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Streszczenie: Celem artykutu jest zidentyfikowanie powigzania sposobu pomiaru dokonan
miedzynarodowych centrow outsourcingu ushug finansowo-ksiggowych (BPO — Business
Process Outsourcing) ze specyfika tego typu podmiotéw. W czesci pierwszej opracowania na
podstawie przegladu literatury przedmiotu scharakteryzowano wskazniki systemu pomiaru
dokonan, zasady ich aplikacji oraz wskazano specyfike dziatalnosci centrow finansowo-ksig-
gowych typu BPO. W czg¢sci drugiej przedstawione wyniki badan empirycznych pozwolity
na identyfikacje obszaru i zakresu wykorzystania miernikow pomiaru dokonan w jednostkach
wewngtrznych dwoch analizowanych miedzynarodowych centréw ustug finansowo-ksiego-
wych prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, mierniki dokonan, ustugi finansowo-ksiggowe, centra fi-
nansowo-ksiegowe typu BPO.

Summary: The aim of the paper is to present the results of literature and empirical research
in the performance measurement field in international outsourcing centers of financial and
accounting processes. In the first part of this paper, on the basis of literature review, key
performers indicators, rules of using them and the specifics of the financial and accounting
centers (BPO) are characterized. In the next part, presented results of empirical research per-
mitted to identify the scope of using key performers indicators in internal units of two finance
an accounting outsourcing centers operating in Poland.

Keywords: performance measurement, performance indicators, finance and accounting pro-
cess servives, finance and accounting proces centres (BPO).



Mierniki pomiaru dokonan w jednostkach wewngtrznych centréw finansowo-ksiggowych... 247

1. Wstep

Rozwoj outsourcingu ustug finansowo-ksiegowych oraz lokowanie w Polsce duzych
mig¢dzynarodowych centréw rozliczeniowych zwraca uwage badaczy nie tylko na
specyficzny sposob realizacji procesow rachunkowosci (Kawa, 2017), ale takze na
metody stosowane do zarzadzania nimi (Kaplan i Norton, 2001; Lada i Kozarkie-
wicz, 2010). W praktyce rachunkowosci zarzadczej jednym z najpopularniejszych
podej$¢ do pomiaru efektywnosci dzialalnosci jest zastosowanie zestawu wewngtrz-
nych miernikow dokonan (Skoczylas i Niemiec, 2016). W dotychczasowych publi-
kacjach z tego zakresu, np. (Nowak, 2015, 2018; Nita, 2016), zwraca si¢ uwage na
koniecznos¢ ich dostosowania do specyfiki dziatalnosci okreslonego podmiotu.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie powigzania sposobu pomiaru dokonan
migdzynarodowych centréw outsourcingu ustug finansowo-ksiegowych (BPO — Bu-
siness Process Outsourcing) ze specyfika tego typu podmiotow. Opracowanie przy-
gotowano na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz wtasnych badan empi-
rycznych. W pierwszej czgéci opracowania przedstawiono rozwazania teoretyczne.
W drugiej natomiast omowiono wyniki badan empirycznych zastosowan kluczo-
wych miernikéw dokonan w migdzynarodowych centrach outsourcingu procesow
finansowo-ksiegowych typu BPO. Z uwagi na poufnos$¢ informacji o wewnetrz-
nych rozwigzaniach zarzadczych badania przeprowadzono na podstawie wywiadow
z ekspertami i liderami zespoléw w dwodch centrach prowadzacych dzialalno$¢ na
terenie Polski. Zebrany material badawczy zostat poddany analizie jakosciowej 1 po-
stuzyt do okreslenia typu stosowanych miernikoéw oraz ich zwigzku ze specyfika
dziatalnosci centrow.

2. Koncepcja pomiaru dokonan

Pomiar dokonan jest koncepcja od wielu lat szeroko omawiang w licznych opraco-
waniach z zakresu rachunkowosci zarzadczej i controllingu (Nita, 2016, Nowak,
2018). Jednym z czgsciej przywotywanych okreslen tego pojecia jest definicja za-
proponowana przez The Chartered Institute of Management Accountants: pomiar
dokonan jest to proces oceny sprawnosci, z jakag podmiot sprawozdawczy odnosi
sukces poprzez ekonomiczne pozyskanie zasobow oraz ich sprawne i skuteczne wy-
korzystanie zgodnie z przyjetymi celami. Miary wynikoéw moga by¢ oparte na in-
formacjach niefinansowych i finansowych (Harvey, 2008, s. 3). W zblizony sposob
ujmuja to A. Neely, M. Gregory i1 K. Platts (1995), ktorzy okreslaja pomiar dokonan
jako ,,proces kwantyfikacji efektywnosci i skutecznosci przesztego dziatania”.
Wielu badaczy zwraca uwage na ewolucje tej koncepcji. A.M. Ghalayini
i J.S. Noble (1996, s. 63) wskazuja dwa gléwne nurty pomiaru dokonan przedsie-
biorstwa. Pierwszy przypada na okres od konca lat 80. XIX w. do poczatku lat 80.
ubiegltego wieku. W ujeciu tym pomiar dokonan oparty byt wytacznie na miernikach
finansowych, jak zwrot z inwestycji, zysk czy wydajnos$¢. Poczatki drugiego nurtu
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przypadaja na koniec lat 80. XX w. i stanowia odpowiedz na zmieniajace si¢ otocze-
nie biznesowe (Ghalayini i Noble, 1996). Przedsigbiorstwa, chcac odzyskac utraco-
ny rynek, dazyty do poprawy oferty produktowej pod wzgledem jakosci, elastyczno-
$ci, niezawodnosci oraz krotkiego czasu realizacji dostawy, a takze unowocze$nienia
procesu produkcji poprzez stosowanie m.in. nowych technologii. W wyniku tych
zmian (Lada i Kozarkiewicz 2010) stosowane dotychczas tradycyjne (finansowe)
mierniki pomiaru dokonan okazaty si¢ niewystarczajace, co wplyngto na koniecz-
no$¢ opracowania przez organizacje nowych systemow pomiaru osiggnig¢ dostoso-
wanych do aktualnych warunkow otoczenia.

