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WSTEP

Wspolczesne przedsigbiorstwo funkcjonuje w dynamicznie zmieniajacej
si¢ rzeczywisto$ci. Wzrost oczekiwan klientéw w zakresie zaspokojenia ich
potrzeb czy rozwdj technologii, to czynniki, ktére wymagaja dokonania za-
sadniczych zmian w metodach zarzadzania. Poszukiwanie nowych rozwiazan
powinno wpisywac si¢ w strategic wspdlczesnego przedsicbiorstwa. Przedsie-
biorcy, aby sprosta¢ wymaganiom szybko zmieniajacego si¢ otoczenia, kon-
centrujg si¢ na dzialalnosci podstawowej. Procesy biznesowe, ktére nie maja
kluczowego znaczenia dla aktywnosci podmiotu gospodarczego moga zostaé
wydzielone na zewnatrz.

Outsourcing jako praktyka biznesowa upowszechnil si¢ gléwnie w tych
obszarach dzialalnosci przedsi¢biorstw, ktére nie naleza do ich podstawo-
wej aktywnosci. W latach osiemdziesigtych XX w. oraz na poczatku XXI w.
mozna bylo zaobserwowaé szybki rozwéj zwlaszcza outsourcingu proceséw
finansowo-ksiggowych, ktére dla wigkszosci przedsigbiorstw nie stanowia
dziatalnoéci podstawowej. Transformacja ustrojowa oraz reforma systemu
podatkowego spowodowaly, ze znacznie wzrosla liczba podmiotéw objetych
obowiazkiem podatkowym. W efekcie tych zmian powstalo okolo dwéch
milionéw nowych podmiotéw gospodarczych, ktére zostaly objete nowymi
obowiazkami podatkowymi. Tymczasem dzialalnosci przedsigbiorstw towa-
rzysz3 niejednoznaczne oraz czgsto zmieniajace si¢ przepisy podatkowe. Prawo
podatkowe charakteryzuje duza zawilos$¢, kazuistyka i nadmierna obszernos¢.
Dodatkowo podlega ono czgstym modyfikacjom. Nierzadko wydawane sa
w jednym czasie rézne interpretacje indywidualne w odniesieniu do analo-
gicznych stanéw faktycznych. Rodzi to koniecznos¢ podjecia wspdlpracy ze
specjalista z dziedziny prawa podatkowego.

Zgodnie z ustawg o doradztwie podatkowym czynnosci doradztwa po-
datkowego moga zawodowo wykonywa¢ doradcy podatkowi, adwokaci, rad-

cowie prawni i biegli rewidenci — w zakresie wskazanym w ustawie. Dwie
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sposréd tych czynnosci, a mianowicie prowadzenie ksiag podatkowych oraz
sporzadzanie zeznan i deklaracji podatkowych moga wykonywad wszystkie
osoby, niezaleznie od posiadanych kwalifikacji. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze
w $wietle przepiséw powolanej ustawy podmiotem, ktéry wykonuje zawodo-
wo czynnosci doradztwa podatkowego jest doradca podatkowy.

Monografia dotyczy tematu bardzo aktualnego, gdyz przepisy podatko-
we sa obszerne i ulegaja czestym zmianom, a liczba podmiotéw gospodar-
czych objetych obowiazkiem ich stosowania jest bardzo duza. Nie budzi wigc
zdziwienia, ze outsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego jest
coraz czgstszg, praktyka w dzialalnosci przedsigbiorstw. Gléwnym motywem
podjecia tematu pracy jest poznanie zaleznosci pomiedzy outsourcingiem
rachunkowosci i doradztwa podatkowego a procesem zarzadzania malym
i $rednim przedsigbiorstwem. Kolejna przestanka jest che¢ ustalenia czy wy-
dzielenie poza struktury whasne funkeji rachunkowosci i doradztwa podatko-
wego przyczynia si¢ do osiagniccia przewagi konkurencyjnej. Podjeto réwniez
prébe okreslenia czynnikéw warunkujacych skuteczno$é wspétpracy oraz po-
wody jej zawierania.

W trakcie pisania pracy stworzono model outsourcingu doradztwa po-
datkowego, ktdry stanowi nowo$¢ w stosunku do innych prac i badan z tego
zakresu. Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily okresli¢, czy outsour-
cing rachunkowosci i doradztwa podatkowego przyczynia si¢ do wzmacniania
przewagi konkurencyjnej. Na potrzeby niniejszej pracy przewage konkuren-
cyjng odnosi si¢ do calego przedsigbiorstwa i rozumie si¢ ja jako umiejetnosé
tworzenia wigkszej niz konkurenci wartosci dodanej dla klientéw, co przekta-
da si¢ na osiaganie wyzszych zyskéw.

Waznym powodem podjecia tematu pracy bylo réwniez doswiadczenie
zawodowe autorki, ktéra od kilku lat prowadzi kancelarie podatkowa, dzigki
czemu jest strong kontraktu outsourcingowego.

