie oraz społeczno-kulturowo, występuje fahrshoring2. 
W praktyce gospodarczej używa się również pojęcia bestshoring, który odzwiercie-
dla negatywne doświadczenia firm, iż każda decyzja o offshoringu jest strategicznie 
efektywna w długim okresie czasu..

Warto wskazać również na główne obszary offshoringu usług. Pierwszy z nich 
to offshoring usług biznesowych (BPO), w  ramach którego następuje przeniesie-

1 OECD, Offshoring and Employment Trends and Impacts, 2007, s. 15-16.
2 R. Oczkowska, Offshoring jako szansa wykorzystania globalnych zasobów kapitału ludzkiego, 

[w:] Nierówności społeczne a wzrost gospodarczy. Modernizacja dla spójności społeczno-ekonomicz-
nej w czasach kryzysu, z. 26, Rzeszów 2012, s. 182. 
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nie takich funkcji, jak głównie: finanse, księgowość, centra obsługi klienta, zakupy 
oraz przetwarzanie danych. Kolejny obszar to ITO, obejmujący wszystkie funkcje 
związane z zaawansowanymi technologiami informatycznymi, m.in. rozwój aplika-
cji. Ostatnią grupę tworzą usługi oparte na wiedzy, tzw. KPO (Knowledge Process 
Offshoring), do których zaliczamy zadania wymagające bardziej zaawansowanych 
umiejętności analitycznych, technicznych lub też decyzyjnych.

Innym często spotykanym podziałem, jest podział na centra BPO (Business Pro-
cess Outsourcing) oraz centra SSC (Shared Sevices Centres). Zadaniem tych pierw-
szych jest wykonywanie zleceń dla klientów zewnętrznych przedsiębiorstwa, te dru-
gie zaś (SSC) świadczą usługi dla wewnętrznych działów korporacji. 

Decyzja o lokalizacji pewnych usług w innym kraju podyktowana jest zazwy-
czaj takimi głównymi czynnikami, jak: dostęp do zasobów wysoko wykwalifiko-
wanej kadry pracowników, atrakcyjność kosztowa regionu (pod względem kosztów 
wynagrodzeń oraz infrastruktury biurowej), położenie geograficzne, otoczenie biz-
nesu, jak również stopień globalizacji danego rynku. Aczkolwiek należy również 
pamiętać, iż w praktyce inwestorzy kierują się subiektywnym zestawem czynników, 
o różnym poziomie znaczenia, które wynikają ze specyfiki oraz planów strategicz-
nych danego przedsiębiorstwa. 

3.	Ocena atrakcyjności lokalizacji usług offshoringowych w Polsce 
na tle wybranych krajów EŚW

W  2013 roku na świecie funkcjonowało 4900 centrów usług offshoringowych, 
z czego 52% zlokalizowanych było w Europie3. W samym regionie Europy Środko-
wo-Wschodniej funkcjonowało ponad 1000 centrów usług, w których zatrudnienie 
znalazło około 270-300 tysięcy osób, a średnioroczny przyrost zatrudnienia w tych 
centrach wynosił aż 20%4. W Polsce mieściła się prawie połowa wszystkich centrów 
usług offshoringowych w Europie Środkowo-Wschodniej, a zatrudnienie znalazła 
w nich prawie 1/3 pracowników w tym sektorze. Widoczne jest to również w anali-
zach międzynarodowych, na przykład firma doradcza Everest Group uznała w 2011 
roku Polskę za jedyny rynek w Europie Środkowo-Wschodniej będący dojrzałą lo-
kalizacją dla usług offshoringowych. Polska znalazła się w tym gronie obok takich 
państw, jak: Chiny, Indie, Filipiny oraz Brazylia5. 

