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Streszczenie: Jeszcze trzydziesci lat temu proces rachunkowosci byt realizowany w we-
wnetrznych ramach organizacyjnych przedsigbiorstwa, wytacznie w oparciu o zasoby wtasne
organizacji. Obecnie przedsigbiorstwa z powodzeniem przekazuja swoje procesy do realizacji
na zewnatrz, do wyspecjalizowanych dostawcow. Wykorzystywanie zewngtrznych zasobow
do realizacji wewngtrznych procesow stato si¢ metoda pozwalajaca obnizaé koszty i podnosi¢
efektywnos¢. Przedsigbiorstwa szeroko stosuja outsourcing i offshoring, ugruntowane kon-
cepcje w zarzadzaniu organizacja. Jednym z procesow wydzielanych na zewnatrz jest proces
rachunkowosci. Celem artykutu jest proba zarysowania schematu wydzielenia procesu ra-
chunkowosci i wskazania jego najwazniejszych aspektow. W artykule zaprezentowano kon-
cepcje outsourcingu i offshoringu procesu rachunkowosci, wskazujac mozliwe modele dosta-
wy tego procesu. Zastosowane metody badawcze to analiza literatury, analiza raportow,
wynikow badan nad outsourcingiem procesu rachunkowosci.

Stowa kluczowe: outsourcing, offshoring, proces rachunkowosci, sektor ustug biznesowych.

Summary: Outsourcing is a well-established concept in company management. Currently,
a lot of companies successfully transfer its own process to be fulfilled outside the organization.
One of the common outsourced processes is accounting. The aim of the article is an attempt
to draw a separation scheme of accounting process showing its main aspects. The article
contains the conception of accounting process outsourcing and offshoring, highlighting
possible models of the process delivery. The used research methods are the analysis of
literature, reports and researching results of accounting outsourcing processes.

Keywords: outsourcing, offshoring, accounting process, business services sector.
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1. Wstep

Postepujaca od wielu lat globalizacja i rozwo6j nowych technologii zmieniaja warun-
ki funkcjonowania podmiotow gospodarczych. Niezaleznie od wielkosci przedsig-
biorstwa pewne procesy zachodzace w jednostkach gospodarczych sg coraz czgsciej
poddawane outsourcingowi. Przedsi¢biorstwa decyduja si¢ na przekazanie do reali-
zacji na zewnatrz dziatania dotychczas realizowane we wiasnej strukturze organi-
zacyjnej. Jednym z procesow, ktore przedsiebiorstwa wydzielaja na zewnatrz, jest
proces rachunkowos$ci. Wydzielenie w obszarze rachunkowosci przynosi przedsig-
biorstwom redukcje kosztéw i zwigksza ich efektywnos¢. Rynek outsourcingu pro-
cesu rachunkowosci wcigz ewoluuje, szybko dostosowujgc si¢ do zmieniajacych si¢
oczekiwan klienta. Od dwoch dekad, oprocz systematycznie rozwijajacego si¢ out-
sourcingu procesu rachunkowosci, znaczenia nabiera rowniez offshoring tego proce-
su. Szczegblnie w ostatnich latach obserwuje si¢ silny trend wsrdd przedsigbiorstw
globalnych do przenoszenia procesu rachunkowosci za granice. Dynamiczna sytu-
acja na rynku ustug procesu rachunkowosci doprowadzita do uksztaltowania si¢
wielu modeli biznesowych, ktore okreslaja zasady realizacji ustugi i wspotpracy
mi¢dzy klientem a dostawcg. Realizowany z powodzeniem outsourcing i offshoring
procesu rachunkowos$ci obejmuje szeroki zakres dziatan, od tych podstawowych,
ustandaryzowanych, po te, ktore wymagaja zaawansowanej wiedzy i umiejetnosci.