Celem pracy jest poznanie zaleznosci pomiedzy stosowaniem outsourcin-
gu rachunkowosci i doradztwa podatkowego a procesem zarzadzania matym i
srednim przedsigbiorstwem oraz wskazanie, w jaki sposéb prawidlowy wybdr
partnera outsourcingowego wplywa na powodzenie kontraktu. Rozwinigciem

celu gléwnego sa nastgpujace cele szczegdlowe:

1.  Wskazanie przyczyn stosowania outsourcingu rachunkowosci i
doradztwa podatkowego.

2. Zbadanie, czy dzi¢ki wspétpracy z kancelarig podatkows przedsie-
biorstwo uzyskuje dodatkowe korzysci.
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3. Identyfikacja czynnikéw warunkujacych skutecznosé outsourcingu.

4. Wykazanie, ze jednym z czynnikéw wplywajacych na budowanie
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw jest outsourcing rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego.

Celem praktycznym pracy jest sformutowanie modelu outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli,
jaka petni wybér partnera kontrakeu.

Uwzgledniajac dotychczasowy stan badan i do§wiadczen z zakresu out-
sourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego, sformulowano nastgpu-
jaca hipoteze¢ gléwna:

,Outsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego przyczynia si¢ do
osiagniecia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej”.

Réwnolegle do hipotezy gtéwnej, sformutowano nastepujace hipotezy

pomocnicze:

1.  Czeste zmiany przepisébw podatkowych oraz ich zawito$¢ zwigksza-
ja czestotliwo$¢ delegowania obszaru rachunkowosci i doradzewa
podatkowego do wyspecjalizowanej firmy zewnetrznej.

2. W wyniku stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego przedsi¢biorca osigga dodatkowe korzysci.

3. Wybér dostawcy ustugi outsourcingowej jest kluczowq kwestia dla
zapewnienia wysokiej jakosci ustug rachunkowosci i doradztwa

podatkowego.

Osiagnigcie gléwnego celu badawczego bylo mozliwe dzigki wyczerpu-
jacej analizie literatury przedmiotu. W ramach studiéw literaturowych do-
konano kwerendy ponad dwustu pozycji ksiazkowych. Krytyczna analiza
dostepnej literatury przedmiotu obejmuje krajowe i zagraniczne publikacje
naukowe, czasopi$miennictwo, dokumenty wewnetrzne przedsi¢biorstw oraz
zrédla internetowe. Przede wszystkim wykorzystano Zrédta z lac 2000-2019,
jednak w przypadku fundamentalnych zalozeri koncepcji outsourcingu korzy-
stano ze starszych Zrédel. Najwazniejsze dane statystyczne zostaly zaczerpnigte
z materialéw zrédtowych Gléwnego Urzgdu Statystycznego.

W celu eksploracji badanych zaleznosci oraz weryfikacji postawionych
hipotez przeprowadzone zostalo strukturalizowane badanie z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety zawierajacego pytania dotyczace zidentyfikowanych
probleméw badawczych. Ta cz¢$¢ badania objela swym zakresem przedsie-
biorcéw prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza na terenie podregionu cze-

stochowskiego, bedacych strong kontraktu outsourcingu rachunkowosci
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i doradztwa podatkowego. Przeprowadzone badania na podstawie Zrédel wtér-
nych daly asumpt do interpretacji wynikéw przy pomocy metod graficznych.

Struktura pracy obejmuje wstep, pie¢ rozdzialéw oraz zakonczenie.
Calo$¢ uzupelniona jest spisem literatury i pozostalych zrédel, spisem tabel,
rysunkéw i zakacznikéw.

Rozdzial I pt. , Rola outsourcingu w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem”
stanowi wprowadzenie do calej pracy. Przyblizono w nim geneze¢ zjawiska
outsourcingu oraz opisano zjawisko globalizacji, koncepcje lean management
i reengineering, jako wplywajace na rozwéj outsourcingu. Nastgpnie przed-
stawiono definicje oraz teoretyczne podstawy outsourcingu, takie jak: teori¢
agengji, teori¢ kontraktualna, teori¢ kosztéw transakcyjnych, teori¢ zasobowa,
teori¢ gier oraz koncepcje faficucha wartosci. W kolejnej cz¢sci zaprezentowa-
no rodzaje i cele outsourcingu. Rozdziat koricza rozwazania dotyczace wyko-
rzystania outsourcingu w zarzadzaniu matym i §rednim przedsi¢biorstwem.

W rozdziale II pt. ,Znaczenie konkurencyjnosci w dziatalnosci przedsie-
biorstw sektora MSP” zaprezentowano istote konkurencyjnosci oraz przed-
stawiono outsourcing doradztwa podatkowego, jako strategic zwickszania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw. W kolejnej cz¢sci zawarto rozwazania do-
tyczace przyczyn stosowania outsourcingu doradztwa podatkowego.