Powołując się na raport Związku Liderów Sektora Usług Biznesowych ABSL 
pt. „Sektor nowoczesnych usług biznesowych w Polsce 2013”, w tym samym roku, 
w Polsce prowadziło działalność 400 centrów usług offshoringowych. Dla porówna-
nia na drugim miejscu znalazły się Czechy z 127 centrami, a kolejne pozycje zajęły: 

3  Business Services Sector in Czech Republic 2013, ABSL, Czechy, 2013, s. 12.
4 Sektor nowoczesnych usług biznesowych w 2013 roku w Polsce, ABSL, Warszawa 2013, s. 10.
5 Offshore Locations – Perspectives on Global Market Services in Poland, Everest Group, 2011, 

USA.
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Węgry (116 centrów), Słowacja (57), Rumunia (52), Litwa (40), Łotwa (39), Bułga-
ria (36) oraz Estonia (30)6. 

Centra usług offshoringowych w Polsce zlokalizowane były głównie w siedmiu 
aglomeracjach: Kraków, Warszawa, Wrocław, Trójmiasto, Łódź, aglomeracja kato-
wicka oraz Poznań. Większość z nich świadczyła usługi z co najmniej dwóch obsza-
rów – głównie finansów i księgowości, IT oraz obsługi klienta7. Do największych 
centrów zlokalizowanych w Polsce należą centra takich korporacji, jak: Shell, Intel, 
IBM, Google, HP, Carlsberg, Motorola, Heineken, Procter & Gamble, UBS, Citi-
bank, Credit Suisse.

W dalszej części zostały przedstawione oceny atrakcyjności dla lokalizacji usług 
offshoringowych. Są one oparte na rankingach wiodących firm konsultingowych, 
takich jak: A.T. Kearney, Towers Watson, Tholons oraz Collier International (analiza 
ta została wykonana wspólnie z A.T. Kearney). 

3.1.	Ocena atrakcyjności według globalnego wskaźnika 
lokalizacji usług A.T. Kearney

Międzynarodowa firma doradcza A.T. Kearney oceniła ranking atrakcyjności wy-
branych państw dla lokalizacji usług offshoringowych w różnych latach. Poszcze-
gólne kraje ocenione zostały zgodnie z opracowanym przez A.T. Kearney globalnym 
wskaźnikiem lokalizacji usług, tzw. Global Services Location Index. Wskaźnik ten 
jest składową trzech elementów: atrakcyjności finansowej, podażu i  kwalifikacji 
siły roboczej oraz otoczenia biznesu. Pierwszy ranking został opublikowany w 2003 
roku, a ostatni dostępny raport pochodzi z 2011 roku. Wtedy też Polska znalazła się 
na 24. pozycji pośród 50 ocenianych gospodarek na świecie. Pośród państw Europy 
Środkowo-Wschodniej w 2011 roku wyższą ocenę otrzymały następujące państwa: 
Estonia (11. miejsce), Łotwa (13. miejsce), Litwa (14. miejsce), Bułgaria (17. miej-
sce) oraz Rosja (20. miejsce)8. 

Gdy spojrzymy na zmiany pozycji Polski w  poprzednich edycjach rankingu 
A.T. Kearney, możemy zauważyć tendencję spadkową. W  poszczególnych latach 
Polska została oceniona w następujący sposób: 10 (2004), 18 (2005), 18 (2007) 38 
(2009) oraz 24 (2011)9. Oznacza to, że w ciągu ostatniej dekady, atrakcyjność Polski 
dla lokalizacji usług offshoringowych, zarówno w regionie, jak i na świecie, zmniej-
szała się. Było to związane głównie z trendem spadkowym oceny Polski pod wzglę-
dem atrakcyjności finansowej, jak również z pojawianiem się nowych atrakcyjnych 

6 Business Services..., s. 13.
7 Sektor nowoczesnych usług…, s. 16-20. 
8 A.T. Kearney, Offshoring Opportunities Amid Economic Turbulence. The A.T. Kearney Global 

Services Location Index ™, Chicago 2011, s. 2.
9 Opracowanie własne na podstawie: The A.T. Kearney Global Services Location Index, różne 

roczniki. 
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państw dla lokalizacji usług tego sektora. Pośród tych państw należy wymienić: Li-
twę, Łotwę czy Estonię, które w rankingu pojawiły się po 2007 roku. 

