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Streszczenie: Jeszcze trzydzieści lat temu proces rachunkowości był realizowany w we-
wnętrznych ramach organizacyjnych przedsiębiorstwa, wyłącznie w oparciu o zasoby własne 
organizacji. Obecnie przedsiębiorstwa z powodzeniem przekazują swoje procesy do realizacji 
na zewnątrz, do wyspecjalizowanych dostawców. Wykorzystywanie zewnętrznych zasobów 
do realizacji wewnętrznych procesów stało się metodą pozwalającą obniżać koszty i podnosić 
efektywność. Przedsiębiorstwa szeroko stosują outsourcing i offshoring, ugruntowane kon-
cepcje w zarządzaniu organizacją. Jednym z procesów wydzielanych na zewnątrz jest proces 
rachunkowości. Celem artykułu jest próba zarysowania schematu wydzielenia procesu ra-
chunkowości i wskazania jego najważniejszych aspektów. W artykule zaprezentowano kon-
cepcję outsourcingu i offshoringu procesu rachunkowości, wskazując możliwe modele dosta-
wy tego procesu. Zastosowane metody badawcze to analiza literatury, analiza raportów, 
wyników badań nad outsourcingiem procesu rachunkowości.

Słowa kluczowe: outsourcing, offshoring, proces rachunkowości, sektor usług 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. Wstęp

Postępująca od wielu lat globalizacja i rozwój nowych technologii zmieniają warun-
ki funkcjonowania podmiotów gospodarczych. Niezależnie od wielkości przedsię-
biorstwa pewne procesy zachodzące w jednostkach gospodarczych są coraz częściej 
poddawane outsourcingowi. Przedsiębiorstwa decydują się na przekazanie do reali-
zacji na zewnątrz działania dotychczas realizowane we własnej strukturze organi- 
zacyjnej. Jednym z procesów, które przedsiębiorstwa wydzielają na zewnątrz, jest 
proces rachunkowości. Wydzielenie w obszarze rachunkowości przynosi przedsię-
biorstwom redukcję kosztów i zwiększa ich efektywność. Rynek outsourcingu pro-
cesu rachunkowości wciąż ewoluuje, szybko dostosowując się do zmieniających się 
oczekiwań klienta. Od dwóch dekad, oprócz systematycznie rozwijającego się out-
sourcingu procesu rachunkowości, znaczenia nabiera również offshoring tego proce-
su. Szczególnie w ostatnich latach obserwuje się silny trend wśród przedsiębiorstw 
globalnych do przenoszenia procesu rachunkowości za granicę. Dynamiczna sytu-
acja na rynku usług procesu rachunkowości doprowadziła do ukształtowania się 
wielu modeli biznesowych, które określają zasady realizacji usługi i współpracy 
między klientem a dostawcą. Realizowany z powodzeniem outsourcing i offshoring 
procesu rachunkowości obejmuje szeroki zakres działań, od tych podstawowych, 
ustandaryzowanych, po te, które wymagają zaawansowanej wiedzy i umiejętności. 

Zarządzanie outsourcingiem procesów biznesowych jest dzisiaj poważnym wy-
zwaniem dla menedżerów. Wiele procesów produkcyjnych można znormalizować,  
a co za tym idzie – łatwiej opracować procedury zarządzania podwykonawstwem 
produkcji. W przypadku outsourcingu procesów biznesowych, w tym procesu  
rachunkowości, ich standaryzacja jest trudniejsza od procesów produkcyjnych. To 
wymusza na osobach odpowiedzialnych za outsourcing procesu rachunkowości 
opracowanie modelu wydzielenia i późniejszego nim zarządzania. 

W Polsce usługi procesu rachunkowości są realizowane zarówno przez tradycyj-
ne biura rachunkowe, przez firmy outsourcingowe oferujące obsługę usług typu 
back office realizowane w ramach Business Process Outsourcing (BPO), jak i przez 
zagraniczne centra usług wspólnych (Service Share Centers). 

Celem artykułu jest próba zarysowania schematu wydzielenia procesu rachun-
kowości i wskazania jego najważniejszych aspektów. W artykule zaprezentowano 
koncepcję outsourcingu i offshoringu procesu rachunkowości, wskazując możliwe 
modele dostawy tego procesu. Zastosowane metody badawcze to analiza literatury, 
analiza raportów, wyników badań nad outsourcingiem procesu rachunkowości.