Rozdzial 111 pt. ,, Przebieg wspotpracy w ramach outsourcingu rachunkowo-
sci i doradztwa podatkowego” poswigcono problematyce outsourcingu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Zapre-
zentowano etapy wdrazania outsourcingu w przedsi¢biorstwie. W tej czesci
pracy zawarto prawne uwarunkowania i charakterystyke zawodu doradcy po-
datkowego oraz wskazano inne zawody uprawnione do wykonywania czyn-
nosci doradztwa podatkowego, takie jak: zawdéd adwokata, radcy prawnego
i bieglego rewidenta. Rozdziat koricza rozwazania na temat wykorzystania klu-
czowych wskaznikéw efektywnosci do pomiaru efektywnosci outsourcingu.

Rozdzial IV pt. ,,OQutsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego
w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem w swietle badar empirycznych” po§wiecono
przedstawieniu przeprowadzonych badaii empirycznych. Badania przepro-
wadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wérdd przedsigbiorcéw
wspdtpracujacych z kancelariami podatkowymi, dzialajacymi na terenie
podregionu cz¢stochowskiego. Ich wyniki zaprezentowane zostaly w postaci
graficznej. W tej czgéci pracy zawarto réwniez wyniki badan statystycznych.
Na podstawie informacji uzyskanych w przeprowadzonym badaniu zweryfi-

kowano hipotezy badawcze.
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Rozdzial V pt. ,,Model outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatko-
wego” zawiera oceng strategii outsourcingu rachunkowosci i doradztwa po-
datkowego. Zawarto w nim postrzeganie wspdtpracy outsourcingowej przez
respondentédw. Pracg wieczy koncepcyjny model outsourcingu rachunko-
wosci i doradztwa podatkowego. W rozdziale tym zawarto réwniez wnioski
z przeprowadzonych badan empirycznych.

Rozwazania zawarte w niniejszej pracy doprowadzily do opracowania
modelu outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego, ktéry moze
by¢ podstawa zwickszania konkurencyjnosci przedsi¢biorstw. Zaproponowa-
ny model outsourcingu ma charakter uniwersalny i moze zosta¢ wykorzystany
bez wzgledu na forme wydzielenia. W tym kontekscie kazdorazowo nalezy
dostosowaé go do specyfiki dzialalnosci oraz poziomu zaawansowania outso-
urcingu proceséw finansowo-ksiggowych w przedsigbiorstwie.

Rozprawe koncza wnioski bedace podsumowaniem podjetej tematyki
badawcze;.

Niniejsza monografia stanowi nieco zmodyfikowana wersje rozprawy
doktorskiej pt. , Outsourcing doradztwa podatkowego w zarzqdzaniu przedsie-
biorstwem”, obronionej 16.03.2021 r. na Wydziale Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej.
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ROZDZIAL 1

ROLA OUTSOURCINGU W PROCESIE
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

»Bledem jest strzyc sig samemu”

Forest Gump

Wspélczesnie obserwuje si¢ dynamiczny rozwdj rynku ustug outsour-
cingowych, co wplywa na ksztalt polskiej gospodarki. Niepewnos¢ spowo-
dowana szybkim tempem zmian zachodzacych w otoczeniu przedsi¢biorstwa
wymusza poszukiwanie nowych metod zarzadzania. Jedna z nich jest outsour-
cing, ktéry wplywa na elastyczno$¢ i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw'. Out-
sourcing staje si¢ istotnym czynnikiem warunkujacym sukces przedsi¢bior-
stwa. Jest zwigzany z podejmowaniem decyzji umozliwiajacych wspomaganie
proceséw gléwnych w przedsigbiorstwie.

W niniejszym rozdziale przyblizono geneze¢ outsourcingu, szczegdlnej
analizie poddajac zjawisko globalizacji. W dalszej kolejnosci zaprezentowano
definicj¢ outsourcingu oraz jego teoretyczne podstawy. Nastepnie wskazano
klasyfikacje réznych form outsourcingu oraz jego podstawowe cele. W ostat-
niej cze¢sci rozdziatu przedstawiono mozliwosci wykorzystania outsourcingu

w zarzadzaniu przedsiebiorstw sektora MSP.

' H. Lewandowska, Outsourcing. Model zarzqdzania w podmiotach sektora ochrony zdrowia,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 9.
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1.1 GENEZA ZJAWISKA OUTSOURCINGU

Biorac pod uwagg zlozonos$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu, nale-
zy stwierdzié, ze sa one gléwnym stymulatorem proceséw, ktdre w istotny
sposéb wplywaja na funkcjonowanie przedsigbiorstw?. Nalezy zgodzi¢ sig
z L. Kieltyka, ze jedynym stalym elementem w przedsi¢biorstwach jest ciagla
zmiana’. W ich efekcie, aby odnie$¢ sukces na rynku, przedsigbiorstwa mu-
sz zmieni¢ sposéb funkcjonowania. Standardowe instrumenty konkurowa-
nia, takie jak: cena czy jako$¢ produktu juz nie wystarczaja. Duze znaczenie
dla osiagniccia przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw na globalnym rynku
maja stosowane przez nie nowoczesne metody zarzadzania®. Jedna z metod
umozliwiajacych szybka reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu jest kon-
cepcja outsourcingu funkcji pomocniczych przedsigbiorstwa.