Zarzadzanie outsourcingiem proceséw biznesowych jest dzisiaj powaznym wy-
zwaniem dla menedzeréow. Wiele proceséw produkcyjnych mozna znormalizowac,
a co za tym idzie — tatwiej opracowac procedury zarzadzania podwykonawstwem
produkcji. W przypadku outsourcingu proceséOw biznesowych, w tym procesu
rachunkowosci, ich standaryzacja jest trudniejsza od proceséw produkcyjnych. To
wymusza na osobach odpowiedzialnych za outsourcing procesu rachunkowosci
opracowanie modelu wydzielenia i p6zniejszego nim zarzadzania.

W Polsce ustugi procesu rachunkowosci sg realizowane zaré6wno przez tradycyj-
ne biura rachunkowe, przez firmy outsourcingowe oferujgce obstuge ustug typu
back office realizowane w ramach Business Process Outsourcing (BPO), jak i przez
zagraniczne centra ustug wspolnych (Service Share Centers).

Celem artykutu jest proba zarysowania schematu wydzielenia procesu rachun-
kowosci 1 wskazania jego najwazniejszych aspektow. W artykule zaprezentowano
koncepcje outsourcingu i offshoringu procesu rachunkowosci, wskazujac mozliwe
modele dostawy tego procesu. Zastosowane metody badawcze to analiza literatury,
analiza raportéw, wynikéw badan nad outsourcingiem procesu rachunkowosci.

2. Outsourcing i offshoring — rys teoretyczny

Pytanie, czy wytwarza¢ samemu, czy odda¢ proces na zewnatrz, stawiane jest od
wielu lat zarowno przez praktykow, jak i przez srodowisko naukowe. W podejmo-
waniu tego typu decyzji wsparciem sg przede wszystkim dwie gldowne koncepcje
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teoretyczne: koncepcja kosztow transakcyjnych [Williamson 1975, 1979] i analiza
kluczowych kompetencji [Prahalad, Hamel 1990]. Jest rowniez grupa autorow pro-
ponujacych podejscie taczace analize kosztow transakcyjnych i kluczowych kompe-
tencji [Cox 1996; Cox, Furlong 1997]. Ta obecnie silna pozycja outsourcingu i oft-
shoringu na §wiecie jest wynikiem zmniejszania si¢ kosztéw transakcyjnych, ktore
towarzysza kazdej zawieranej transakcji we wspotczesnej gospodarce. Dodatkowo,
przedsigbiorstwa decyduja si¢ na outsourcing wybranych proceséw wowczas, gdy
partner zewnetrzny ma wicksza wiedzg 1 umiejetnosci w wydzielanym obszarze
badz gdy charakteryzuje go zdolnos$¢ do innowacji. Przekazujac na zewnatrz proce-
sy non-core, firma skupia si¢ na podstawowych dziataniach przynoszacych jej prze-

wage konkurencyjng i wzrost wydajnosci [Kim, Won 2007].

Literatura nie dostarcza klarownej definicji poje¢ outsourcingu i offshoringu.
Czgsto podane definicje nie sg precyzyjne i budza watpliwosci wérod naukowcow.
Najogolniej w literaturze mozna spotkac si¢ z nieskomplikowanym podej$ciem roz-
nicujgcym outsourcing i offshoring. Przyjmuje si¢, ze gdy procesy sg realizowane
poza granicami organizacyjnymi przedsicbiorstwa, przez firmy zewngtrzne dziataja-
ce w tym samym kraju co klient, to jest to outsourcing, a gdy realizacja procesow
prowadzona jest za granica, wowczas takie rozwigzanie okresla si¢ mianem offsho-
ringu [UNCTAD 2009].

