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O PRZYCZYNACH OGRANICZAJACYCH
EFEKTY OUTSOURCINGU FUNKCJI I ZADAN
DZIALU FINANSOWO-KSIEGOWEGO

Streszczenie: Opracowanie jest proba zidentyfikowania podstawowych przyczyn braku pel-
nej satysfakcji z wyprowadzenia funkcji i zadan dziatu finansowo-ksiggowego przez duze
miedzynarodowe organizacje. Za istotne przyczyny uznano: brak zindywidualizowanego
podejscia do outsourcingu, brak sprecyzowanych celow wprowadzania outsourcingu, brak
oczekiwan i sposobu ich wyrazania, a takze brak zrozumienia istoty ingerencji w strukturg
organizacji.

Stowa kluczowe: outsourcing, funkcje i zadania dzialu finansowo-ksiggowego.

1. Wstep

Otaczajacy nas $§wiat caly czas ewoluuje. Wynikajace z tego rozwoju zmiany ksztat-
tuja procesy gospodarcze w sposob, jakiego nie mozna lekcewazy¢, a wrecz ko-
nieczne staje si¢ podazanie za nimi, by przetrwa¢ we wcigz zmieniajacym si¢
wszech§wiecie gospodarczym. Umigdzynarodowienie dziatalnos$ci gospodarczej
jest jednym z najwazniejszych osiagnie¢ drugiej potowy XX wieku [Stonehouse i in.
2001, s. 1]. Potaczony z nim postep techniczny przyczynit si¢ do wytworzenia zja-
wiska kompresji czasu i przestrzeni [Zorska 2000, s. 17]. Caly $wiat stale przyspie-
sza. Skutkuje to powstaniem nowych wyzwan. Przestaje si¢ liczy¢ tylko wiedza fa-
chowa, akonieczna staje si¢ umiejetno$¢ odczytywania symptomow zmian
w blizszym i dalszym otoczeniu [Polak 2000, s. 113]. Informacja staje si¢ istotnym
czynnikiem skutecznego zarzadzania, nierzadko odpowiadajacym za odnoszony
sukces lub przetrwanie podmiotu gospodarczego.

Dynamiczne zmiany w otaczajgcym nas §wiecie i ztozonos¢ proceséw gospodar-
czych sprawiaja, ze informacje dostarczane przez rachunkowos$¢ maja niebagatelne
znaczenie [Czubakowska (red.) 2007, s. 7], nadrzednym za$ celem rachunkowosci
jest komunikowanie — dostarczanie informacji [Ignatowski 2007, s. 509]. Kluczo-
we znaczenie ma w tym przypadku réwniez fakt, ze zar6wno sama rachunkowos¢
jako system, jak i zespoly realizujace jej funkcje w organizacji gospodarczej pozo-
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staja pod wpltywem wszechobecnych zmian. Podobnie jak w catej organizacji tak
i w sferze rachunkowosci stosuje si¢ wiele narzedzi, ktore majg usprawnié, polep-
szy¢, przyspieszy¢ funkcjonowanie dzialu finansowo-ksiggowego, obnizy¢ koszty
jego funkcjonowania.

Przejawem zmian rachunkowos$ci w praktyce jest coraz bardziej rozpowszech-
niony outsourcing funkcji izadan dzialu finansowo-ksiggowego. Rozwigzanie
to coraz powszechniej wykorzystuje si¢ w zarzadzaniu tym obszarem dzialalnosci
ogranizacji. W praktyce jednak wyprowadzenie funkcji i zadan dzialu finansowo-
-ksiegowego rzadko przebiega bez problemoéw w poczatkowej fazie relacji migdzy
kontrahentami podpisujacymi umowe outsourcingowg. Celem niniejszego opraco-
wania jest zidentyfikowanie przyczyn, ktore powoduja, ze outsourcing funkc;ji i za-
dan dzialu finansowo-ksiggowego nie przebiega w sposob spetniajgcy oczekiwania
stron, 1 ktére w praktyce nie zawsze sg do konca ujawniane.