Efektem omawianej transformacji jest wiele nowoczesnych systemow pomiaru
osiggni¢¢ (por. Nowak, 2015), m.in.: EFQM, piramida pomiaru dokonan, Tableau
de Bord, zbilansowana karta osiggnie¢. Najwigksza popularno$¢ w Polsce zdobyto
to ostatnie rozwigzanie, autorstwa R.S. Kaplana i D.P. Nortona, zaliczane do przeto-
mowych metod pomiaru osiagnig¢ organizacji (Lada i Kozarkiewicz, 2010, s. 195).
W podejsciu tym autorzy zaproponowali pomiar osiggni¢¢ w czterech perspekty-
wach: finansow, klienta, procesow wewnetrznych i perspektywy rozwoju, na podsta-
wie miernikow finansowych i niefinansowych opartych na wizji i strategii przedsig-
biorstwa, taczac krotko- 1 dlugoterminowe cele organizacji (Kaplan i Norton, 2001).

Jak zauwaza A. Kozarkiewicz (2012, s. 156), tak konstruowany system pomia-
ru osiggnig¢ wspomaga zaro6wno proces formutowania strategii, jak i monitorowa-
nie 1 raportowanie wynikow oraz tworzenie zbioréw danych wykorzystywanych
w procesach zarzadczych. Zdaniem A. Kozarkiewicz (2012, s. 156-157) poprawnie
sformutowany system pomiaru osiggni¢¢ powinien umozliwi¢ kadrze zarzadzajacej
oceng, czy organizacja realizuje przyjete cele strategiczne oraz w jakim stopniu sg
one realizowane, dzigki czemu staje si¢ skutecznym narzgdziem wdrazania strategii
przedsigbiorstwa.

Zdaniem Ch. Parkera (2000, s. 63) motywacja do wprowadzenia przez organiza-
cje systemu pomiaru dokonan jest che¢ zidentyfikowania czynnikéw sukcesu i we-
ryfikacji, czy oczekiwania i potrzeby klientow sg zaspokajane przez przedsigbior-
stwo, lepszego zrozumienia procesOw organizacji, zapewnienia, ze podejmowane
decyzje sg oparte na faktach, a nie przypuszczeniach, intuicji czy emocjach, weryfi-
kacji wystepowania problemu waskiego gardta oraz analizy realizacji planowanych
przedsiewzigé. Wedtug G.A. Rummlera i A.P. Brache’a (2000, s. 179) odpowiednio
zaprojektowany system pomiaru dokonan pozwala m.in. na: zidentyfikowanie pro-
blemoéw oraz wdrozenie usprawnien, przedstawienie pracownikom szczegotowych
wymagan, przeprowadzenie oceny pracownikow i ich nagradzania, doktadne pozna-
nie zasad funkcjonowania organizacji, zdefiniowanie kluczowych czynnikéw suk-
cesu oraz ich miar kontroli i oceny. Przy tym nalezy zaznaczy¢, ze aby system ten
stanowit warto$¢ dla kierownictwa, niezbedne jest jego kazdorazowe dostosowanie
do specyfiki dziatania konkretnego przedsigbiorstwa (Nita, 2016, s. 130).

Jednym z wymiaréw dostosowania systemu pomiaru dokonan jest jego dekom-
pozycja wedhug jednostek wewnetrznych lub zakreséw dziatania (procesow finanso-
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wo-ksiggowych), okreslanych mianem centrow odpowiedzialnos$ci. Zadania realizo-
wane w poszczegdlnych centrach odpowiedzialno$ci wkomponowane sag w system
celow organizacji. W ramach kazdego procesu opracowywany zostaje indywidual-
nych katalog kluczowych miernikow dokonan, dostosowanych do zakresu dziatania
oraz wymagan informacyjnych interesariuszy zarowno wewnetrznych (kadry zarza-
dzajacej 1 pracownikow odpowiedzialnych za wykonywanie zadan), jak i zewnetrz-
nych (np. klientow przekazujacych procesy finansowo-ksi¢gowe do realizacji przez
centrum BPO). Rozwigzanie to pozwala nie tylko zweryfikowa¢ stopien realizacji
celow organizacji, ale takze zarzadzac przebiegiem poszczegolnych proceséw oraz
wprowadzi¢ dzialania korygujace w wymagajacych tego obszarach.

3. Rodzaje miernikéow dokonan

Podstawg systemow pomiaru dokonan sg mierniki, ktore facznie przedstawiaja pelny

1 zintegrowany obraz wynikoéw przedsigbiorstwa (Carlucci, 2010, s. 67). W literatu-

rze przedmiotu (Grycuk, 2010; Rydzewska-Wtodarczyk i Sobieraj, 2015) kluczowe

mierniki pomiaru dokonan definiowane sg jako finansowe i niefinansowe miary po-
zwalajace przeprowadzi¢ ocene stopnia realizacji wyznaczonych przez organizacje
celow. Zdaniem E. Nowaka (2015, s. 369) systemowy pomiar dokonan jest przepro-
wadzany w oparciu o takie miary osiggni¢¢, ktore powinny: wspomagac¢ osigganie
celow organizacji, by¢ jednoznaczne w interpretacji, charakteryzowac si¢ ustalong
skalg pomiaru, motywowac do efektywnego dziatania, zaspokajac potrzeby najwaz-
niejszych grup interesariuszy, pozwala¢ na ustalanie docelowych wartos$ci dokonan,
nie by¢ podatne na manipulacje oraz wykazywac istotna zmiane przy pogarszaniu
badz poprawie dokonan. Dodatkowo A. Grycuk (2010, s. 29) podkresla, ze w pra-
widlowo sformulowanym systemie pomiaru wigkszos¢ wskaznikow powinna by¢
zorientowana na badanie poziomu satysfakcji klientow.