2. Outsourcing i offshoring – rys teoretyczny

Pytanie, czy wytwarzać samemu, czy oddać proces na zewnątrz, stawiane jest od 
wielu lat zarówno przez praktyków, jak i przez środowisko naukowe. W podejmo-
waniu tego typu decyzji wsparciem są przede wszystkim dwie główne koncepcje 
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teoretyczne: koncepcja kosztów transakcyjnych [Williamson 1975, 1979] i analiza 
kluczowych kompetencji [Prahalad, Hamel 1990]. Jest również grupa autorów pro-
ponujących podejście łączące analizę kosztów transakcyjnych i kluczowych kompe-
tencji [Cox 1996; Cox, Furlong 1997]. Ta obecnie silna pozycja outsourcingu i off- 
shoringu na świecie jest wynikiem zmniejszania się kosztów transakcyjnych, które 
towarzyszą każdej zawieranej transakcji we współczesnej gospodarce. Dodatkowo, 
przedsiębiorstwa decydują się na outsourcing wybranych procesów wówczas, gdy 
partner zewnętrzny ma większą wiedzę i umiejętności w wydzielanym obszarze 
bądź gdy charakteryzuje go zdolność do innowacji. Przekazując na zewnątrz proce-
sy non-core, firma skupia się na podstawowych działaniach przynoszących jej prze-
wagę konkurencyjną i wzrost wydajności [Kim, Won 2007]. 

Literatura nie dostarcza klarownej definicji pojęć outsourcingu i offshoringu. 
Często podane definicje nie są precyzyjne i budzą wątpliwości wśród naukowców. 
Najogólniej w literaturze można spotkać się z nieskomplikowanym podejściem róż-
nicującym outsourcing i offshoring. Przyjmuje się, że gdy procesy są realizowane 
poza granicami organizacyjnymi przedsiębiorstwa, przez firmy zewnętrzne działają-
ce w tym samym kraju co klient, to jest to outsourcing, a gdy realizacja procesów 
prowadzona jest za granicą, wówczas takie rozwiązanie określa się mianem offsho-
ringu [UNCTAD 2009].

Outsourcing oznacza podwykonawstwo procesów produkcyjnych i usługowych 
i prowadzi do strategicznego wykorzystania zasobów firmy. Odnosi się do decyzji 
zakupu produktów lub usług, wcześniej wytwarzanych wewnętrznie, od zewnętrz-
nego dostawcy. Offshoring definiowany jest jako proces, w wyniku którego wytwa-
rzanie usług realizowane jest na terytorium innego państwa. Proces ten może być 
realizowany przez firmę wewnętrznie lub poprzez zagranicznego kontrahenta. Pro-
wadzi to do wyróżnienia dwóch podstawowych rodzajów offshoringu:
•• Captive offshoring to proces, w wyniku którego firma tworzy za granicą oddział 

lub spółkę zależną kapitałowo. Daje to firmie możliwość pełnej kontroli przeka-
zanych procesów produkcyjnych i usługowych.

•• Offshore outsourcing to proces polegający na przekazaniu do realizacji wybra-
nych działań produkcyjnych lub usługowych firmie zewnętrznej, niepowiązanej 
kapitałowo, prowadzącej działalność gospodarczą w innym państwie.
Dodatkową klasyfikację offshoringu można przeprowadzić, przyjmując za kry-

terium podziału przede wszystkim miejsce lokalizacji firmy offshoringowej. Wów-
czas wyróżnić należy takie formy offshoringu, jak: offshore, nearshoring i farsho-
ring. Nearshoring definiuje się jako współpracę podmiotów na rynkach bliskich 
geograficznie i kulturowo, a offshore to współpraca podmiotów na rynkach odle-
głych w sensie geograficznym, ale bliskich kulturowo i ekonomicznie. Farshoring 
odbywa się na rynkach odległych zarówno geograficznie, kulturowo, jak i ekono-
micznie. Poza przedstawionymi modelami offshoringu można wyszczególnić mode-
le mające charakter pośredni. Są 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 już dwa pozostałe mają charakter hybrydowy. Virtual captive to 
połączenie modelu opartego na własności (capitve offshoring) i korzystaniu z wie-
dzy, doświadczenia i infrastruktury dostawcy zewnętrznego. Build operate transfer 
to model, w którym dostawca zewnętrzny buduje i zarządza centrum usług, aby po 
kilku latach dojrzałą jednostkę oddać klientowi.