2. Pojecie i istota outsourcingu

Termin ,,outsourcing” jest neologizmem zapozyczonym z jezyka angielskiego.
W Polsce, tak jak w wigkszosci krajow §wiata, przyjeto sie¢ wykorzystywac to poje-
cie zjezyka amerykanskiego biznesu bez proby uwzglednienia etymologicznych
i frazeologicznych zwigzkow, wtasciwych dla jezyka polskiego. Dla prawidlowego
wykorzystania tego narzedzia wazne jest jednak zrozumienie, co tak naprawde pod
nim si¢ kryje. Pojecie ,,outsourcing” jest potgczeniem stow outside resources (s)
[Clement, Natrop 2004, s. 519], co oznacza zewng¢trzne zasoby badz outside resour-
ce using, co oznacza uzycie zasobow zewnetrznych [Sobinska 2010, s. 11], badz tez
out sourcing, czyli zasoby pochodzace z zewnatrz [Power i in. 2008, s. 19]. Te trzy
pojecia sg tozsame, ale nie sg identyczne. Dla tatwos$ci komunikacji przyjeto pojecie
Loutsourcing”.

W praktyce zycia gospodarczego outsourcing oznacza zatem skutek decyzji or-
ganizacji o realizacji danej funkcji przez obcy podmiot gospodarczy, ktora zostata
podjeta w nastepstwie odpowiedzi na pytanie, czy dana funkcje badz proces nalezy
realizowa¢ wewnatrz organizacji czy ,,zakupic¢” na rynku.

Idea zlecania wykonania poza wlasna organizacjg zardwno poszczegdlnych
funkcji, jak icatych procesow nie jest zjawiskiem nowym. Przejawy jej mozna
bylo obserwowac w historii rozwoju nowoczesnej gospodarki rynkowej. Koniec lat
osiemdziesigtych ubieglego stulecia uwaza si¢ za triumfalny powro6t tego narzedzia
w zarzadzaniu organizacjami. ,,Harvard Business Review” wrecz uznat outsourcing
za najwigksze odkrycie ostatnich 75 lat [Gay, Essinger 2002, s. 12]. Outsourcing
w poczatkowej fazie rozpowszechniania byt narzedziem skoncentrowanym na ra-
cjonalizacji ponoszonych przez organizacj¢ kosztow. Z czasem ewoluowat do narzg-
dzia o strategicznym znaczeniu, wykorzystywanego w catej strukturze organizacji
gospodarczej [Kopczynski 2010, s. 153].
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Outsourcing jest narzedziem wykorzystywanym na ogromng skale w zarzadza-
niu organizacjami gospodarczymi. Elementy jego wykorzystania mozna zaobserwo-
wac w prawie kazdej organizacji, cho¢ wykorzystujacy to narzedzie do konca nie
sg $wiadomi jego skutkow [Sobinska 2010, s. 12]. Prognozy wskazuja, ze znaczenie
i skala outsourcingu procesow biznesowych beda rosty w ciagu najblizszych 5-10
lat [Harris 2009, za: Finch 2009]. Trend ten zostat przedstawiony na rysunku 1.

250

200

s //
miliardy dolarow / e artos¢ kontraktow

100 outsourcingu procesow
biznesowych
50
0
2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014
lata

Rys. 1. Warto$¢ kontraktow wydzielanych procesow biznesowych w skali $wiata

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Inteligentna firma..., 2010, s. 133].

Nalezy podkresli¢, ze Polska ma znaczacy udziat w procesach outsourcingu jako
kraj, do ktorego przenosi si¢ poszczegolne funkcje i zadania. Znaczna czg$¢ przy-
rostu uslug $wiadczonych w naszym kraju dotyczy ushug bedacych przedmiotem
outsourcingu. Szacowana warto$¢ kontraktow outsourcingowych realizowanych
w Polsce w roku 2010 wyniosta okoto 2,5 miliarda dolaréw amerykanskich [Jad-
czak 2011, s. 13]. Przektada si¢ to na ponad 50 tysigcy 0sob zatrudnionych w przed-
sigbiorstwach swiadczacych ustugi outsourcingowe. Nalezy podkresli¢, ze znaczacy
odsetek pracownikow centréw outsourcingowych to ludzie mtodzi, czesto zatrud-
niani jeszcze w trakcie studiow lub bezposrednio po ich ukonczeniu, bez wiekszego
doswiadczenia zawodowego. Polska ma szans¢ w ciagu kilku lat sta¢ si¢ najwiek-
szym w Europie o$rodkiem $wiadczenia zaawansowanych ustug dla globalnego
biznesu [Tomkiewicz 2011, s. 13]. Prognozy na koniec 2010 r. méwig o tempie
wzrostu w tym segmencie biznesu na poziomie 25% rocznie [http://www.instytut-
outsourcingu...].

Na przyktadzie Polski i dynamicznie tworzonych w niej skupisk centréw out-
sourcingowych wida¢, ze wydzielanie na zewnatrz funkcji i lokowanie ich w spe-
cjalnie do tego powotywanych podmiotach gospodarczych jest znaczacym obecnie
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rodzajem aktywnosci gospodarczej. Pozwala ona nowym obszarom geograficznym
na kontakt z nowoczesna mys$la zarzadcza.