D. Parmenter (2015, s. 3-14) rozroznia cztery grupy miernikoOw organizacji,

w sklad ktérych wehodza mierniki zarowno finansowe, jak i niefinansowe:

*  Kluczowe mierniki rezultatu (KRIs — key result indicators) dostarczaja zarza-
dzajacym ogolnej informacji na temat sposobu funkcjonowania organizacji. Do
tej grupy wskaznikow mozna zaliczy¢: zysk netto na podstawowych produktach,
zysk przed opodatkowaniem, poziom zadowolenia klientow, wydajno$¢ oraz
rentownos¢ inwestycji, poziom zadowolenia pracownikow.

*  Mierniki wynikow (RIs — result indicators) dostarczaja informacji na temat spo-
sobu wspotpracy poszczegolnych zespolow w celu osiagniecia zatozonych wy-
nikow. Wskazniki te umozliwiajg pomiar osiggni¢¢ w szerokim horyzoncie cza-
sowym — obejmujg zarowno dziatania zrealizowane, jak i przyszte, planowane.
Pomiar dotyczy takich obszaréw, jak: zrealizowana sprzedaz w danym okresie
i liczba wdrozonych inicjatyw pracowniczych.

* Mierniki dokonan (PIs — performance indicators) pomagaja zespotom zintegro-
wac¢ podejmowane dziatania ze strategig organizacji w celu poprawy osiaganych
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przez nig wynikow. Mierniki te obejmuja: liczbe szkolen wewnetrznych i ze-

wnetrznych zaplanowanych w przysztosci oraz liczbg nieterminowo zrealizowa-

nych dostaw do klientow.

*  Kluczowe mierniki dokonan (KPIs — key performance indicators) dostarczaja
informacji o sposobie funkcjonowania organizacji w kluczowych dla niej ob-
szarach. Dzigki monitorowaniu tych miernikéw oraz zarzadzaniu nimi przed-
siebiorstwo moze znacznie poprawi¢ osiggang wydajno$¢. Do przyktadowych
miernikéw nalezacych do tej grupy mozna zaliczy¢: liczbe innowacji planowa-
nych do wdrozenia w ciggu nastgpnych np. 30 dni oraz skargi klientow, ktore nie
zostaly rozpatrzone w ciagu 24 godzin.

W literaturze przedmiotu wielu autoréw podkresla (Nita, 2016; Kowalewski,
2018), ze skonstruowany przez organizacj¢ katalog kluczowych miernikéw doko-
nan powinien zapewnia¢ mozliwos¢ kaskadowania ich w dot (mozliwo$¢ oceniania
na ich podstawie catego przedsiebiorstwa, poszczegdlnych wydziatow, jednostek
organizacyjnych, procesow), porownywalnos¢ osiagnie¢ w czasie (przy obliczaniu
poszczegolnego miernika konieczne jest zapewnienie tych samych zrodet informacji
we wszystkich badanych okresach) oraz mozliwo$¢ oceny osiagnig¢ z perspektywy
zardbwno wewngetrznej (wlasciciele, zarzad, pracownicy), jak i zewnetrznej (klienci).

4. Specyfika dzialalnosci centrow BPO

Rozwo6j nowoczesnych ustug biznesowych wkomponowany jest w szeroki zakres
zmian zachodzacych w $wiatowej gospodarce (por. Szukalski, 2007), do ktérych
nalezy zaliczy¢ tzw. proces serwicyzacji gospodarki, a takze proces delokalizacji po-
tencjatu wytworczego. Pierwszy zwigzany jest ze wzrostem znaczenia ustug w go-
spodarce oraz rozszerzeniem rozmaitych funkcji w sektorze produkcyjnym. Drugi
polega na wydzieleniu z organizacji poszczego6lnych funkcji i przekazywaniu ich
wyspecjalizowanym podmiotom, ktore dzigki zastosowaniu ekonomii skali sg w sta-
nie realizowaé dane procesy taniej. W literaturze przedmiotu (Swietla, 2014) roz-
roznia si¢ trzy podstawowe grupy dostawcow outsourcingu procesow biznesowych:
krajowe biura rachunkowe, centra ustug wspdlnych oraz mi¢dzynarodowe centra
outsourcingu procesow biznesowych, tzw. BPO (business process outsourcing). Ta
ostatnia grupa podmiotow stanowi istotny obszar zainteresowan zaroOwno zagranicz-
nych (Dorasamy, Marimuthu, Jayabalan, Raman i Kaliannan, 2010), jak i polskich
badaczy (Lada i Ziarkowski, 2017), co wynika z dostrzeganej w ostatnich latach
dynamicznej relokacji procesow ksiggowych m.in. do wyspecjalizowanych podmio-
tow dziatajacych na terenie Polski (ABSL 2017).