Zgodnie z wynikami badań nad outsourcingiem i offshoringiem· wyszczególnia 
się dwie zmienne pozwalające zdefiniować outsourcing i offshoring. Są to: własność 
zasobów i siedziba dostawcy (por. tab. 1).

Tabela 1. Outsourcing i offshoring – własność zasobów i siedziba dostawcy

Forma 
własności

Lokalizacja
Lokalizacja 
bez zmian

Lokalizacja za 
granicą (rynki 
bliskie 
geograficznie  
i kulturowo

Lokalizacja za granicą 
(rynki odległe 
geograficznie, bliskie 
kulturowo)

Lokalizacja za granicą 
(rynki odległe 
geograficznie  
i kulturowo)

Pełna 
własność

status quo captive nearshoring captive offshoring capitve farshoring

Częściowa 
własność

joint venture
outsourcing

joint venture
nearshoring

joint venture, build 
operate transfer, 
virtual captive
offshoring 

joint venture, build 
operate transfer, virtual 
captive
offshoring, (farshoring)

Brak 
własności

outsourcing nearshoring offshore outsourcing offshore outsourcing 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Rybiński 2007, s. 31].

Podsumowując, przedsiębiorstwa mogą realizować wybrane działania procesu 
rachunkowości:
•• przy wykorzystaniu własnych zasobów, we własnych strukturach organizacyj-

nych,
•• stosując outsourcing, dostawca i klient działają na tym samym rynku krajowym,
•• stosując offshoring, wytwarzanie usługi realizowane jest na terytorium innego 

państwa.

3.	Outsourcing działań w rachunkowości – modele dostawy usługi

Outsourcing to koncepcja w zarządzaniu przedsiębiorstwem implementowana z suk-
cesem na całym świecie. Powody, dla których jest stosowany outsourcing w obsza-
rze rachunkowości, to przede wszystkim korzyści w postaci:
•• zmniejszenie kosztów;
•• uzyskanie dostępu do specjalistów;
•• wyeliminowanie własnych ograniczeń kadrowych;
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•• uzyskanie dostępu do lepszej technologii;
•• poprawa procesów i wydajności;
•• obniżanie ryzyka związanego z nieefektywną realizacją procesów własnymi si-

łami;
•• przesunięcie pracowników do działań o wysokiej wartości dodanej.

Niezmiennie od wielu lat główną przesłanką do podjęcia decyzji o wydzieleniu 
na zewnątrz procesu jest obniżenie jego kosztu. Wyniki badań nad outsourcingiem  
i offshoringiem procesu rachunkowości dobitnie dowodzą, że firmy osiągają założo-
ny cel i odnotowują znaczącą obniżkę kosztów. W tab. 2 przedstawiono uzyskiwane 
oszczędności finansowe w obszarze procesów rachunkowości i finansów.

Tabela 2. Osiągane oszczędności kosztów działań w procesie rachunkowości  
i finansów (w %)

Działania Oszczędność kosztów
Lista płac 10-30%
Ewidencja zobowiązań 30-60%
Ewidencja należności 25-55%
Usługi płatnicze 25-55%
Raporty 25-50%
Audyt wewnętrzny 10-25%
Podatki 10-20%
Księgi rachunkowe 25-50%
Podróże służbowe 30-60%

Źródło: na podstawie [Deloitte 2010].

Tabela 3. Odpowiedzialni za wydzielenia działań w procesie rachunkowości

Dyrektor finansowy i kadra kierownicza wyższego szczebla 56%
Prezes zarządu 13%
Zarząd   7%
Kadra kierownicza niższego szczebla   4%
Dyrektor operacyjny   4%
Lider usług wspólnych   4%
Pozostali   5%

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

Praktyka dowodzi, iż za proces wydzielenia rachunkowości i zarządzania relacją 
z dostawcą odpowiedzialni są przede wszystkim dyrektorzy finansowi i kadra mene-
dżerska wyższego szczebla (por. tab. 3). Takie rozwiązanie wydaje się uzasadnio- 
ne. Decyzje dotyczące outsourcingu procesu rachunkowości powinny być w gestii 
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osób posiadających wiedzę i kompetencje, które ponoszą odpowiedzialność za reali-
zację procesu. Niespełnianie tych wymogów przez osoby odpowiedzialne za wy-
dzielenie często prowadzi do nieudanego transferu procesu do firmy zewnętrznej. 
Firmy nie osiągają założonych rezultatów. 