3. Outsourcing funkcji i zadan dzialu finansowo-ksiegowego

Rachunkowo$¢ jest systemem, z ktorego pozyskiwane sg informacje potrzebne
do podjecia wlasciwych decyzji. Sktadajg si¢ na nig przede wszystkim podstawowe
procesy gromadzenia danych, ich przetwarzania i dostarczania informacji [Kiziukie-
wicz 1997, s. 17]. Mimo ze odrebnos$¢ tych procesoéw jest tatwa do wyeksponowa-
nia, to wydzielenie ich i rozdzielenie pod wzglgdem funkcjonalnym nie jest zada-
niem prostym, tym bardziej ze sama rachunkowo$¢ zaczeta ewoluowaé — zmienito
si¢ postrzeganie gtownych zadan dzialu finansowo-ksiegowego [Rogers, Stewart
2005, s. 9]. W dzisiejszych warunkach i realiach rynkowych oczekuje sie od dyrek-
torow finansowych i podlegtych im stuzb modyfikacji obszaru aktywno$ci z prze-
twarzania transakcji na organizacj¢ wsparcia biznesowego [Los-Strychowska 2008,
s. 327]. Wptynat na to postgp technologiczny, automatyzacja procesOw izmiana
oczekiwan adresatdow sporzadzanych informacji. Zmniejszyto to czasochtonnosé
i pracochtonno$¢ zadan zwigzanych z przetwarzaniem danych. Zmiana ta umozli-
wia redukcje¢ zatrudnienia kadry zajmujacej si¢ wstepnym przetwarzaniem danych,
co przektada si¢ na redukcje kosztow personalnych. Wspomaganie procesow pode;j-
mowania decyzji, terminowe dostarczanie niezbednych informacji staje si¢ kluczo-
wa rolg dziatu finansowo-ksiggowego.

wspomaganie decyzji

specjalistyczne procesy

wstepne

przetwarzanie danyc

Rys. 2. Zmiana wielkosci i znaczenia poszczegdlnych proceséw rachunkowosci w strukturze dziatu
finansowo-ksiegowego

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2 ilustruje zmiang wielkosci i znaczenia poszczegdlnych proceséw ra-
chunkowosci w strukturze dzialu finansowo-ksiegowego. Poprzez postep techniczny,
wprowadzenie nowoczesnego oprogramowania znaczaco zredukowano liczebnosc¢
stuzb finansowo-ksiggowych. Nie nastgpita jednak liberalizacja wymagan formalno-
prawnych wzgledem dziatan wykonywanych przez te stuzby. Nalezy jednak zwroci¢
uwagg, ze wielkosc¢ i znaczenie stuzb zajmujacych si¢ przetwarzaniem danych, dzia-
faniami powtarzalnymi, niewymagajacymi specjalistycznej wiedzy, zmniejsza si¢.
Czubek piramidy tworzg procesy przetwarzajace i dostarczajace informacji, wspo-
magajace podejmowanie decyzji ksztattujacych nierzadko przewage konkurencyj-
ng. Procesy te wymagaja specjalistycznej wiedzy. Czubek piramidy przedstawionej
na rysunku 2, czyli zadania zwigzane ze wspomaganiem podejmowania decyzji, po-
wigksza si¢ i zyskuje na znaczeniu. Dziat finansowo-ksiegowy powinien nie tylko
zajmowac si¢ ewidencjg danych, lecz takze ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za skutecz-
no$¢ informacyjnego wspierania podejmowanych decyzji.

W praktyce gospodarczej rachunkowo$¢ czgsto postrzega si¢ jako ten obszar
dziatalnosci, w ktorym mozliwe jest uzyskanie oszczednos$ci przez sigganie po na-
rzedzia usprawniajace i podnoszace efektywnos¢ pracy [Nadolna 2007, s. 206]. Jed-
nym z tych sposobow jest outsourcing funkcji i zadan dziatu finansowo-ksiggowego.
Wyrasta on z przeswiadczenia rozpowszechnionego w praktyce, ze z organizacji
mozna wyprowadzi¢ wszystko poza kluczowymi kompetencjami [Lacity i in. 2008,
s. 15]. W decyzjach takich rachunkowos$¢ nie jest postrzegana jako podstawowy
czynnik osiggania sukcesu. Ze wzgledu jednak na to, Ze tworza jg autonomiczne,
trudne w praktyce do rozdzielenia cztony, koniecznym dziataniem jest dokonanie
rozroznienia, ktore z funkcji rachunkowos$ci mogg bez szkody dla organizacji by¢
wyprowadzone poza struktury, a ktére sg kluczowe i pozostajg w silnym zwigzku
przyczynowo-skutkowym ze zdolno$ciami osiagania przewagi konkurencyjne;j.