Outsourcing oznacza podwykonawstwo procesow produkcyjnych i ustugowych
1 prowadzi do strategicznego wykorzystania zasobow firmy. Odnosi si¢ do decyzji
zakupu produktow lub ustug, wczesniej wytwarzanych wewnetrznie, od zewnetrz-
nego dostawcy. Offshoring definiowany jest jako proces, w wyniku ktorego wytwa-
rzanie ustug realizowane jest na terytorium innego panstwa. Proces ten moze by¢
realizowany przez firm¢ wewngtrznie lub poprzez zagranicznego kontrahenta. Pro-
wadzi to do wyrdznienia dwoch podstawowych rodzajow offshoringu:

* Captive offshoring to proces, w wyniku ktorego firma tworzy za granicg oddziat
lub spotke zalezng kapitatowo. Daje to firmie mozliwos¢ petnej kontroli przeka-
zanych proceséw produkcyjnych i ushugowych.

e Offshore outsourcing to proces polegajacy na przekazaniu do realizacji wybra-
nych dziatan produkcyjnych lub ustugowych firmie zewngtrznej, niepowiazanej
kapitatlowo, prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza w innym panstwie.
Dodatkowa klasyfikacje offshoringu mozna przeprowadzi¢, przyjmujac za kry-

terium podziatu przede wszystkim miejsce lokalizacji firmy offshoringowej. Wow-

czas wyr6zni¢ nalezy takie formy offshoringu, jak: offshore, nearshoring i farsho-
ring. Nearshoring definiuje si¢ jako wspolprace podmiotow na rynkach bliskich
geograficznie i kulturowo, a offshore to wspolpraca podmiotéw na rynkach odle-
glych w sensie geograficznym, ale bliskich kulturowo i ekonomicznie. Farshoring
odbywa si¢ na rynkach odlegtych zardwno geograficznie, kulturowo, jak i ekono-
micznie. Poza przedstawionymi modelami offshoringu mozna wyszczegdlni¢ mode-
le majace charakter posredni. Sg to joint ventures, virtual captive i build operate
transfer [Szukalski 2012]. O ile joint venture jest nieskomplikowanym modelem
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offshoringu, o tyle juz dwa pozostate majg charakter hybrydowy. Virtual captive to
polaczenie modelu opartego na whasnosci (capitve offshoring) i korzystaniu z wie-
dzy, doswiadczenia i infrastruktury dostawcy zewnetrznego. Build operate transfer
to model, w ktorym dostawca zewnetrzny buduje i zarzadza centrum ushug, aby po
kilku latach dojrzalg jednostke odda¢ klientowi.

Zgodnie z wynikami badan nad outsourcingiem i offshoringiem’ wyszczegdlnia
si¢ dwie zmienne pozwalajace zdefiniowac outsourcing i offshoring. Sg to: wlasnosé¢
zasobow 1 siedziba dostawcy (por. tab. 1).

Tabela 1. Outsourcing i offshoring — wlasno$¢ zasobow i siedziba dostawcy

Lokalizacja
Lokalizacja | Lokalizacja za Lokalizacja za granica | Lokalizacja za granica
Forma bez zmian granica (rynki (rynki odlegle (rynki odlegte
wiasnosci bliskie geograficznie, bliskie | geograficznie
geograficznie kulturowo) i kulturowo)
i kulturowo
Petna status quo captive nearshoring | captive offshoring capitve farshoring
wlasnos¢
Czesciowa | joint venture | joint venture joint venture, build joint venture, build
wlasno$¢ | outsourcing | nearshoring operate transfer, operate transfer, virtual
virtual captive captive
offshoring offshoring, (farshoring)
Brak outsourcing | nearshoring offshore outsourcing | offshore outsourcing
wlasnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Rybinski 2007, s. 31].

Podsumowujac, przedsicbiorstwa moga realizowa¢ wybrane dzialania procesu
rachunkowosci:
* przy wykorzystaniu wlasnych zasobow, we wlasnych strukturach organizacyj-
nych,
* stosujac outsourcing, dostawca i klient dzialaja na tym samym rynku krajowym,
e stosujgc offshoring, wytwarzanie ustugi realizowane jest na terytorium innego
panstwa.