Migdzynarodowe centra outsourcingu procesoOw biznesowych (typu BPO)
swiadczg ustugi na rzecz klientow zewnetrznych prowadzacych dziatalno$¢ gospo-
darcza o charakterze globalnym (Swietla, 2014). Podmioty te oferuja szeroki za-
kres ustug finansowo-ksiegowych, poczawszy od prostych czynnosci polegajacych
na ewidencji faktur zakupu, ewidencji operacji kasowo-bankowych, rozliczaniu
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delegacji pracowniczych, windykacji nalezno$ci, sporzadzaniu raportéw finanso-
wo-ksiegowych, tworzeniu rozbudowanych analiz finansowo-ksiggowych, a takze
ewidencji dokumentacji ksiggowej i uzgadnianiu kont ksiegowych, az do bardziej
skomplikowanych zadan zwigzanych z transformacjg systemoéw rachunkowosci i fi-
nans6w obshugiwanych klientow. Centra BPO, dzigki wykorzystaniu efektu skali
wynikajacego z obstugi duzych wolumenow transakcji (np. ewidencji kilkudziesie-
ciu tysiecy faktur miesigcznie), stosujg zaawansowane rozwigzania technologiczne
(Lada i Ziarkowski, 2018), prowadzace do obnizenia kosztéw osobowych realiza-
cji poszczegodlnych procesow, dzigki czemu rozwigzania te stanowia istotny atrybut
warto$¢ dla klienta. W wyniku zastosowania automatyzacji i robotyzacji procesow
finansowo-ksiegowych (por. Deloitte, 2017) klienci centrum, obok korzysci zwia-
zanych z minimalizacjg kosztow obstugi poszczegdlnych funkceji, uzyskujg dodat-
kowa warto$¢ plynaca ze standaryzacji i usprawnienia procesdéw, skrocenia czasu
wykonywania poszczegolnych zadan, podniesienia jako$ci ustugi czy redukeji ry-
zyka btedéw bedacych efektem czynnika ludzkiego. Migdzynarodowe centra finan-
sowe, $wiadczac ustugi w oparciu o nowoczesne technologie informacyjno-komu-
nikacyjne oraz dostosowujac godziny pracy do strefy czasowej klienta, zapewniaja
nabywcom dostepnos¢ serwisu niemal nieograniczong pod wzgledem terytorialnym
i czasowym.

Ta specyfika oferty produktowej oraz dziatalnosci centrow BPO moze zatem
wymagac od zarzadzajacych tymi podmiotami skonstruowania odpowiedniego sys-
temu pomiaru dokonan oraz opracowania miernikow dokonan, ktore beda skutecz-
nie wspiera¢ zarzadzanie strategiczne i operacyjne.

5. Opis metody badawczej

Glownym celem przeprowadzonych badan empirycznych byta analiza rodzaju oraz
zakresu miernikow dokonan stosowanych przez migdzynarodowe centra ustug fi-
nansowo-ksiggowych. Badania miaty charakter badan jako$ciowych opartych na
podejsciu dedukcyjnym, w ktorych wykorzystano technike wywiadu swobodnego.
Badania przeprowadzono w styczniu 2019 roku wsrod ekspertow oraz liderow ze-
spotoéw zatrudnionych w dwoch miedzynarodowych centrach ushug finansowo-ksig-
gowych, prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski w zakresie $wiadczenia ustug
biznesowych na rzecz klientow zewngtrznych. Badane osoby sa odpowiedzialne za
realizacj¢ oraz nadzor przebiegu procesow finansowo-ksiegowych z obszaru ksiegi
gtéwnej (ewidencja polecen ksiegowania, uzgadnianie kont ksiegi glownej i ksiag
pomocniczych, sporzadzanie raportow i analiz finansowo-ksiggowych oraz reali-
zacja czynnosci ksiggowych zwigzanych z zamknigciem okresu rozliczeniowego),
dzialu ewidencji zobowiazan (ewidencja faktur zakupowych, obstuga ptatnosci wy-
chodzacych, sporzadzanie analiz i raportéw zadtuzenia), dziatu ewidencji naleznosci
(ewidencja otrzymanych ptatnosci, windykacja naleznosci, sporzadzanie analiz i ra-
portow finansowych) oraz dziatu controllingu procesow (kontrola zaewidencjono-
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wanych dokumentow pod wzgledem formalnym i rachunkowym). £acznie do bada-
nia zakwalifikowano czterech pracownikéw centrum BPO — dwoje ekspertow oraz
dwoje liderow zespotow.

W ramach prac badawczych przeprowadzono analiz¢ tresci wywiadow w za-
kresie obszarow pomiaru oraz miernikéw dokonan stosowanych przez centra BPO.
W pierwszej kolejnosci pogrupowano mierniki na cztery obszary (jednostki we-
wnetrzne nazywane procesami): dzialu ksiggi gtownej, dziatu naleznosci, dziatu zo-
bowigzan i dziatu controllingu proceséw'. W dalszej kolejnosci omoéwiono wskazniki
oraz przedstawiono cel ich stosowania. Wyniki badan prezentuja mierniki dokonan
stosowane przez centra BPO oraz ukazujg obszary, ktore w najwickszym stopniu
podlegaja kontroli przez organizacje §wiadczace ustugi finansowo-ksiggowe.

6. Wyniki badan

6.1. Obszar ksiegi glownej

W badanych podmiotach pomiar osiaggni¢¢ w obszarze ksiggi glownej prowadzony
jest z wykorzystaniem nast¢pujgcych miernikdw: terminowej realizacji zleconych
zadan, czasu realizacji kluczowych czynno$ci w trakcie zamknigcia miesigca, licz-
by poprawnie zaksiegowanych dokumentow i liczby poprawnie uzgodnionych kont
ksiegowych. Badani wskazuja, ze w obszarze ksiggi gtdéwnej pomiar osiagniec¢ sku-
piony jest na badaniu terminowosci oraz jako$ci realizowanych zadan.