0

1

2

3

4

2004 2005 2007 2009 2011

Atrakcyjność finansowa

Podaż i kwalifikacje siły
roboczej

Otoczenie biznesu

Rys. 1. Zmiany atrakcyjności poszczególnych determinant lokalizacji usług offshoringowych 
dla Polski w ocenie A.T. Kearney w latach 2004-2011 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: The A.T. Kearney Global Services Location Index, różne 
roczniki.

W latach 2004-2011 ocena atrakcyjności finansowej jako determinanty lokalizacji 
usług offshoringowych w Polsce do 2009 roku malała. Wzrosła ona po 2009 roku, 
aczkolwiek Polska już nie zdołała zająć tak wysokich pozycji jak w latach 2004 i 2005. 
Analizując oceny innych państw regionu pod względem tego czynnika, można zauwa-
żyć taką samą tendencję (spadek do 2009 roku). W analizowanym okresie większość 
państw regionu w poszczególnych latach została wyżej oceniona niż Polska. Szczegól-
nie wysokie oceny otrzymywały: Bułgaria, Rumunia oraz Ukraina.

Ocena Polski pod względem podaży oraz kwalifikacji siły roboczej zwiększała 
się z każdym rokiem. Obserwując zmiany ocen tego czynnika w poszczególnych 
latach dla poszczególnych państw widać, iż począwszy od roku 2007, Polska – zaraz 
po Rosji – była zdecydowanym liderem w regionie. Wysokie oceny w poszczegól-
nych latach otrzymywały również Czechy oraz Węgry.

Ocena atrakcyjności czynnika otoczenie biznesu również rosła. Aczkolwiek, pa-
trząc na oceny tego czynnika w innych państwach regionu, zauważalny jest wzrost 
dla wszystkich ocenianych lokalizacji. W porównaniu z innymi państwami Polska 
zazwyczaj zajmowała środkową pozycję w regionie. Zmiany ocen poszczególnych 
determinant lokalizacji usług offshoringowych według A.T. Kearney w latach 2004-
-2011 znajdują się w załączniku. 

3.2. Ranking lokalizacji usług offshoringowych Towers Watson

Jako bardziej aktualne porównanie atrakcyjności państw dla usług offshoringowych, 
można przytoczyć zestawienie opracowywane przez firmę doradczą Towers Wat-
son: „2013 Services Offshoring Ranking”. Autor powoływanej publikacji wskazuje, 
iż rynek usług offshoringowych w  niektórych krajach powoli staje się nasycony. 
Ponadto, w niektórych z tych państw, na przykład w Chinach, następuje nie tylko 
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wzrost kosztów siły roboczej, ale i również wynajmu powierzchni biurowej. Dlatego 
też korporacje transnarodowe muszą szukać nowych lokalizacji dla swoich centrów 
offshoringowych. 

W powyższym rankingu Polska na 39 gospodarek wschodzących znalazła się na 
16. miejscu. Należy tu podkreślić, iż pośród innych gospodarek wschodzących na 
obszarze Europy Środkowo-Wschodniej następujące lokalizacje otrzymały wyższą 
pozycję w rankingu: Czechy (8.), Węgry (12.), Estonia (13.), Rosja (14.) oraz Ukra-
ina (15.)10. 

Tabela 1. Ranking atrakcyjności państw Europy Środkowo-Wschodniej dla usług offshoringowych

Państwo/Wskaźnik Zasób talentów Struktura 
kosztów

Otoczenie 
ekonomiczno- 

-biznesowe

Pozostałe 
czynniki 

lokalizacji
Bułgaria 38 8 23 14
Czechy 13 23 6 2
Estonia 21 20 10 3
Litwa 23 18 15 9
Łotwa 29 15 28 5
Polska 11 30 13 12
Rosja 4 38 36 21
Rumunia 34 6 29 27
Słowacja 37 19 12 13
Słowenia 18 34 25 6
Ukraina 20 5 37 26
Węgry 9 24 11 10

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Towers Watson, Services Offshoring Ranking: A Compera-
tive Analysis of Emerging Economies, 2013, http://www.towerswatson.com (17.12.2013).