Bledem jest postrzeganie funkcji rachunkowos$ci w podmiocie gospodarczym
jako elementu tatwego do wydzielenia z organizacji. Nierespektowanie zindywi-
dualizowanych powigzan, taczacych funkcjonalne obszary rachunkowosci ze soba,
powoduje problemy, gdy podmiot gospodarczy decyduje si¢ na wydzielenie z orga-
nizacji funkcji i zadan dziatu finansowo-ksiegowego.

4. Problemy towarzyszace outsourcingowi funkcji i zadan
dzialu finansowo-ksiegowego

W kazdej organizacji outsourcing jest trudny do zastosowania. Brak wiedzy na jego
temat powoduje najczeséciej powierzchowne traktowanie problemu wydzielenia ele-
mentu struktury organizacji, niedostrzeganie wielostronnych uwarunkowan outsour-
cingu oraz jego strategicznego charakteru [Trocki 2001, s. 219]. Miedzynarodowe
badania 29 najwiekszych miedzynarodowych kontraktéw, przeprowadzone przez
Instytut Zarzadzania Informacja z Uniwersytetu Oksfordzkiego wspodlnie z Uniwer-
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Tabela 1. Motywy i realizacja celéw outsourcingu
Podmioty, ktore | Podmioty, ktore Podmioty,
nie osiggnety osiagnely w ktorych nie
Motywy decydujace o wykorzystaniu | zalozonego celu, zatozony cel, mozna jeszcze
outsourcingu stosujac stosujac oceni¢ rezultatow
outsourcing outsourcing zastosowania out-
(w %) (w %) sourcing (w %)

Wdrozenie systemu kompleksowego 71 17 12
zarzadzania jako$ciag

Doktadna identyfikacja kosztow 44 45 11
administracyjnych

Zwigkszenie rzetelnosci wykonywania 41 49 10
pewnych zadan

Kontrolowanie ryzyka prawnego 39 53 8

lub uzyskanie pewnosci przestrzegania

obowiazujacych regulacji prawnych

Zwickszenie elastyczno$ci 38 51 11

w zaspokajaniu szczeg6lnych potrzeb

Zapewnienie ciaglosci §wiadczenia ustug 38 47 15

na wyréwnanym poziomie jako$ciowym

Skrocenie czasu reakcji na potrzeby osob 29 59 12
zainteresowanych

Brak wystarczajacej obsady kadrowej 27 69 4
Zwigkszenie zadowolenia 0sob 27 54 19
zainteresowanych

Zwigkszenie koncentracji 21 63 16
przedsigbiorstwa na podstawowej

dziatalnosci gospodarczej

Usprawnienie obshugi klienta 19 70 11
Poswigcenie wigkszej uwagi dziataniom 15 66 19
strategicznym i planowanie w sferze

zarzadzania zasobami ludzkimi

Redukcja kosztow ogdlnych 9 82 9
Zmniejszenie kosztow administracji 8 75 17
Korzysci ptynace z wykorzystania 7 82 11
nowych technologii lub wiedzy

specjalistycznej

Poprawa efektywnosci wykorzystania 5 82 13
$rodkow finansowych

Zrédto: na podstawie [Banach 2004].

sytetem Missouri, wykazuja, ze okoto 35% takich inicjatyw zakonczyto si¢ porazka
[Gay, Essinger 2002, s. 19]. Wyniki badan przeprowadzonych przez Gartner Inc.
w 2003 r. $wiadcza, ze co najmniej potowa projektéw outsourcingowych nie dostar-
czy oczekiwanych rezultatéw [Hansen 2004]. Rowniez badania przeprowadzane
w Polsce wskazuja, ze outsourcing jest rozwigzaniem wielokrotnie btednie wyko-
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rzystywanym w zarzadzaniu organizacja inie przynosi oczekiwanych rezultatow.
W tabeli 1 przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych na populacji 100 pol-
skich przedsigbiorstw, w ktorych zastosowano outsourcing funkcji i zadan rachun-
kowosci. Nalezy zwroci¢ uwagg na procent przedsigbiorstw, ktore nie osiagnety wy-
znaczonych przez siebie celow — czyli dotkneto ich niepowodzenie w uzyskaniu
oczekiwanych rezultatow.