3.1. Modele dostawy działań w procesie rachunkowości

Outsourcing niesie za sobą obietnicę, potwierdzoną doświadczeniem przedsię-
biorstw na całym świecie, obniżenia kosztów i wzrostu efektywności. Wielu dyrek-
torów finansowych ma poczucie, iż wewnętrzne działania służące poprawie efek-
tywności realizowanych funkcji właśnie się wyczerpały. Dalsza realizacja działań  
w obszarze rachunkowości i finansów nie przyniesie oczekiwanych efektów. Oczekuje 
się, że dyrektor finansowy poprzez outsourcing działań rachunkowości będzie pod-
nosił efektywność pionu finansowego, a podejmowane przez niego decyzje i odno-
towane skutki tych decyzji będą przykładem efektywnych rozwiązań dla pozosta-
łych wewnętrznych jednostek w organizacji. 

Skuteczne przeprowadzenie wydzielenia działań z procesu rachunkowości wy-
maga uzyskania odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:

1. Jakie działania procesu rachunkowości przekazać na zewnątrz, a jakie pozo-
stawić w strukturze wewnętrznej przedsiębiorstwa?

2. Jaki model outsourcingu przyjąć?
3. Jak skutecznie zarządzać relacją z dostawcą?

Czy outsourcing 
procesu niesie ryzyko 

przekazania 
kluczowych 

kompetencji?

OUTSOURCING

Czy proces jest 
obarczony istotnym 

ryzykiem?

Realizacja 
we  własnych, 
wewnętrznych 

strukturach 
organizacyjnych

Czy można 
ograniczyć ryzyko

Czy dostawcy usług 
kontrolują proces?

Czy proces ma wpływ 
na kluczowych 

klientów dla biznesu?

T

NTT

NT

N

N

N T

 

Rys. 1. Schemat wyboru działań realizowanych wewnętrznie lub poprzez outsourcing

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Alvarez, Count, Divakaran 2007, s. 3].
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Pierwsza kwestia podnoszona w decyzjach outsourcingowych dotyczy wskaza-
nia działań w procesie rachunkowości, które będą realizowane na zewnątrz przedsię-
biorstwa. Wymaga to opracowania procedury oceny działań poddanych analizie pod 
kątem ich znaczenia dla prowadzonego biznesu. Czy badane funkcje są krytyczne 
dla procesu rachunkowości? Oznacza to powiązanie funkcji z ryzykiem i kontrolą.

W oparciu o przedstawiony schemat można przygotować wstępny podział funk-
cji na te realizowane wewnętrznie i te oddane dostawcy zewnętrznemu. W modelu 
ogólnym outsourcingu wyróżnia się przede wszystkim podział na działania podsta-
wowe i dodatkowe. W procesie rachunkowości również dochodzi do wyróżnienia 
działań podstawowych, kluczowych dla funkcjonowania systemu rachunkowości  
w przedsiębiorstwie. Praktyka dowodzi, iż zdecydowanie częściej działania w ob-
szarze rachunkowości finansowej są przekazywane na zewnątrz, natomiast procesy 
rachunkowości zarządczej pozostają w wewnętrznej strukturze organizacyjnej (por. 
tab. 4).

Tabela 4. Obszar wydzieleń w rachunkowości

Procesy Stopień wydzieleń
Ewidencja zobowiązań 95% Rachunkowość

finansowaEwidencja należności 90%
Ewidencja materiałów 80%
Ewidencja środków trwałych 80%
Księgi rachunkowe 80%
Sprawozdania finansowe 75%
Raporty dla zarządu 20% Rachunkowość

zarządczaAnaliza cen 20%
Podatki 15%
Budżetowanie 10%
Planowanie 10%
Audyt wewnętrzny 10%
Analiza kosztów, przychodów, odchyleń   5%
Treasury   5%
Planowanie strategiczne   5%

Źródło: na podstawie [Sobańska (red.) 2010, s. 129].