W omawianym zestawieniu Polska została bardzo wysoko oceniona w obszarze 
zasobów talentów. Aczkolwiek pod względem struktury kosztów – obok podobnie 
jak w przypadku Rosji i Słowenii, ocena należała do najniższych w regionie. Otocze-
nie ekonomiczno-biznesowe oraz pozostałe czynniki lokalizacji dały Polsce średnie 
oceny.

10 T. Watson, Services Offshoring Ranking: A Comperative Analysis of Emerging Economies, 2013, 
http://www.towerswatson.com (17.12.2013), s. 5 i 10.



154	 Małgorzata Czarnas 

3.3. Najlepsze lokalizacje dla usług offshoringowych według Tholons

Oprócz raportów przedstawiających atrakcyjność poszczególnych państw, coraz 
częściej zwraca się uwagę na ocenę atrakcyjności poszczególnych miast dla usług 
offshoringu. Począwszy od 2006 roku corocznie firma doradcza Tholons przedsta-
wia listę 100 najlepszych lokalizacji usług outsourcingowych11.

W raportach opublikowanych w poszczególnych latach na uwagę zasługuje bar-
dzo wysoka pozycja Krakowa. W różnych latach badanego okresu miasto to ocenia-
ne było najwyżej w regionie, otrzymało bowiem oceny: 4 (2009), 5 (2005), 9 (2014), 
11 (2011, 2012) oraz 16 (2007). Zaraz za nim, bardzo wysokie noty – pomiędzy 14 
(2008) a 22 (2011), otrzymywała czeska Praga oraz węgierski Budapeszt –- pomię-
dzy 22 (2009) a 28 (2007). Oprócz Krakowa w rankingu tym znalazły się również 
dwa inne polskie miasta: Warszawa oraz Wrocław12.

3.4. Macierz A.T. Kearney oraz Collier International

Analiza atrakcyjności poszczególnych miast Europy Środkowo-Wschodniej dla sek-
tora usług BPO/ SSC13 została również przeprowadzona przez firmę Collier Interna-
tional wraz z A.T. Kearney. W wyniku analizy stworzono macierz przedstawiającą 
zależność pomiędzy kosztami związanymi z utworzeniem BPO/SSC (oś pozioma) 
a masą krytyczną (oś pionowa), za którą uznaje się wielkość zajmowanej powierzch-
ni przez centra BPO/SSC w danej lokalizacji14. 

W wyniku przeprowadzonej analizy zauważono pewną tendencję. Po pierwsze 
miasta takie, jak: Praga, Budapeszt, Bratysława, Kraków, Warszawa, Wrocław, oka-
zały się lokalizacjami najdroższymi, aczkolwiek z  największym doświadczeniem 
w zakresie BPO/SSC. Zauważono, że mają zdolność przyciągania BPO/SSC oferu-
jących usługi bardziej zaawansowane – a tym samym wymagające wyższych kwali-
fikacji. Do usług tych można zaliczyć: zarządzanie relacjami z dostawcami i klienta-
mi, HR oraz rekrutację, analizy biznesowe oraz usługi integracyjne. 

W przypadku takich miast, jak: Gdańsk, Katowice, Poznań, zauważono wysokie 
koszty prowadzenia działalności oraz średnie doświadczenie w obszarze BPO/SSC. 
Tym samym, lokalizacje te mają tendencję to przyciągania mało skomplikowanych 
funkcji, a ich pozycja w porównaniu z innymi lokalizacjami jest najmniej korzystna. 