Na rozwdéj outsourcingu wplyw mialy zwlaszcza:

- globalizacja,
- reengineering,
- lean management.

Poczatkéw outsourcingu upatruje si¢ w globalizacji. Zjawisko to jest
mocno skorelowane z przemieszczaniem si¢ produkgji i $wiadczeniem ushug,
co z kolei dato poczatek outsourcingowi i offshoringowi’. Pojecie globalizacji
budzi duze emocje i kontrowersje. Post¢pujaca globalizacja wywiera wplyw na
kazdego cztowicka. Oddziatuje réwniez na funkcjonowanie przedsi¢biorstw.

Pojecie globalizacji opiera si¢ jednowymiarowym definicjom. W duzej
mierze jest to spowodowane zlozonoscia i wielowymiarowoscig procesu glo-
balizacji. Interpretowanie tego zjawiska przez badaczy réini si¢ w zaleznosci

od dziedziny, jaka si¢ zajmujg (zob. tab. nr 1).

2 M. Sztorc, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsi¢biorstw sektora hotelarskiego w XXI wie-
ku z perspektywy globalizacji korporacyjnej, Zeszyty Naukowe Politechniki Slqskiej, Organizacja
i Zarzadzanie, z. 118, Katowice 2018, s. 9.

3> L. Kieltyka, Rola menedzera we wspétczesnych organizacjach, Przeglad Organizacji, 8/2016,
hetps://doi.org/10.33141/p0.2016.08.01, s. 8.

¢ A. Miara, Wplyw globalizacji na zarzqdzanie we wspotezesnym przedsigbiorstwie, Zeszyty Na-
ukowe SGGW w Warszawie. Polityki Europejskie, Finanse i Marketing, 2017, nr 17 (66),
s. 96.

> B. Orlinski, Wplyw outsourcingu i offshoringu na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w warunkach
globalizacji [w:] Zarzqdzanie i Finanse V2, W. Golnau (red.), Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdarnskiego, Sopot 2013, s. 229-240.
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ROLA OUTSOURCINGU W PROCESIE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Wsréd najwazniejszych cech globalizacji wymienia sig®:

wielowymiarowo$¢ — procesy globalizacji zachodza w réznych
dziedzinach, ktére si¢ wzajemnie przeplataja, np. polityce, gospo-
darce, kulturze, wojskowosci;

integrowanie — laczenie gospodarek $wiatowych w ramach
powigzan kooperacyjnych, handlowych, inwestycyjnych czy
produkeyjnych;

wspolzaleznosé — jej istote oddajg stowa sekretarza stanu w admi-
nistracji B. Clintona, S. Talbota: ~co dzieje si¢ tam, ma znaczenie

tutaj”’;

zwiazek z postgpem nauki, techniki i organizacji — globalizacja jest
nastgpstwem szybkiego postepu technicznego i technologicznego;

czas i przestrzen — brak ograniczeni czasowych i przestrzennych dzig-
ki przekazom satelitarnym czy nowoczesnym srodkom transportu;

dialektyczny charakter — $cieranie si¢ powiazanych ze sobg zjawisk

o przeciwstawnym charakterze.

Tabela 1. Definicje globalizacji

Autor Definicja
Globalizacja oznacza stopniowe rozszerzanie si¢ na migdzynaro-
B. Szacka dowa skale zasiegu podziatu pracy i wymiany rynkowej, a takze
powiazan i oddzialywari migdzy ludZmi w réznych sferach zycia.
R.G. Harris Globalizacja to rosnaca internacjonalizacja produkgji, dystrybucji

i marketingu débr i ustug.

H. Czaja-Cieszyriska

Globalizacja zwigzana jest ze zwigkszaniem rozmiaréw i wzro-
stem intensywnosci powigzari pomi¢dzy krajami. Sg one oparte
na przeplywach towaréw, ustug, kapitatu i ludzi.

. A. F. Stoner, Globalizacja utozsamiana jest ze $wiadomoscia organizacji, b

) J & )L Dy
R. E. Freeman, w swych interesach uwzglednialy ogdélno§wiatowy, a nie lokalny
D. R. Gilbert punkt widzenia.
J. Sheffield, A. . L L,
Korotavey Globalizacja oznacza proces taczacy przesztos¢, terazniejszosé
L Grin};n ’ i przyszlosé.