Pierwsza grupa wskaznikoéw obejmuje mierniki stuzagce do pomiaru terminowo-
$ci realizacji czynnos$ci zleconych przez klienta. W badanych organizacjach stoso-
wane sg dwa mierniki: wskaznik terminowej realizacji zleconych zadan (obrazuje
stosunek zgloszen terminowo obstuzonych do catkowitej liczby zlecen od klienta
otrzymanych w analizowanym okresie) oraz czas realizacji kluczowych czynnosci
w trakcie miesigca. Badani podkreslaja, ze wskazniki te stanowig istotne narzedzie do
monitorowania ustalen kontraktowych zawartych pomigdzy centrum BPO a klien-
tem. Eksperci i liderzy zespotow zaznaczajg, ze nabywcy ustugi to bardzo czgsto
podmioty wchodzace w sktad grupy kapitatowej, w ktorej terminy sprawozdawczo-
$ci wewnetrznej sg ustalone odgornie. Przektada sie to na oczekiwania klientow co
do terminowej realizacji przekazanych do centrum procesow, a jej niedotrzymanie
moze skutkowac naliczanymi przez klienta karami finansowymi. Przy obliczaniu
poziomu poszczegdlnych wskaznikéw nalezy uwzgledni¢ op6znienia wynikajace
z dziatan lezacych po stronie klienta, np. oczekiwanie na uzupetienie brakujacych
danych, oczekiwanie na zatwierdzenie kosztu przez klienta czy zwigkszenie limitu
budzetowego. Badani podkreslaja, ze catkowita liczba nieterminowo ,,przeproceso-

! Przez controlling w badanych podmiotach rozumie si¢ jednostke wewnetrzna prowadzaca kon-
trole poprawnosci realizacji proceséw ksiegowych. Nie obejmuje ona zatem funkcji tradycyjnie w lite-
raturze przypisywanych controllingowi (Nowak, 2018).
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wanych” dokumentdéw zostaje skorygowana o opdznienia wynikajace z czynnikow
zewnetrznych, na ktdre pracownicy centrum nie majg wptywu.

Druga grupa miernikéw shuzy do pomiaru jakosci ustug finansowo-ksiggowych
$wiadczonych przez centrum. Wsroéd wskaznikow zaliczonych do tej grupy badani
wymieniali: liczb¢ poprawnie zaksiegowanych dokumentéw oraz liczbe popraw-
nie uzgodnionych kont ksiegowych. Pierwszy miernik obliczany jest jako stosunek
poprawnie zaksiegowanych dokumentéw do catkowitej liczby dokumentéw za-
ewidencjonowanych w danym miesigcu. Natomiast drugi to stosunek prawidlowo
uzgodnionych kont do catkowitej liczby uzgodnionych kont w danym okresie spra-
wozdawczym. W opinii badanych ekspertow i liderow zespoldw miary te wspierajg
proces zarzadzania jakos$cig realizowanych procesoéw, a takze dostarczajg informacji
na temat obszardw, w ktorych nalezy wprowadzi¢ dziatania naprawcze oraz uspraw-
nienia (np. automatyzacja poszczegdlnych czynnosci, dodatkowe audyty wewnetrz-
ne), prowadzace do zwigkszenia poprawnosci wykonywanych zadan.

6.2. Obszar zobowiazan

W obszarze zobowigzan badani wymieniali szereg miernikow dokonan: termino-
wa obshluge otrzymanych zlecen, automatycznie zaksiggowane faktury, odrzucone
faktury, terminowa ewidencj¢ faktur, uzgodnienia wewnatrzgrupowe. W obszarze
zobowiazan pomiary dokonan przeprowadzane sa pod wzgledem terminowosci, ja-
ko$ci swiadczonych ustug oraz zaangazowania zasobow wewnetrznych.

Pierwsza grupa wskaznikow stuzy do pomiaru terminowosci obshugiwanych
procesow. W tej grupie eksperci i liderzy zespotoéw wymieniaja: wskaznik termino-
wo obstuzonych zlecen (analogiczny wskaznik jak w obszarze naleznosci), wskaz-
nik terminowo zaksiggowanych faktur (stosunek terminowo zaksiggowanych faktur
do catkowitej liczby zaksiggowanych faktur w danym okresie sprawozdawczym)
oraz wskaznik terminowych platnosci wewnatrzgrupowych (stosunek niezaptaco-
nych faktur starszych niz jeden miesiac do catkowitej liczby niezaptaconych faktur
na ostatni dzien poprzedniego miesigca). Badani podkreslaja, ze catkowita liczba
nieterminowo ksiggowanych faktur jest korygowana o dokumenty, ktoérych opdznie-
nie wynika z dziatan niezaleznych od pracownikéw centrum, np. faktura nie zostata
zatwierdzona przez uprawniong osobg, dokument nie zostat opisany przez klienta
zgodnie z przyjetymi procedurami, faktura zawiera bledy, brak mozliwosci zaksie-
gowania faktury z powodu przekroczonego limitu budzetu. Miernik ten pozwala
zarzadza¢ przebiegiem procesu, a takze wskaza¢ obszary wymagajace usprawnien
zaréwno po stronie centrum BPO, jak i po stronie klienta.

Druga grupa wskaznikow stuzy do pomiaru jakosci swiadczonych ustug. W tym
celu centra stosujg wskaznik poprawnie zaksiggowanych faktur oraz wskaznik od-
rzuconych faktur. Wedtug badanych pierwszy miernik pozwala oceni¢ poprawnosé
prowadzonej ewidencji finansowo-ksiegowej w zakresie: wyboru numeru NIP, kodu
podatkowego, wystawcy dokumentu, konta bankowego, zaksiggowania faktury na
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odpowiednim konie ksiegowym, wprowadzenie odpowiedniej wartosci faktury oraz
ustawienie wtasciwych warunkéw ptatnosci. Drugi wskaznik informuje o liczbie od-
rzuconych dokumentow, ktérych nie mozna zaksiggowac (np. wezwanie do zaptaty,
proforma). Wedtug badanych celem stosowania tych miernikow jest wskazanie ob-
szardw, w ktérych niezbedne jest wprowadzenie dziatan korygujacych. Zerowy lub
niski poziom tych wskaznikow $wiadczy o wysokiej jakosci dostarczanego przez
centrum serwisu.