3. Outsourcing dzialan w rachunkowosci — modele dostawy ushugi

Outsourcing to koncepcja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem implementowana z suk-
cesem na catym $wiecie. Powody, dla ktérych jest stosowany outsourcing w obsza-
rze rachunkowosci, to przede wszystkim korzysci w postaci:

* zmniejszenie kosztow;

* uzyskanie dostepu do specjalistow;

* wyeliminowanie wtasnych ograniczen kadrowych;
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» uzyskanie dostepu do lepszej technologii;

* poprawa procesow 1 wydajnosci;

* obnizanie ryzyka zwigzanego z nieefektywna realizacja procesow wiasnymi si-
tami;

* przesunigcie pracownikow do dzialan o wysokiej wartosci dodane;j.
Niezmiennie od wielu lat gtdéwna przestanka do podjecia decyzji o wydzieleniu

na zewnatrz procesu jest obnizenie jego kosztu. Wyniki badan nad outsourcingiem

1 offshoringiem procesu rachunkowosci dobitnie dowodza, ze firmy osiagaja zatozo-

ny cel i odnotowuja znaczacag obnizke kosztow. W tab. 2 przedstawiono uzyskiwane

oszczednosci finansowe w obszarze proceséw rachunkowosci i finansow.

Tabela 2. Osiggane oszczgdnosci kosztow dziatan w procesie rachunkowosci
i finansow (w %)

Dziatania Oszczedno$é kosztow
Lista ptac 10-30%
Ewidencja zobowigzan 30-60%
Ewidencja naleznosci 25-55%
Ustugi ptatnicze 25-55%
Raporty 25-50%
Audyt wewnetrzny 10-25%
Podatki 10-20%
Ksiggi rachunkowe 25-50%
Podréze stuzbowe 30-60%

Zrédto: na podstawie [Deloitte 2010].

Tabela 3. Odpowiedzialni za wydzielenia dziatan w procesie rachunkowosci

Dyrektor finansowy i kadra kierownicza wyzszego szczebla 56%
Prezes zarzadu 13%
Zarzad 7%
Kadra kierownicza nizszego szczebla 4%
Dyrektor operacyjny 4%
Lider ustug wspdlnych 4%
Pozostali 5%

Zrédlo: na podstawie [Krell 2007, s. 5].

Praktyka dowodzi, iz za proces wydzielenia rachunkowosci i zarzadzania relacja
z dostawcg odpowiedzialni sg przede wszystkim dyrektorzy finansowi i kadra mene-
dzerska wyzszego szczebla (por. tab. 3). Takie rozwigzanie wydaje si¢ uzasadnio-
ne. Decyzje dotyczace outsourcingu procesu rachunkowosci powinny by¢ w gestii
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0s0b posiadajacych wiedze i kompetencje, ktore ponosza odpowiedzialnos¢ za reali-
zacj¢ procesu. Niespelnianie tych wymogow przez osoby odpowiedzialne za wy-
dzielenie cze¢sto prowadzi do nieudanego transferu procesu do firmy zewngtrzne;j.
Firmy nie osiggaja zatozonych rezultatow.

3.1. Modele dostawy dzialan w procesie rachunkowosci

Outsourcing niesie za soba obietnice, potwierdzona do$wiadczeniem przedsie-
biorstw na calym §wiecie, obnizenia kosztéw i wzrostu efektywnos$ci. Wielu dyrek-
torow finansowych ma poczucie, iz wewngtrzne dziatania stuzace poprawie efek-
tywnosci realizowanych funkcji wlasnie si¢ wyczerpaty. Dalsza realizacja dziatan
w obszarze rachunkowosci i finansow nie przyniesie oczekiwanych efektéw. Oczekuje
si¢, ze dyrektor finansowy poprzez outsourcing dziatan rachunkowos$ci bedzie pod-
nosit efektywno$¢ pionu finansowego, a podejmowane przez niego decyzje i odno-
towane skutki tych decyzji beda przyktadem efektywnych rozwigzan dla pozosta-
tych wewnetrznych jednostek w organizacji.

Skuteczne przeprowadzenie wydzielenia dzialan z procesu rachunkowosci wy-
maga uzyskania odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:

1. Jakie dziatania procesu rachunkowosci przekazaé na zewnatrz, a jakie pozo-
stawi¢ w strukturze wewnetrznej przedsigbiorstwa?