Outsourcing, atym bardziej outsourcing funkcji izadan dziatlu finansowo-
-ksiegowego, nie jest rozwigzaniem kazdego problemu organizacji. Tylko do-
brze zaplanowane i przeprowadzone wyprowadzenie poszczegdlnych elementow
ze struktury organizacji gospodarczej pozwala uzyska¢ korzysci dostarczone przez
to dziatanie. Badania dowodza, ze jest wiele oczekiwan zwigzanych z wdrozeniem
outsourcingu. Po czesci sg one zlozone, co wida¢ w tabeli 1. Nalezy zwrocié jed-
nak uwage na fakt niespetnienia si¢ oczekiwan. Te cele, ktore nie zostaty osiggnigcte,
sa zbyt ambitne. Stan ten ma swoje podtoze. Nalezatoby sie go dopatrywac w kultu-
rze organizacyjnej podmiotu, z ktérej chce si¢ wyprowadzi¢ dany element. Wysoki
stopien spelienia celow dotyczy tych spraw i zadan, ktore nie bylyby wykonane
przez dang organizacj¢ lepiej we wlasnym zakresie. Przyczyny takiego stanu rzeczy
— zaro6wno realizacji, jak i niespelnienia oczekiwan zwigzanych z wdrozeniem out-
sourcingu — nalezy szuka¢ w podmiocie, ktory decyduje si¢ na outsourcing. Istnienia
tych przyczyn, ich oddziatywania oraz znaczenia nie nalezy ignorowac, realizujac
zatozone cele. Przyczyny, ktore leza u podstaw stanu przedstawionego w tabeli 1,
wywodzg si¢ z braku:
¢ zindywidualizowanego podejs$cia do outsourcingu,

e sprecyzowanych celow wprowadzania outsourcingu,
* oczekiwan i sposobu ich wyrazania,
* zrozumienia istoty ingerencji w strukturg organizacji.

Sa to zatem te przyczyny, ktorych nierespektowanie sprawia, ze zamierzone
dziatanie nie moze przynie$¢ oczekiwanych rezultatow. Ich istota bedzie przyblizo-
na w kolejnych podrozdziatach.

4.1. Zindywidualizowane podejscie do outsourcingu

W naukach o przedsiebiorstwie nie wypracowano jednolitego stanowiska, co moze,
a co nie moze by¢ przedmiotem outsourcingu. Nie ma jednego slusznego rozwiaza-
nia, jak prawidtowo wyprowadzi¢ funkcje i zadania z organizacji w ramach outsour-
cingu. Z tej przyczyny nie istnieje jeden szablon, ktéry mozna zastosowac przy kaz-
dym wyprowadzeniu funkcji i zadan dziatu finansowo-ksiegowego. To, co moze
by¢ uznane za przedmiot outsourcingu, muszg wiedzie¢ te organizacje, ktore chca
usprawni¢ swoje dziatanie i podnies$¢ jego efektywnosc.

Poprawne zakwalifikowanie funkcji i zadan, jakie moga by¢ wyprowadzone
ze struktury organizacji, jest dla niej samej wyzwaniem. Najczgsciej bierze si¢ pod
uwage jedno wybrane kryterium, ktore rozstrzyga o wykorzystaniu outsourcingu.
Dominuje che¢é¢ osiagniccia redukcji kosztow, zwlaszcza personalnych. Rzadko
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bierze si¢ pod uwage kilka kryteriow, a przeciez konieczne jest postrzeganie wielu
polaczen istniejacych wewnatrz organizacji, ktére po wydzieleniu przedmiotu out-
sourcingu musza przebiega¢ bezkonfliktowo. Organizacja musi nauczy¢ si¢ proce-
sOw w niej zachodzacych, obserwujac je z wielu perspektyw, z ktorych kazda jest
wazna.

Znajomos¢ wlasnej organizacji, jej wewngtrznej struktury, procesow, jakie istnie-
ja w jej wnetrzu i czynnikéw, ktdre na nie oddziatujg — jest to podstawowa wiedza,
ktora trzeba posiadaé, zanim podejmie si¢ decyzje o tym, w jaki sposdb wyprowa-
dzi¢ funkcje i zadania z organizacji. Tworzy ona specyficzny kontekst organizacyj-
ny, ktory dziala na istniejaca, ale tez bedzie oddziatywa¢ na zmieniong strukturg
organizacji.