¢ B. Slusarczyk, D. Szajt, Globalizacja jako element wzrostu konkurencyjnosci, Wydawnictwo
Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2013, s. 100.
7 S. Talbot, Globalization and Diplomacy: A Practicioners Perspective, ,Foreign Policy” 1997,

no. 4, s. 81.
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Globalizacja to proces wzmacniania powigzan krajowych

i $wiatowych, do ktorych dochodzi w wyniku liberalizacji
handlu i transferu kapitatu, a takze przeplywu informacji w skali

M. Guzek . . S . R

miedzynarodowej. Autor uwaza, ze w procesie globalizacji mamy

do czynienia z relatywnie niewielkim natezeniem przeplywu sily

roboczej.

Zrédlo: B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2003, s. 104;
R. G. Harris, Globalization, Trade and Incom, ,Candian Journal of Economics”, November
1993; H. Czaja-Cieszytiska, Dostosowanie sprawozdawczosci finansowej w mikro i matych przed-
sigbiorstwach w Polsce do migdzynarodowych standardéw rachunkowosci, CeDeWu, Warszawa
2012, s. 215 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Kierowanie, Warszawa 2001, Wy-
dawnictwo Naukowe PWE, s. 137; ]. Shefhield, A. Korotayev, L. Grini, Globalization as a link
between the past and the future [w:] Globalization. Yesterday, Today, and Tomorrow, ]. Sheffield,
A. Korotayev, L. Grinin (red.), Litchfi eld Park, AZ 85340, USA 2013; M. Guzek, Miedzy-
narodowe stosunki gospodarcze. Zarys teorii i polityki handlowej, PWE, Warszawa 2006, s. 22.

Zdaniem T. Kaczmarka, globalizacja jest procesem, ktéry z jednej strony
oddziatuje w istotny sposdb na ekonomie, gospodarke, kulture i spoleczen-
stwo, z drugiej natomiast wciaz pozostaje in statu nascendi®.

Zadaniem gospodarki jest ograniczenie lub znoszenie barier w migdzy-
narodowej wymianie gospodarczej, co prowadzi do wigkszej wspélzalezno-
$ci funkcjonowania wspélczesnych padstw. Globalizacja wplywa na zmiang
struktury potrzeb spoteczeristwa. Skutkiem nieograniczonych mozliwosci ko-
munikagji jest przenikanie wzorcéw zachowan konsumentéw’.

Poddajac analizie zjawisko globalizacji i jej wplyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstw, koniecznym jest rozréznienie globalizacji rynkéw i sektoréw,
gdyz kazda ze wskazanych form w odmienny sposéb oddzialuje na przedsie-
biorstwa. Globalizacja rynkéw skupia si¢ na potrzebach konsumentéw. Jej
zakres zaleze¢ bedzie od tego, jak dalece potrzeby konsumentéw co do dane-
go produktu lub ustugi s3 jednorodne w aspekcie miedzynarodowym'. Zda-
niem J. Foltysa globalizacja sektoréw koncentruje si¢ na zdolnosciach przed-
sigbiorstw do konfigurowania i koordynowania wewnetrznych dzialan, keére

maja na celu zwigkszanie wartosci dodanej w aspekcie globalnym''.

8 T. T. Kaczmarek, Globalna gospodarka i globalny kryzys, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2009, s. 60.

? K. Wlodarczyk, Nowe kierunki i zjawiska w zachowaniach rynkowych polskiego spoteczeristwa
w XXT wieku, Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 41, t. 2, Szcze-
cin 2015, s. 392.

1 D. Campbell, J. Hamill, T. Purdie, G. Stonchouse, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
Warszawa 2001, Felberg SJA, s. 43.

" J. Foltys, Wicloaspektowy model outsourcingu na przyktadzie sektora hutnictwa zelaza i stali,
Katowice 2007, Wydawnictwo Uniwersytetu Slqskiego, s. 74.
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Uwarunkowania postepujacych proceséw globalizacyjnych sa do$¢ zto-

zone (zob. tab. nr 2). Globalizacja jest wynikiem wieloaspektowych proceséw

zachodzacych réwnoczesnie na wielu plaszczyznach.

Tabela 2. Determinanty globalizacji

Determinanty | Charakterystyka
Czynniki Istotne znaczenie dla rozwoju globalizacji mialo upowszechnienie si¢ Inter-
naukowo- netu, komputera, telefonu komérkowego, rozwdj transportu, czy przekazy
-techniczne satelitarne.
Wsréd czynnikéw ekonomicznych wplywajacych na globalizacje nalezy
wymienié:
Caynniki - globa’l%'lal l'ionkurenqc; mi¢dzy przedS{gblorszaml,
. - rozwdj migdzynarodowych korporacji,
ckonomiczne . , . ; . .
- otwarcie rynkéw krajowych na zagraniczne towary i ustugi,
- migracje kapitalu,
- rozwdj gield.
Wsréd czynnikéw politycznych wymienia si¢ powstawanie ugrupowari
s o charakterze handlowym, jak na przyklad North American Free Trade
Czynniki A S
olitvezno Agreement (NAFTA), wspieranie migdzynarodowych przedsigbiorstw przez
b rav?r,le kraje macierzyste, znoszenie barier w handlu miedzynarodowym, ograni-
czenie interwencjonizmu pafistwowego, czy prace nad promocja mare
P ie i jonizmu part g0, czy prace nad promocja marek
ogélnoswiatowych.
Znaczaca pozycje wiréd czynnikéw spolecznych zajmuja zagadnienia
_ zwigzane z globalnym popytem. Na skutek rosnacych dochodéw oraz
Czynniki . . L , ‘s . .
sooleczne wickszej dostgpnosci kredytéw rosnie popyt na globalne dobra i ustugi.
P Wazne miejsce wsréd czynnikéw spolecznych zajmuje migracja ludnosci
oraz ujednolicenie umiejgtnosci.