W badanych podmiotach przeprowadzany jest rowniez pomiar zaangazowania
zasobow wewngtrznych. W tym celu obliczany jest wskaznik automatycznie zaksig-
gowanych faktur. Miernik ten pozwala ustali¢ procentowy udziat stosowanych przez
centrum nowoczesnych rozwigzan technologicznych w obstudze catosci procesu.
Ponadto wykorzystywany jest on przez zarzadzajacych do oceny stopnia zaawanso-
wania projektu zwigzanego z automatyzacjg procesu.

6.3. Obszar naleznosci

Badani eksperci i liderzy zespolow wymienili pig¢ miernikéw wykorzystywanych
w pomiarze dokonan centrum w obszarze naleznosci. Sa to: wskaznik terminowe;j
obstugi zleconych zadan, wskaznik efektywnos$ci, wskaznik przeterminowanych
faktur, wskaznik obstugi aktualizacji danych klientow, wskaznik poprawnosci rozli-
czen. Mierniki te dziataja w trzech obszarach: terminowosci realizowanych zlecen,
jakosci obstugiwanych proceséw oraz efektywnosci.

W ramach kontroli terminowos$ci wykonywania zadan badane podmioty wy-
korzystuja wskaznik terminowej obstugi zleconych czynnosci (obliczany jako sto-
sunek zgloszen wykonanych na czas do catkowitej liczby zadan otrzymanych do
realizacji w danym miesigcu), wskaznik przeterminowanych naleznosci (stosunek
liczby przeterminowanych faktur na ostatni dzien badanego miesigca do catkowitej
liczby faktur zaksiggowanych w danym miesigcu), wskaznik obstugi aktualizacji
danych klientow (procentowy udziat terminowo obstuzonych zlecen do catkowitej
liczby zadan otrzymanych w badanym okresie). W badanych organizacjach pomiar
dokonan w obszarze dziatu naleznosci skoncentrowany jest w najwigkszym stopniu
na analizie terminowos$ci wykonywanych czynno$ci. Zdaniem ekspertow i liderow
zespotdéw klienci w trosce o utrzymanie plynnosci finansowej na jak najwyzszym
poziomie wymagaja od centrum BPO nadzoru nad terminowa obstuga naleznos$ci
oraz jak najszybszego wprowadzania dziatan windykacyjnych majacych na celu
skrocenie cyklu inkasa nalezno$ci, a w konsekwencji zapobiegnigcie problemowi
niewyptacalnosci podmiotu. W opinii badanych terminowa aktualizacja podstawo-
wych danych klienta oraz parametréw handlowych (zwigzana np. ze zmiang adresu
siedziby klienta, zmiang limitow kredytu kupieckiego) jest niezb¢dna do zapewnie-
nia prawidlowego przebiegu proceséw sprzedazy oraz redukeji ryzyka popetnianych
btedow (np. wstawienia faktury sprzedazy z odroczonym terminem ptatnosci, ktorej
warto$¢ przekracza ustalony limit kredytowy).
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Badani przeprowadzajg pomiar jako$ci swiadczonych ustug na podstawie wskaz-
nika mierzacego poprawno$¢ rozliczen. Miernik ten obliczany jest jako stosunek
anulowanych (btednych) rozliczen otrzymanych ptatnosci do catkowitej liczby roz-
liczonych dokumentow w danym miesigcu. Eksperci i liderzy zespotow podkreslaja,
ze wskaznik ten wynika z oczekiwan klientow zwigzanych z prawidtowa ewidencja
nalezno$ci. Wtasciwe rozliczenie kont klientow zmniejsza ryzyko zwigzane z bted-
ng alokacjg otrzymanych ptatnosci oraz niewtasciwg realizacjg proceséw sprzedazy
(np. zaniechanie wystawiania faktur na podstawie btednej informacji o przekroczo-
nym limicie kredytowym).

W badanych centrach pomiarowi poddawana jest rowniez efektywno$¢ dziatan.
W tym celu stosowany jest wskaznik obliczany jako stosunek faktur przeterminowa-
nych od 0 do 7 dni do catkowitej liczby przeterminowanych naleznosci. Miernik ten
pozwala zweryfikowa¢ podejmowane przez centrum BPO dziatania, ktorych celem
jest jak najszybsze odzyskanie zaangazowanych srodkow finansowych.

6.4. Obszar controllingu (kontroli) procesow

W obszarze controllingu realizowanych procesow finansowo-ksiegowych badani
wymieniali cztery mierniki: terminowo$¢ realizacji kontroli, liczbe poprawnie za-
ksiggowanych dokumentéw, wolumen dokumentéw poprawnie zaksiegowanych
przez okreslonego pracownika oraz satysfakcje klienta.

Pierwszy wskaznik, badajacy terminowo$¢ przeprowadzania kontroli, to pro-
centowy udzial dokumentow niezweryfikowanych w terminie do catkowitej sumy
probek wytonionych do badania. Zerowy lub niski poziom tego miernika dowodzi,
ze wewngtrzne kontrole przeprowadzane sg terminowo, co pozwala zminimalizo-
wac ryzyko zwigzane z btednie zaksiegowang faktura czy niepoprawnie zrealizowa-
ng platnoscia (przelew dla btgdnego kontrahenta lub niewtasciwe konto bankowe).
Zdaniem badanych wskaznik ten pozwala menedzerom wskaza¢ obszary, w ktorych
niezbegdne jest zwigkszenie zasobow celem zapewnienia prawidtowego przebiegu
realizacji procesow.