Po przeprowadzeniu podziału funkcji na te, które pozostają w wewnętrznej 
strukturze firmy i te poddane outsourcingowi, kolejną ważną kwestią będzie wybór 
modelu dostawy usługi outsourcingowej. Usługa ta może być realizowana poprzez 
współpracę z dostawcą outsourcingowym i/lub offshoringowym. W tab. 5 zapropo-
nowano modele realizacji procesu rachunkowości na zewnątrz organizacji, podkre-
ślając charakter relacji między klientem a dostawcą.
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Tabela 5. Modele dostawy procesu rachunkowości

Model 
dostawy

Outsourcing Offshoring

outsourcing kapitałowy outsourcing 
kontraktowy

offshore 
outsourcing

captive 
offshoring

Relacja 
klient-
dostawca

•• powiązania kapitałowe w układzie 
podmiot dominujący – podmiot 
zależny

–– wydzielenie na zewnątrz zasobów  
i stworzenie podmiotu zależnego

–– nabycie udziałów, akcji 
potencjalnego dostawcy i stworzenie 
podmiotu zależnego

•• brak powiązań 
kapitałowych

–– transfer części 
zasobów 
(szczególnie 
pracowników)

–– zasoby 
dostawcy

•• brak  
powiązań 
kapitałowych,

•• powiązania 
kapitałowe  
w układzie 
podmiot 
dominujący 
– podmiot 
zależny

Źródło: opracowanie własne.

Współczesny rynek outsourcingu i offshoringu procesu rachunkowości jest ryn-
kiem proponującym swoim klientom zróżnicowane modele realizacji usługi. Na pol-
skim rynku dostawcami usług dla podmiotów krajowych i zagranicznych w obszarze 
rachunkowości są biura rachunkowe, centra outsourcingu procesów biznesowych 
(BPO) i centra usług wspólnych (SSC). Klientami biur rachunkowych są przede 
wszystkim krajowe mikro- i małe przedsiębiorstwa, prowadzone przez osoby fizycz-
ne, i te podmioty nie są obiektem uwagi w niniejszym artykule. Szczególną rolę  
w realizacji działań w obszarze rachunkowości odgrywają centra usług bizneso-
wych. Wynika to przede wszystkim z redukcji kosztów procesu rachunkowości, ja-
kie odnotowują przedsiębiorstwa, przekazując proces do centrów biznesowych. 

Rys. 2. Udział centrów obsługujących poszczególne procesy rachunkowości i finansów

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [ABSL 2014, s. 19].
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Wielkie przedsiębiorstwa międzynarodowe, szczególnie amerykańskie i zachodnio-
europejskie, z różnych branż utworzyły i otwierają kolejne wewnętrzne lub zagra-
niczne centra usług biznesowych. Obok centrów biznesowych z kapitałem zagra-
nicznych w ciągu ostatnich dziesięciu lat powstały również polskie centra usług 
biznesowych. Jak podaje w swoich raportach Związek Liderów Usług Biznesowych 
w Polsce, na koniec 2014 r. działało w Polsce 470 zagranicznych centrów bizneso-
wych, w tym 165 centrów usług wspólnych SSC i 109 centrów procesów bizneso-
wych BPO [ABSL 2014]. Spośród wszystkich działających centrów biznesowych, 
282 centra obsługują procesy rachunkowości i finansów. Na rys. 2 przedstawiono 
udział centrów zagranicznych obsługujących poszczególne procesy rachunkowości 
i finansów.

Centra biznesowe obsługują działania w procesie rachunkowości charakteryzu-
jące się dużym stopniem powtarzalności, łatwością standaryzacji i realizacji. Stąd 
działania w obszarze rachunkowości finansowej są zdecydowanie częściej oddawa-
ne do centrów biznesowych niż działania w obszarze rachunkowości zarządczej.

4. Zakończenie

W dobie globalizacji, konwergencji rynków przedsiębiorstwa wciąż poszukują naj-
bardziej efektywnych modeli biznesowych. Od wielu lat koncepcja dostarczania 
produktów i usług w modelu zewnętrznym ewoluuje, proponując nowe rozwiązania. 
Przedsiębiorstwa przekazują na zewnątrz działania w obszarze rachunkowości, wy-
bierając wśród bogatej oferty możliwych modeli dostaw. Osoba bądź zespół osób 
odpowiedzialnych za decyzje dotyczące wydzieleń w obszarze rachunkowości 
wskazują model dostawy i charakter współpracy. Usługi w zakresie rachunkowości 
mogą być realizowane zarówno poprzez outsourcing, jak i offshoring. Bogaty wybór 
rozwiązań outsourcingowych i offshoringowych pozwala na budowanie skrojonej 
na miarę relacji między dostawcą usługi a klientem.
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