Zrédlo: R. Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsi¢biorstw w warunkach globalizacji.
Motywy — Strategie — Tendencje, Difin, Warszawa 2013, s. 23.

Zwolennicy globalizacji zwracaja uwage na prawie nieograniczone moz-

liwosci zwigkszania skali dziatalnosci i korzysci o charakterze spolecznym, stu-

zace podnoszeniu poziomu zycia. Bez watpienia globalizacja stwarza szans¢
rozwoju tym podmiotom, ktére odpowiednio szybko reaguja na zmiany za-
chodzace w otoczeniu. Réwnoczesnie nie nalezy zapomina¢ o negatywnych
konsekwencjach zwiazanych z globalizacja (zob. tab. nr 3).
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Tabela 3. Pozytywne i negatywne skutki globalizacji

Pozytywne skutki globalizacji Negatywne skutki globalizacji
- nieograniczone mozliwosci zwigkszania skali |- wzrost bezrobocia,
produkdji przy jednoczesnej redukeji kosztédw, |- obnizanie zarobkéw pracownikéw,
- przenoszenie dziatalnosci do krajéw, - utrata tradycyjnych wartosci,
w ktérych nie ma problemu z pozyskaniem - wicksze réznice w dochodach uzyskiwa-
sily roboczej, nych przez pracownikéw w zaleznosci od
- wigksza mozliwos$¢ wykorzystania kapitatu miejsca uzyskania tego dochodu,
intelektualnego, - przestepczo$¢ miedzynarodowa,
- rozwoj handlu migdzynarodowego, - niestabilnos¢ zatrudnienia z uwagi na
- rozwoj globalnego systemu transportowego, | mozliwosci naglego wycofania kapitatu
- dostep do Internetu. przez inwestora zagranicznego,

- nieznane pochodzenie towaréw,

- zagrozenie tozsamosci narodowej,

- zanizanie cen polskich produktéw
z uwagi na dostepno$¢ zagranicznych
towarow,

- upadek malych przedsi¢biorstw,

- zagrozenie Srodowiska naturalnego,

- konflikty mi¢dzynarodowe,

- brak oryginalnosci,

- oferowanie produkedw i ustug zblizo-
nych lub takich samych, ktdre cz¢sto
réznig si¢ migdzy sobg jedynie ceng i mar-
ka. Z uwagi na zmieniajace si¢ potrzeby
nabywcow, przedsigbiorstwa s zmuszone
przedstawi¢ indywidualng oferte dla
klienta.

Zrédlo: J. Zieziula, Wybrane aspekty globalizacji [w:] Wspdlczesne Problemy Ekonomiczne
nr 13, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego, Szczecin 2016, s. 44; A. Miiller,
Globalizacja — mit czy raeczywistosé? [w:] Globalizacja od A do Z, Narodowy Bank Polski, 2004,
s. 44; Z. Pélkowski, Przysztosé kadr w kontekscie globalizacji [w:] Zarzqdzanie w nowej organi-
zacji. Problemy, badania, praktyka, B. Bartosz, St. A. Witkowski (red.), Wydawnictwo UZZM,
Lublin 2015, s. 14; E. Gostomski, T. Michalowski, Czy nastepuje odwrét od globalizacji? [w:]
Nowe kraje cztonkowskie UE wobec proceséw globalizacji. Zrédta konkurencyjnosci, A. Grynia

(red.), Wilno 2017, s. 48; P. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 41.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z E. Gostomskim i T. Michalowskim, ze globalizacja
zwicksza réznice w dochodach pracownikéw, a takze moze powodowac utrate
miejsc pracy w zwiazku z malymi kosztami importu towaréw oraz umiejsco-
wieniem produkgji w krajach oferujacych tanig sile robocza. Autorzy zwracaja
réwniez uwage na zte warunki pracy w przedsi¢biorstwach zarzadzanych przez
zagranicznych inwestoréw oraz likwidacje krajowych podmiotéw gospodar-
czych, ktére nie moga konkurowaé z podmiotami zagranicznymi'* .