Sytuacj¢ komplikuje jeszcze fakt, ze funkcje izadania dzialu finansowo-
-ksiggowego nie majg jasno okreslonych punktow wejscia 1 wyjsécia. Btedne jest po-
roéwnanie outsourcingu do wyciecia nerki, ktoérg anatomicznie mozna bez proble-
mu oznaczy¢ w organizmie pacjenta i ktorej polaczenia z pozostalymi narzadami
sg bardzo jasno zarysowane. Tej przejrzystosci zdeterminowanych powigzan prézno
szuka¢ w organizmie organizacji. To, jaki jest przebieg proceso6w w danej organiza-
cji, nie wynika wylacznie z istoty tego procesu, lecz rowniez silnie zalezy od 0séb,
ktore te procesy obstuguja, atakze od funkcji zarzadczych nad tymi ludzmi. Nie
ma dwoch organizacji w ten sam sposob wykonujacych te same funkcje. W praktyce
nierespektowanie takiego stanu konczy si¢ komplikacjami.

Spotkatam si¢ z sytuacja, gdy duza migdzynarodowa organizacja zdecydowata si¢
na outsourcing tego samego zakresu funkcji i zadan dziatéw finansowo-ksiggowych
z kilku podlegtych sobie przedsi¢biorstw. Zlokalizowane one byly w réznych kra-
jach Europy Srodkowej i Wschodniej. Realizacje tych funkcji i zadan powierzono
istniejagcemu Centrum Ustug Wspdlnych. Z pozycji centrali, ktora podjeta decyzje
o takim outsourcingu, uruchomione procesy miaty przebiega¢ w ten sam sposob jak
w centrali. Rzeczywisto$¢ rozmingta si¢ z takim oczekiwaniem. Miedzy podmiota-
mi gospodarczymi zlokalizowanymi w réznych warunkach gospodarczo-prawnych
nie zachodzita kompatybilno§¢ procesow i warunkow ich realizacji. W celu zaha-
mowania powstajacych perturbacji nalezato wypracowac stosowne rozwigzania, za-
pewniajace wzgledna kompatybilno$¢ miedzy centralg a przedsiebiorstwami, z kto-
rych wyprowadzono funkcje i zadania. Nie bylo to zabiegiem prostym i wymagato
wypracowania stosownych konsensuséw. Mozna byto tego unikna¢, gdyby przed
podjeciem decyzji o ,,masowym exodusie” uwzgledniono warunki organizacyjno-
-prawne, z jakich si¢ wyprowadza funkcje i zadania dziatu finansowo-ksiegowego,
oraz warunki organizacyjno-prawne, w jakich majg one by¢ realizowane.

4.2. Sprecyzowanie celow wprowadzenia outsourcingu

Outsourcingu nie powinno si¢ traktowa¢ wylacznie jako sposobu na szybkie uzyska-
nie racjonalnego poziomu kosztow. Oczekiwanie obnizenia kosztow jest jedna z naj-
wazniejszych przyczyn stosowania outsourcingu, jednak nie jedyna [Kopczynski
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2010, s. 71]. Nalezy zwrdcié na to uwage — decyzja o outsourcingu moze okazac si¢
btedna, jezeli koszty sa jedynym kryterium jej podjecia [Nowak 1999, s. 23]. W sy-
tuacji gdy outsourcing zostanie wlasciwie przeprowadzony, moze on dostarczy¢ or-
ganizacji wigcej korzysci niz tylko obnizenie kosztoéw [Bravard, Morgan 2010,
s. 32]. Przestanka do jego zastosowania jest potrzeba wzmocnienia konkurencyjno-
$ci organizacji. Obecnie tzw. przewaga kosztowa nie stanowi elementu strategii po-
zwalajacej na przywodztwo w branzy.
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Rys. 3. Cele outsourcingu

Zrédto: [Trocki 2001, s. 52].

Na rysunku 3 przedstawiono cele, jakie moga by¢ osiggnigte dzicki wdrozeniu
outsourcingu. Ich mnogos¢ i réznorodnos¢ wymaga od organizacji uprzedniej anali-
zy, ktore z nich majg lub mogg by¢ osiagnicte. Podkresli¢ nalezy, ze sama redukcja
kosztow to tylko jeden z pozytywnych efektow, jakie moga by¢ uzyskane w ramach
takich dzialan. Jednak organizacja musi wiedzie¢, w ktorg strong jest ukierunkowa-
na, by unikna¢ koncentrowania si¢ na celach sprzecznych, jak cho¢by implementacji
systemow zarzadzania jako$cig z natychmiastowa redukcja kosztow.