Wskaznik poprawnie zaksiggowanych dokumentow obliczany jest jako pro-
centowy udziat blednie zaksiegowanych faktur w catkowitej liczbie faktur zaewi-
dencjonowanych w danym okresie sprawozdawczym. W ramach tego wskaznika
uwzgledniane sg btedy dotyczace: daty dokumentu oraz obowigzku podatkowego,
rachunku bankowego odbiorcy ptatnosci, poprawnie wybranego konta ksiggowego,
poprawnego kodu podatkowego, ustawienia odpowiednich parametrow ptatnosci
(przelew, przedpftata, gotdwka), wyboru poprawnego kontrahenta. W opinii bada-
nych wskaznik ten ma na celu zbada¢ poziom jakosci §wiadczonego serwisu oraz
zidentyfikowa¢ obszary, w ktorych niezbedne jest wprowadzenie odpowiednich
dziatan naprawczych.

Kolejny wskaznik ukazuje udzial poprawnie zaksiegowanych faktur w catko-
witej liczbie dokumentow zaewidencjonowanych przez okreslonego pracownika
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w analizowanym okresie sprawozdawczym. Miernik ten pozwala kadrze menedzer-
skiej oceni¢ czestotliwos¢ popelniania btedow przez danego ksiggowego i ma na
celu wsparcie procesu monitorowania i zarzadzania jakoscia serwisu, a takze wska-
zanie obszardéw, w ktorych konieczne jest wdrozenie planu naprawczego dla okre-
$lonego pracownika, np. szkolenia z rachunkowo$ci czy podatkow.

Ostatni miernik stosowany w migdzynarodowych centrach outsourcingu ustug
finansowo-ksiegowych bada poziom satysfakcji klientow z nabywanego serwisu.
W tym celu do klientow kierowana jest ankieta zawierajaca pytania na temat zado-
wolenia z ustugi w zakresie jakosci, terminowosci, przebiegu komunikacji, reakcji
pracownikoéw centrum na otrzymane zlecenia czy czasu wykonywania poszczegol-
nych zadan.

7. Podsumowanie

Przeprowadzona na potrzeby niniejszego opracowania analiza sktania do sformuto-
wania nastgpujacych wnioskow:

1. Migdzynarodowe centra outsourcingu proceséw finansowo-ksiggowych do-
konuja pogrupowania miernikéw dokonan wedtug czterech centrow odpowiedzial-
nosci (procesow), tj. obszaru ksiegi gtdéwnej (wskazniki: terminowej realizacji zleco-
nych zadan, czasu realizacji kluczowych czynnos$ci w trakcie zamknigcia miesigca,
liczby poprawnie zaksiggowanych dokumentdw, liczby poprawnie uzgodnionych
kont ksiggowych), obszaru zobowigzan (wskazniki: terminowej obstugi otrzyma-
nych zlecen, automatycznie zaksiggowanych faktur, odrzuconych faktur, terminowe;j
ewidencji faktur, uzgodnien wewnatrzgrupowych), obszaru naleznosci (wskazniki:
terminowej obshugi zleconych zadan, efektywnosci, przeterminowanych faktur, ob-
stugi aktualizacji danych klientow, poprawnosci rozliczen) oraz obszaru controllingu
(kontroli) proceséw (wskazniki: terminowosci realizacji kontroli, liczby poprawnie
zaksiggowanych dokumentoéw, wolumenu poprawnie zaksiggowanych dokumentow
przez okreslonego pracownika oraz satysfakcji klienta), w ujeciu zarowno iloscio-
wym, jak i jakosciowym.

2. Wykorzystywane przez migdzynarodowe centra BPO mierniki pomiaru doko-
nan wkomponowane sg w strategi¢ oraz cele organizacji, a takze odpowiadajg ziden-
tyfikowanym wymaganiom i potrzebom informacyjnym zar6wno wewngtrznym, jak
1 zewnetrznym interesariuszy. Mierniki te, oprocz oceny stopnia realizacji strategii
i celow centrum, pozwalaja zarzadza¢ procesem realizacji ustugi finansowo-ksiggo-
wej w ramach ustalen zawartych w kontrakcie pomiedzy centrum BPO a nabywca
ustugi. Nalezy podkresli¢, ze wnioski plynace z badan potwierdzaja prezentowa-
ny w literaturze przedmiotu poglad (Swietla, 2014; Nita, 2016), zgodnie z ktorym
prawidlowo zdefiniowane mierniki pomiaru dokonan stanowig istotne narzg¢dzie
monitorowania przebiegu projektu outsourcingu proceséw finansowo-ksi¢gowych
1 zarzgdzania nim.
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3. System pomiaru dokonan badanych centréw outsourcingu ustug finansowo-
-ksiggowych skonstruowany jest w oparciu o trzy wyodrgbnione grupy miernikow,
tj. kluczowych miernikéw rezultatu (wskaznik satysfakcji klientow), miernikow
dokonan (np. liczba automatycznie zaksiggowanych faktur, liczba poprawnie za-
ksiggowanych dokumentéow) oraz kluczowych miernikéw dokonan (np. terminowa
realizacja otrzymanych zlecen, terminowa ewidencja faktur, terminowa ptatnos¢
faktur wewnatrzgrupowych). Uzyskane wyniki badan empirycznych znajdujg po-
twierdzenie w opiniach prezentowanych w pismiennictwie naukowym (Rydzewska-
-Wlodarczyk i Sobieraj, 2015). Zdaniem B. Nity (2016) zaprezentowane powyzej
obszary pomiaru dokonan w zakresie obstugi nabywcow ustug finansowo-ksiego-
wych w pelni odzwierciedlajg kluczowe czynniki sukcesu podmiotéw typu BPO.