2. Jaki model outsourcingu przyjac?

3. Jak skutecznie zarzadzac relacja z dostawca?

Czy outsourcing
procesu niesie ryzyko

przekazania

kluczowych > .
kompetencji? Realizacja
we wihasnych,
N wewnetrznych
Y strukturach
organizacyjnych
. N T
Czy proces jest
obarczony istotnym Czy mozna Czy dostawey ustug CZyn];flf:lC;szf:;y"Zi}}’W
. P i 2
ryzykiem? ograniczyé ryzyko kontrolujg proces? Klientow dla biznesu?
N T T N

OUTSOURCING

Rys. 1. Schemat wyboru dziatan realizowanych wewng¢trznie lub poprzez outsourcing

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Alvarez, Count, Divakaran 2007, s. 3].
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Pierwsza kwestia podnoszona w decyzjach outsourcingowych dotyczy wskaza-
nia dziatan w procesie rachunkowosci, ktore beda realizowane na zewnatrz przedsig-
biorstwa. Wymaga to opracowania procedury oceny dziatan poddanych analizie pod
katem ich znaczenia dla prowadzonego biznesu. Czy badane funkcje sg krytyczne
dla procesu rachunkowosci? Oznacza to powigzanie funkcji z ryzykiem i kontrola.

W oparciu o przedstawiony schemat mozna przygotowac¢ wstepny podziat funk-
cji na te realizowane wewnetrznie i te oddane dostawcy zewngtrznemu. W modelu
ogo6lnym outsourcingu wyroznia si¢ przede wszystkim podziat na dziatania podsta-
wowe i1 dodatkowe. W procesie rachunkowosci roéwniez dochodzi do wyr6znienia
dziatan podstawowych, kluczowych dla funkcjonowania systemu rachunkowosci
w przedsiebiorstwie. Praktyka dowodzi, iz zdecydowanie czesciej dziatania w ob-
szarze rachunkowosci finansowej sa przekazywane na zewnatrz, natomiast procesy
rachunkowosci zarzadczej pozostaja w wewngtrznej strukturze organizacyjnej (por.
tab. 4).

Tabela 4. Obszar wydzielen w rachunkowosci

Procesy Stopien wydzielen

Ewidencja zobowigzan 95% Rachunkowos¢
Ewidencja naleznosci 90% finansowa
Ewidencja materialow 80%

Ewidencja $rodkow trwalych 80%

Ksiggi rachunkowe 80%

Sprawozdania finansowe 75%

Raporty dla zarzadu 20% Rachunkowosé¢
Analiza cen 20% zarzgdeza
Podatki 15%

Budzetowanie 10%

Planowanie 10%

Audyt wewngtrzny 10%

Analiza kosztow, przychodéw, odchylen 5%

Treasury 5%

Planowanie strategiczne 5%

Zrédto: na podstawie [Sobanska (red.) 2010, s. 129].

Po przeprowadzeniu podziatu funkcji na te, ktore pozostaja w wewnetrznej
strukturze firmy i te poddane outsourcingowi, kolejng wazna kwestia bedzie wybor
modelu dostawy ustugi outsourcingowej. Ustuga ta moze by¢ realizowana poprzez
wspolprace z dostawca outsourcingowym i/lub offshoringowym. W tab. 5 zapropo-
nowano modele realizacji procesu rachunkowos$ci na zewnatrz organizacji, podkre-
$lajac charakter relacji miedzy klientem a dostawca.
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Tabela 5. Modele dostawy procesu rachunkowosci

Outsourcing Offshoring
Model - :
dostawy outsourcing kapitatowy outsourcing offshor.e Captlv.e
kontraktowy outsourcing offshoring
Relacja ¢ powigzania kapitalowe w uktadzie e brak powigzan |e brak e powigzania
klient- podmiot dominujacy — podmiot kapitatowych powiazan kapitatlowe
dostawca zalezny — transfer czgsci kapitatowych, w uktadzie
— wydzielenie na zewnatrz zasobéw zasobow podmiot
i stworzenie podmiotu zaleznego (szczegblnie dominujacy
— nabycie udziatow, akcji pracownikow) — podmiot
potencjalnego dostawcy i stworzenie | — zasoby zalezny
podmiotu zaleznego dostawcy