Czestokro¢ przyczyna negatywnej oceny przeprowadzonego projektu jest brak
jasno sformutowanych celow, uwzgledniajacych ich hierarchi¢, podporzadkowanie
i realizacje w czasie.
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4.3. Oczekiwania i sposéb ich pomiaru

Po sprecyzowaniu i zaaprobowaniu celow outsourcingu, nalezy ustali¢ sposob,
w jaki beda mierzone wyniki ich realizacji [Gay, Essinger 2002, s. 135]. Jezeli nie
wiadomo, co chce si¢ osiagnac, to nie wie si¢, co ma by¢ mierzone, i trudno wtedy
odpowiedzie¢ na pytanie, czy odniosto si¢ sukces. Postawienie tego problemu w cen-
trum uwagi jest bardzo istotne, gdyz w wyniku outsourcingu zmieni si¢ sposob do-
starczania efektow wydzielonych ustug [Bravard, Morgan 2010, s. 110]. Przyjecie
miar i stosowanie konwencji pomiarowej efektow pracy jest konieczne tez ze wzgle-
du na fakt, ze wykonanie czynno$ci zostanie powierzone innemu podmiotowi go-
spodarczemu, ktéremu nalezy si¢ wynagrodzenie za ilo$¢ i jako$¢ wykonanej pracy.
Liczne przyklady z praktyki potwierdzaja, ze bardzo czesto kontrakty outsourcingu
funkcji i zadan dzialu finansowo-ksiegowego nie zawieraja tego aspektu relacji.

Duzym utatwieniem jest sytuacja, w ktorej organizacja decydujaca si¢ na outso-
urcing juz wezesniej stosowata wewnetrzny pomiar efektow ustug. Znany jest wtedy
minimalny akceptowalny poziom, na jakim majg by¢ jej dostarczane funkcje i zada-
nia wyprowadzone z organizacji. Gdy nie ma takiego zestawu miar, nalezy tworzy¢
metryki czynnosci, ktore stang si¢ czes$cig kontraktu i na podstawie ktorych mozliwy
bedzie pomiar ilo$ci i jakos$ci wykonanych ustug. Miary kontraktowe sg specyfika-
cja wymaganej charakterystyki ustug §wiadczonych przez Centrum Ustug Wspdl-
nych na rzecz swojego zleceniodawcy — najczesciej odnosza sie one do jakosci lub
terminowosci poszczegolnych zadan.

Podstawg stworzenia metryk kontraktu jest poprawne zdefiniowanie procesow,
ktére majg by¢ przedmiotem outsourcingu [Power i in. 2008, s. 215]. Nalezy mieé
swiadomos$¢ przebiegu funkcji i zadan, wydzielanych z organizacji, potencjalnych
waskich gardel w procesie i punktow krytycznych, decydujacych o efekcie konco-
wym. Istotne jesttez, jakie zmiany wywiera na poszczegdlnych funkcjachi zadaniach
wydzielenie ich ze struktury organizacji. Umozliwia to dobranie miar kontrakto-
wych, zrozumiatych zarowno dla organizacji, jak i dostawcy ustug. Kazda organiza-
cja musi stworzy¢ swdj wlasny zbiodr miar, ktdre bazuja na jej celach [Schulman i in.
1999, s. 257]. Jednakze nie mozna ocenia¢ kondycji projektu wylacznie wedlug klu-
czowych miar kontraktowych. Mogloby to doprowadzi¢ do sytuacji, gdy przedsig-
biorstwo $wiadczace ustugi outsourcingowe tak skupia si¢ na wynikach tych wiasnie
metryk kontraktowych, ze koszty ponoszone przez organizacj¢ w sytuacji niewyko-
nania innych czynnos$ci nie sg do zaakceptowania [Domberg 1998, s. 115].

Niestety, praktyka nie dostarcza dobrych przykladow. W wielu organizacjach
decydujacych sie na outsourcing nie stosuje si¢ w ogdle miar kontraktowych. Zna-
czaca liczba przedsiebiorstw podejmujacych wspolprace ustala je dopiero w trakcie
kontraktu lub mechanicznie kopiuje te stworzone na potrzeby innej organizacji, nie
podejmujac dyskusji, czy akurat te miary sa adekwatne do ich celow. Spotyka si¢
przedsigbiorstwa, w ktorych pracownicy nie rozumiejg lub btednie interpretujg usta-
lenia 1 warunki wspotpracy zawarte w kontrakcie. Powoduje to sytuacje, w ktorych
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ustugi sa wykonywane zgodnie ze specyfikacja, ale ich wykonanie nie satysfakcjo-
nuje zleceniodawcy.