Ostatnią grupę, w której znalazły się polskie miasta, to grupa lokalizacji cha-
rakteryzująca się nie tylko niskimi kosztami prowadzenia działalności, ale również 
niewielkim doświadczeniem w badanym sektorze. W tym obszarze znalazły się takie 
miasta, jak: Lublin, Olsztyn, Rzeszów, Szczecin, Toruń. Miasta te mają tendencję do 

11 W pierwszych latach ranking opracowywany był wraz z Everest Group.
12 Tholons, Top 100 Outsourcing Destinations. Rankings and Report Overview, różne roczniki, 

oraz Global Services Tholons, Top 50 Emerging Global Outsourcing Cities, różne roczniki.
13 Terminy BPO oraz SSC zostały wyjaśnione w rozdziale 2. 
14 A.T. Kearney, Improving through Moving, Colliers International 2010, nr 11.



Atrakcyjność lokalizacji usług offshoringowych w Polsce na tle wybranych krajów...	 155

przyciągania mało skomplikowanych funkcji, jak na przykład przetwarzanie trans-
akcji i płac. 

Najkorzystniejsza pozycja dla lokalizacji usług BPO/SSC to ta, która charak-
teryzuje się niskimi kosztami i  wysokim doświadczeniem w  obszarze BPO/SSC. 
W tym obszarze zabrakło miast polskich. Znalazły się tu natomiast trzy miasta Euro-
py Środkowo-Wschodniej: Bukareszt, Sofia oraz St. Petersburg.

3.5. Wnioski

Zaprezentowane oceny atrakcyjności lokalizacji usług offshoringowych w Polsce na 
tle wybranych krajów Europy Środkowo-Wschodniej, pozwalają wyciągnąć nastę-
pujące główne wnioski. Z każdym rokiem w regionie Europy Środkowo-Wschod-
niej pojawiają się nowe lokalizacje atrakcyjne dla omawianego sektora, co powodu-
je większą konkurencję pomiędzy ośrodkami. 

Polska jako jedyny kraj w regionie uznana jest za lokalizację dojrzałą dla usług 
offshoringowych. W latach 2004-2011 atrakcyjność Polski dla lokalizacji usług off- 
shoringowych charakteryzowała się ogólnym trendem malejącym. Atrakcyjność 
Polski obniżał głównie czynnik kosztowy. Pod względem podaży i kwalifikacji siły 
roboczej ocena Polski z roku na rok była coraz wyższa, po roku 2007, według A.T. 
Kearney, Polska zajmowała pod tym względem drugie, po Rosji, miejsce w regionie. 
Na uwagę zasługuje również wysoka pozycja Czech oraz Węgier.

Na tle regionu Polska oferuje największą liczbę ośrodków miejskich, w których 
lokalizowane mogą być usługi offshoringowe. Poszczególne ośrodki miejskie w Pol-
sce oferują różny poziom kosztów oraz różne doświadczenie w zakresie prowadze-
nia działalności offshoringowej, tym samym są one przygotowane do świadczenia 
różnego rodzaju funkcji offshoringowych. Można zauważyć rosnącą specjalizację 
poszczególnych ośrodków. 

4.	Zakończenie

Z pewnością korporacje, decydując się na ulokowanie nowego centrum offshorin-
gowego w danym kraju czy regionie, kierują się wieloma różnymi kryteriami, które 
często dodatkowo zmieniają się w zależności od specjalizacji danego centrum. 

Z  punktu widzenia gospodarki polskiej napływ inwestycji w  formie centrów 
offshoringowych jest korzystny. Największą zaletą centrów offshoringowych jest 
utworzenie nowych i względnie stabilnych miejsc pracy, zwłaszcza dla studentów 
ostatnich lat studiów, absolwentów oraz osób z niewielkim doświadczeniem zawo-
dowym. Szczególnie istotne jest jednak pozyskanie większej ilości centrów oferują-
cych usługi oparte na wiedzy tzw. KPO.