Procesy globalizacyjne nasility walke konkurencyjng. Wedtug definicji

zaproponowanej przez M. J. Stankiewicza, konkurencja oznacza sytuacje,

12 E. Gostomski, T. Michalowski, Czy nastepuje. .., op.cit., s. 48.
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w ktérej uczestnicy rywalizuja miedzy soba, dazac do osiagnigcia takich sa-
mych celéw'. Organizacja Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)
definiuje konkurencyjno$¢ jako zdolno$¢ do wytwarzania wysokich przy-
chodéw czynnikéw produkeji i relatywnie wysokiego poziomu zatrudnienia.
Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa oznacza natomiast jego zdolnos¢ do utrzy-
mania pozycji na rynku oraz zdolnosci rozwojowe, a takze przeciwstawianie
si¢ innym podmiotom dzialajacym na tym rynku'é. Wedtug Z. Pierscionka
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa nalezy rozpatrywaé w ujeciu krétko i dhu-
gookresowym. Przedsigbiorstwo jest konkurencyjne, jesli realizuje cele inte-
resariuszy, natomiast stopiei konkurencyjnoséci przedsigbiorstwa przektada
si¢ na stopien zadowolenia jego interesariuszy. W ujeciu dlugookresowym,
przedsigbiorstwo jest konkurencyjne, jesli ma konkurencyjne zasoby i umie-
jetnosci®. Ogodlnie mozna powiedzied, ze przewaga konkurencyjna to zbiér
pozytywnych cech, ktdrych nie posiada konkurent. Do osiagniecia przewagi
konkurencyjnej konieczna jest umiejetno$é szybkiego reagowania na zmia-
ny zachodzace w otoczeniu blizszym i dalszym. Okazuje si¢, ze dotychczas
stosowane metody zarzadzania nie sa dostosowane do nowej rzeczywistoéci
organizacyjnej'®, powinny by¢ zatem redefiniowane!’.

Globalizacja wplywa na ksztaltowanie gustéw i nowych trendéw, a tak-
ze unifikuje sposoby zaspokajania potrzeb przez konsumentéw'®. W wyniku
zmian zachodzacych na rynku zmienily si¢ oczekiwania nabywcéw. Wspét-
cze$nie produkty musza by¢ dobrane indywidualnie do ich potrzeb. Na
skutek zwigkszenia liczby konkurujacych podmiotéw, zmienily si¢ reguly
walki konkurencyjnej. Nowa rzeczywisto$¢ wymusita na przedsigbiorstwach
konieczno$¢ eliminowania zagrozen oraz wykorzystywania szans. Zjawiska
zachodzace na globalnym rynku daly asumpt do rozwoju nowych koncep-
qji zarzadzania, ktére pozwolityby dostosowac si¢ do owych zmian. Metoda-
mi, kedre pomagaja przedsigbiorstwom w osiagnicciu korzysci wynikajacych

3 M. ]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa [w:] Budowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 19.

" M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnosé przedsigbiorstw. Sposoby budowania przewagi kon-
kurencyjnej, Exante, Wroclaw 2017, s. 10.

15 Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsicbiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 200.

16 P. Nowodziniski, Strategie przedsi¢biorstw w warunkach hiperkonkurencji [w:] Zréwnowazony
rozwdj przedsigbiorstw i regiondw, M. Cisek, B. Domariska-Szaruga (red.), Studio Emka, War-
szawa 2010, s. 219-220.

17 P. Nowodziniski, Strategiczne aspekty kreowania taricucha wartosci przedsi¢biorstwa w kontek-
scie proceséw logistycznych, Logistyka 4/2010, s. 119.

'8 P. Nowodziniski, Zarzqdzanie strategiczne wspdlezesnym przedsigbiorstwem, WZPCz, Czgsto-
chowa 2013, s. 70.
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z redukgji kosztéw i czasu s reengineering (Business Process Reengineering BPR)
oraz lean management. Sg to réwnocze$nie metody, ktdry w znacznym stop-
niu wplynely na rozwéj outsourcingu.

Prekursorami reengineeringu byli J. Champy i M. Hammer. Zapropo-
nowana przez nich koncepcja zarzadzania zaktada catkowita zmiang proceséw,
co ma prowadzi¢ do radykalnej poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa®.
Ta metoda proponuje rozwiazania prowadzace do optymalizacji wydajnosci®.
Reengineering wprowadza radykalne zmiany w przedsi¢biorstwie. Przeobraze-
niom ulegaja miejsca pracy, nastawienie pracownikéw, system wynagradzania
oraz rola przelozonego. Zmienia si¢ réwniez struktura organizacyjna przedsie-
biorstwa — z hierarchicznej na bardziej ptaska. Pracownicy zdobywaja prawo
do podejmowania decyzji. Catkowita zmiana proceséw ma prowadzi¢ do po-
prawy efektywnosci funkcjonowania w postaci skokéw ilosciowych.

Za najczesciej popelniane bledy przy wdrazaniu reengineeringu

uznaje sig:

- bledne zdefiniowanie proceséw podstawowych i pomocniczych,
- brak okreslonego celu,
- nieprawidlowe rozpoznanie zagrozen,

- brak jednomyslnosci kadry kierowniczej co do zamierzonych celéw.