4.4. Istota ingerencji w strukture¢ organizacji

Nie nalezy zapomina¢, ze outsourcing jest procesem wyprowadzenia integralnego
elementu struktury organizacji, przypominajacym zabieg na zywej tkance. Jest to za-
bieg skomplikowany. Odnosi si¢ on do pojedynczej funkcji lub procesoéw, na ktore
oddziatuje wiele czynnikdéw zaréwno endo-, jak i egzogennych. W przypadku dzialu
finansowo-ksiegowego mowi sie o ,.krwioobiegu informacyjnym” organizacji. Za-
nim zostanie podj¢ta decyzja o outsourcingu, nalezy zrozumie¢, w jakim stopniu
wplynie to na samg organizacje, jakich zmian wewnatrz pozostatych komorek trzeba
oczekiwaé, by nie nastgpita destabilizacja zaopatrywania organizacji w informacje
potrzebne jej do podejmowania kluczowych decyzji. Nalezy jeszcze wziac pod uwa-
ge, ze w ramach outsourcingu zmiany w strukturze organizacji beda mogly dotyczy¢
rowniez komunikacji i kultury organizacji. Wielokrotnie w ramach outsourcingu
wyprowadza si¢ z organizacji funkcje i zadania do odleglych geograficznie cen-
trow.

Rys. 4. Integracja outsourcingu ze strukturg organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Outsourcing funkcji i zadan dzialu finansowo-ksiggowego mozna postrzegac
jako probe wykrojenia ze struktury organizacji jednej kostki z calosci — ilustruje
to rysunek 4. Sytuacje w rzeczywistosci komplikuje jednak fakt, iz rzadko mozna
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W sposob prosty i bez konfliktow wydzieli¢ element organizacji. Na element struk-
tury, ktory wytypowany jest do wyprowadzenia, oddzialuje wiele czynnikow za-
réwno endo-, jak i egzogennych. Przy czym kazda ingerencja w macierz organizacji
przeksztatca istniejace procesy i funkcyjne powigzania, zarowno te, ktéore majg by¢
wyprowadzone poza organizacje, jak i te, ktére w niej pozostaja.

Z tego powodu outsourcing powinien by¢ rozpatrywany jako zindywidualizo-
wane postepowanie, ktore kazdorazowo jest tworzone na potrzeby danej organizacji
i wyprowadzanych z niej funkcji, respektujace wywodzace si¢ z kultury organiza-
cyjnej zaleznos$ci i powigzania, podobne do tych uproszczonych w kostce Rubika.
Skomplikowane powigzania i olbrzymi indywidualizm tworza sytuacje niepozwa-
lajaca na korzystanie z szablonu, ktory zastosowany w innej organizacji w efekcie
powtdrzenia gwarantuje podobny sukces w kolejnej organizacji.

5. Podsumowanie

Problemy, jakie pojawiajg si¢ w praktyce, wynikaja przede wszystkim z nastepuja-
cych ztozonych przyczyn:

* brak zindywidualizowanego podejscia do outsourcingu,

* brak sprecyzowanych celow wprowadzania outsourcingu,

* brak oczekiwan i sposobu ich wyrazania,

e brak zrozumienia istoty ingerencji w strukture organizacji.

Nie majg one prostego charakteru, co probowano przedstawi¢ w artykule. Nie
dziataja w oderwaniu od siebie, a wigc jest to kompleks przyczyn, ktére oddziatujg
rownoczesnie z r6zng sita. Ich wspotistnienie sprawia, ze ograniczanie oddziatywa-
nia pojedynczej z nich jest niewystarczajaco skuteczne. Wszelkie proby hierarchiza-
cji tych przyczyn mijaja si¢ z celem. Kazdorazowo nalezy najpierw zidentyfikowac
obecnos¢, site zwigzku i oddzialywania kazdej z nich, a dopiero potem zastanawiac
si¢ nad tym, w jakiej kolejnosci i jakimi srodkami je rozwigzywac. Na niepowodze-
nia skazane sg dziatania polegajace na tym, ze sprawdzone w innych warunkach do-
swiadczenia sg bezkrytycznie, mechanicznie wtltaczane w kolejng organizacje.
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ABOUT THE REASONS LIMITING THE EFFECTS
OF FINANCE AND ACCOUNTING OUTSOURCING

Summary: This article defines primary reasons of not reaching full satisfaction from finance
and accounting outsourcing by large, international organizations. The crucial reasons are: lack
of individual approach towards outsourcing, lack of specific aims during outsourcing, lack of
expectations and their measurements, lack of understanding the interference in the structure
of organization.

Keywords: outsourcing, functions and activities of finance and accounting department.