Perspektywy kierunku rozwoju sektora usług offshoringowych na świecie nie są 
łatwe do przewidzenia. Chociaż już teraz można zauważyć pierwsze symptomy re-
lokacji centrów z rynków bardziej do mniej nasyconych lub nawet zamknięcie cen-
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trum i powrót do kraju macierzystego korporacji. Dlatego właściwym kierunkiem 
powinno być tworzenie większej ilości polskich centrów usług outsourcingowych, 
które świadczyłyby usługi dla partnerów zagranicznych z różnych krajów. Już teraz 
znane są przykłady takich polskich firm, jak: Outsourcing Experts, Ericpol, Holicon, 
Target BPO, Casus Finanse, które odnoszą sukcesy na rynkach międzynarodowych. 
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ATTRACTIVENESS OF THE OFFSHORING SERVICES 
LOCATION IN POLAND AGAINST CHOSEN CENTRAL 
AND EASTERN EUROPE COUNTRIES 

Summary: Central and Eastern Europe belongs to a group of regions most often chosen by 
foreign investors to locate their offshoring centres. However, within the individual countries 
of this region, there has been on-going competition to receive new investment. Therefore, the 
aim of this article is to present the position of Poland for the location of offshoring services 
against the background of other countries of the region. Undoubtedly, Poland is the regional 
leader for the number of offshoring centres. However, its attractiveness has been significantly 
decreased by the costs of business operations. 

Keywords: offshoring, globalization, Central and Eastern Europe.
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Załącznik

Tabela 1. Ocena czynnika atrakcyjności finansowej według The A.T. Kearney Global Services 
Location Index ™ w latach 2004-2011

Państwa 2004 2005 2007 2009 2011
Czechy 2,64 2,57 2,43 1,74 1,81
Polska 2,88 2,67 2,59 1,82 2,14
Węgry 2,71 2,61 2,54 1,95 2,05
Rosja 3,25 2,83 2,61 2,39 2,48
Bułgaria   3,29 3,16 2,83 2,82
Słowacja   2,72 2,79 2,05 2,33
Rumunia   3,07 2,88 2,63 2,54
Łotwa     2,64 2,28 2,56
Litwa     2,6 2,31 2,48
Ukraina     2,76 2,63 2,86
Estonia       2,06 2,31

Źródło: opracowanie własne na podstawie: The A.T. Kearney Global Services Location Index, różne 
roczniki.

Tabela 2. Ocena czynnika podaży i kwalifikacji siły roboczej według The A.T. Kearney Global 
Services Location Index ™ w latach 2004-2011

Państwa 2004 2005 2007 2009 2011
Czechy 0,92 1,12 1,1 1,14 1,14
Polska 0,88 1,06 1,17 1,22 1,27
Węgry 0,9 0,88 0,95 1,01 1,24
Rosja 0,89 1,31 1,38 1,45 1,79
Bułgaria   0,86 1,04 0,89 0,88
Słowacja   0,96 1,04 0,94 0,93
Rumunia   0,92 0,87 0,91 1,03
Łotwa     0,91 0,86 0,93
Litwa     0,83 0,81 0,93
Ukraina       0,97 1,07
Estonia       0,93 0,95

Źródło: opracowanie własne na podstawie: The A.T. Kearney Global Services Location Index, różne 
roczniki.
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Tabela 3. Ocena czynnika otoczenia biznesu według The A.T. Kearney Global Services Location 
Index ™ w latach 2004-2011

Państwa 2004 2005 2007 2009 2011
Czechy 2,02 1,9 2,05 2,07 2,03
Polska 1,57 1,44 1,79 1,73 1,81
Węgry 1,68 1,63 1,98 1,92 1,82
Rosja 0,51 0,85 1,16 1,08 1,07
Bułgaria   1,11 1,56 1,62 1,67
Słowacja   1,55 1,79 1,75 1,65
Rumunia   1,05 1,53 1,58 1,65
Łotwa     2 1,96 1,96
Litwa     1,98 1,99 2,02
Ukraina     1,09 0,99 1,02
Estonia       2,2 2,24

Źródło: opracowanie własne na podstawie: The A.T. Kearney Global Services Location Index, różne 
roczniki.