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wspotczesny rynek outsourcingu i offshoringu procesu rachunkowosci jest ryn-
kiem proponujacym swoim klientom zr6znicowane modele realizacji ustugi. Na pol-
skim rynku dostawcami ustug dla podmiotéw krajowych i zagranicznych w obszarze
rachunkowosci sg biura rachunkowe, centra outsourcingu proceséw biznesowych
(BPO) i centra ustug wspolnych (SSC). Klientami biur rachunkowych sa przede
wszystkim krajowe mikro- i male przedsiebiorstwa, prowadzone przez osoby fizycz-
ne, i te podmioty nie sa obiektem uwagi w niniejszym artykule. Szczegdlng role
w realizacji dziatan w obszarze rachunkowosci odgrywaja centra ustug bizneso-
wych. Wynika to przede wszystkim z redukcji kosztow procesu rachunkowosci, ja-
kie odnotowujg przedsiebiorstwa, przekazujac proces do centrow biznesowych.

Ewidencja zobowiazan 59%
General Ledger & Reporting
Ewidencja naleznodci
Travel & Expenses

Master DataManagement

Business Confrolling

Treasury

T T T
0% 10%  20%  30%  40%  50% 60%  70%

Rys. 2. Udziat centréw obstugujacych poszczegdlne procesy rachunkowosci i finansow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [ABSL 2014, s. 19].
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Wielkie przedsigbiorstwa migdzynarodowe, szczegolnie amerykanskie i zachodnio-
europejskie, z r6znych branz utworzyly i otwierajg kolejne wewnetrzne lub zagra-
niczne centra ustug biznesowych. Obok centrow biznesowych z kapitatem zagra-
nicznych w ciggu ostatnich dziesigciu lat powstaty rowniez polskie centra ustug
biznesowych. Jak podaje w swoich raportach Zwiazek Lideréw Ustug Biznesowych
w Polsce, na koniec 2014 r. dzialato w Polsce 470 zagranicznych centréw bizneso-
wych, w tym 165 centrow ustug wspolnych SSC i 109 centrow proceséw bizneso-
wych BPO [ABSL 2014]. Sposrod wszystkich dziatajacych centrow biznesowych,
282 centra obstuguja procesy rachunkowosci i finanséw. Na rys. 2 przedstawiono
udziat centréw zagranicznych obstugujacych poszczegélne procesy rachunkowosci
i finansow.

Centra biznesowe obslugujg dzialania w procesie rachunkowosci charakteryzu-
jace si¢ duzym stopniem powtarzalnosci, tatwoscig standaryzacji i realizacji. Stad
dziatania w obszarze rachunkowosci finansowej sa zdecydowanie czgsciej oddawa-
ne do centrow biznesowych niz dziatania w obszarze rachunkowosci zarzadcze;j.

4. Z.akonczenie

W dobie globalizacji, konwergencji rynkow przedsigbiorstwa wciaz poszukujg naj-
bardziej efektywnych modeli biznesowych. Od wielu lat koncepcja dostarczania
produktéw i ustug w modelu zewngtrznym ewoluuje, proponujgc nowe rozwigzania.
Przedsi¢biorstwa przekazuja na zewnatrz dziatania w obszarze rachunkowosci, wy-
bierajac wsrod bogatej oferty mozliwych modeli dostaw. Osoba badz zespot osob
odpowiedzialnych za decyzje dotyczace wydzielen w obszarze rachunkowosci
wskazuja model dostawy i charakter wspotpracy. Ustugi w zakresie rachunkowosci
moga by¢ realizowane zarbwno poprzez outsourcing, jak i offshoring. Bogaty wybor
rozwigzan outsourcingowych i offshoringowych pozwala na budowanie skrojonej
na miar¢ relacji miedzy dostawcg ustugi a klientem.
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