Przedstawione wyniki badan majg pewne ograniczenia. Do najwazniejszych
naleza ograniczenia zwigzane z zastosowang metoda badawcza oraz liczebnoscia
proby. Ze wzgledu na duzy stopien standaryzacji sposobow funkcjonowania cen-
trow ustug finansowo-ksiggowych uznano, Ze reprezentanci dwoch centrow typu
BPO dostarcza wystarczajacego wgladu w sposob funkcjonowania wewnetrznych
systemow pomiaru osiggni¢¢. W kolejnych badaniach zasadne byloby rozszerzenie
zakresu materiatu badawczego na inne centra, w tym szczegolnie na nie objete bada-
niem centra ustug wspolnych (SSC — Shared Services Centers).

Niezaleznie od tych ograniczen wyniki badan empirycznych maja takze duze
znaczenie aplikacyjne. W warunkach spodziewanej masowej automatyzacji pro-
cesoOw rachunkowosci w centrach typu BPO wskazniki te moga rowniez postuzy¢
jako miary porownania efektow pracy ludzkiej oraz automatdéw. Dzigki takiemu po-
roéwnaniu tatwiejsze stanie si¢ monitorowanie efektywnosci implementacji nowych
technologii w centrach ustug finansowo-ksiegowych.

Literatura

ABSL. (2017). Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2017. Warszawa: Zwiazek Liderow
Sektora Ustug Biznesowych.

Carlucci, D. (2010). Evaluating and selecting key performance indicators: an ANP-based model. Mea-
suring Business Excellence, 14(2), 66-76.

Deloitte. (2017). The robots are ready. Are you? Untapped advantage in your Digital workforce. Lon-
don: Deloitte.

Dorasamy, M., Marimuthu, M., Jayabalan, J., Raman, M. i Kaliannan, M. (2010). Critical factors in
outsourcing of accounting functions in Malaysian small medium-sized enterprises (SMEs). Kajian
Malaysia, 2(28).

Ghalayini, A. M. i Noble, J. S. (1996). The changing basis of performance measurement. /nternational
Journal of Operations & Production Management, 16(8).

Grycuk, A. (2010). Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) jako narzgdzie doskonalenia efektywno-
$ci operacyjnej firm produkcyjnych zorientowanych na lean. Przeglgd Organizacji, (2), 28-31.

Harvey, J. (2008). Performance Measurement. Topic Gateway Series No. 9. London: CIMA.

Kaplan, R. i Norton, D. (2001). Strategiczna Karta Wynikow: jak przetozyc¢ strategie na dziatania.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.



258 Monika Lada, Piotr Ziarkowski

Kawa, M. (2017). Outsourcing finansowo-ksiegowy. Wroctaw: Wydawnictwo Marina.

Kowalewski, M. (2018). System pomiaru dokonan przedsigbiorstwa. W: E. Nowak (red.), Pomiar i ra-
portowanie dokonan przedsigbiorstwa. Warszawa: CeDeWu.

Kozarkiewicz, A. (2012). Zarzqdzanie portfelami projektow. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Lada, M. i Kozarkiewicz, A. (2010). Zarzqdzanie wartoscig projektow. Instrumenty rachunkowosci
zarzqdczej i kontrolingu. Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck.

Lada, M. i Ziarkowski, P. (2017). Analiza przydatnosci modeli warto$ci dla klienta w zarzadzaniu ushu-
gami finansowo-ksiggowymi. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach, (341), 210-219.

Ltada, M. i Ziarkowski, P. (2018). Ustlugi finansowo-ksiggowe w obrazkach. Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (522), 251-260.

Neely, A., Gregory, M. i Platts, K. (1995). Performance measurement system design: a literature review
and research agenda. International Journal of Operations & Production Management, 15(4) 80-116.

Nita, B. (2016). Praktyka pomiaru dokonan w zakresie obshugi klienta w sektorze BPO/SSC. Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, (300), 129-139.

Nowak, E. (2015). Controlling zorientowany na dokonania przedsigbiorstwa. Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (398), 363-371.

Nowak, E. (red.). (2018). Controlling dla menedzeréw. Warszawa: CeDeWu.

Parker, Ch. (2000). Performance measurement. Work Study, 49(2), 63-66.

Parmenter, D. (2015). Key Performance Indicators. Developing, implementing, and using winning
KPIs. 3" ed., Wiley.

Rummler, G. A. i Brache, A. P. (2000). Podnoszenie efektywnosci organizacji. Jak zarzqdzac¢ ,, bialymi
plamami” w strukturze organizacyjnej?. Warszawa: PWE.

Rydzewska-Wtodarczyk, M. i Sobieraj, M. (2015). Pomiar efektywnosci procesow za pomoca kluczo-
wych wskaznikow efektywnosci. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 864, Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 76(2), 333-347.

Skoczylas, W. i Niemiec, A. (2016), System pomiaru dokonan. Diagnoza rozwigzan stosowanych
w polskich przedsigbiorstwach. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 80(2), cz.1, 149-162.

Szukalski, S. M. (2007). Transgraniczny transfer ustug biznesowych. Potencjal i szanse polskiej gospo-
darki. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, (213), 159-181.

Swietla, K. (2014). Qutsourcing ustug ksiegowych w swietle oczekiwari biur rachunkowych i ich klien-
tow. Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.



	17