Lean management to metoda zarzadzania polegajaca na eliminowaniu
marnotrawstwa i zwickszaniu wartoéci dodanej dzialan®. W efekcie stoso-
wania tej koncepcji zmianie ulega kultura pracy w przedsigbiorstwie, w kté-
rej wszyscy sa nastawieni na ciagla obnizke kosztéw, podnoszenie poziomu
jakosci i skracanie cyklu dostawy®. Celem jest zaspokojenie zmieniajacych
si¢ oczekiwan nabywcéw. Lean management jest metodq zarzadzania wyko-
rzystywang gléwnie w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Podobnie
jak reengineering, réwniez lean management zakfada splaszczenie struktury
organizacyjnej, jednak przy zachowaniu zasady jednosci rozkazodawstwa®.
W wyniku eliminacji wszystkich nieefektywnych dziatari powinna nastapi¢ po-

prawa funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Lean management szczegdlny nacisk

19" J. Champy, M. Hammer, Reengineering the Corporation: a manifesto for business revolution,
Harper Business, New York 1993, s. 46.

» T. Lloyd, Giant with Feet of Clay, ,Financial Times” 1994, December, No. 5, s. 8.

21 J. M. Janiszewski, K. Siemieniuk, Lean management jako koncepcja wspomagajgca zarzqdza-
nie innowacjami w przedsi¢biorstwie, WNEIZ, 2012, nr 30, s. 57.

22 P. Jézwiakowski, Lean Management — metoda racjonalnego zarzqdzania jakoscig, Zeszyty Na-
ukowe DWSPiT Studia z Nauk Technicznych, 2015 (4), s. 35.

# R.W. Griflin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 397.
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kladzie na pracg zespolows, rozwéj umiejgtnosci i podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw oraz wspdlne podejmowanie decyzji.

Obie koncepcje zarzadzania oscyluja wokét tych samych zagadnieri (zob.
tab. nr 4). Zakladaja koncentracje na kluczowych kompetencjach oraz sa na-
stawione na spelnianie potrzeb klientéw. Ich wspélna cecha jest takze zlecanie
wykonania okreslonych funkecji wyspecjalizowanym firmom zewngtrznym,
czyli wspétpraca w ramach outsourcingu®.

Zjawisko wykorzystywania zasobéw zewngtrznych bylo powszechnie
stosowane do XVIII w., co w duzej mierze zwiazane bylo z rozwojem wy-
tworczosci rzemiedlniczej. Rewolucja przemystowa spowodowata zaprzestanie
dziatari outsourcingowych. Na szeroka skale zaczely wéwczas powstawaé duze
przedsigbiorstwa. Dopiero koniec dominacji wielkich korporacji, jaki miat
miejsce w latach szes¢dziesiatych XX w., spowodowal wzrost znaczenia outso-
urcingu. Rosnaca konkurencja byla impulsem do poszukiwania nowych roz-
wigzan organizacyjnych. Ich celem byla redukcja dziatalnosci, przy jednocze-
snym utrzymaniu sprawnosci dziatania i pozycji konkurencyjnej®. Istniejace
woéwczas warunki gospodarcze sprzyjaly dziataniom outsourcingowym.

W konsekwencji w latach sze$édziesigtych i siedemdziesiatych XX w.
rozwingla si¢ koncepcja: make or buy®. Zwiazana byla z podjeciem decy-
zji, czy robi¢ co§ samemu (make), czy tez kupié, badz zleci¢ wykonanie na
zewnatrz (buy). Powinno ja poprzedza¢ okreslenie strategii przedsigbiorstwa,
a zwlaszcza ustalenie celéw strategicznych?” oraz analiza dotyczaca tego, czy
inne przedsigbiorstwo moze zrealizowa¢ dane zadanie lepiej i taniej, niz firma
macierzysta. Jest to niezwykle wazne, gdyz bledna decyzja moze generowad

wyizsze koszty oraz prowadzi¢ do powstania gorszej jakosci produktu?.

# M. Klos, Outsourcing w polskich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa
2017, s. 21.

» M. Matejun, Outsourcing [w:] Kompendium metod i technik zarzqdzania. Teoria i cwiczenia,
K. Szymanska (red.), Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 213.

% A. P. Bartel, S. Lach, N. Sicherman, Technological Change and the Make-or-Buy Decision,
,Journal of Law, Economics and Organisation” 2014, vol. 30, nr 1, s. 165-192.

¥ M. Mlody, Dylemat make or buy — przestanki wyboru migdzynarodowej strategii produkcyjnej,
Handel Wewngtrzny, Poznad 2017, s. 292.

2 M. Tayles, C. Drury, Moving from Make/Buy to Strategic Sourcing: The Outsource Decision
Process, ,.Long Range Planning” 2001, vol. 34, nr 5, s. 606.
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Tabela 4. Poréwnanie koncepgji reengineeringu i lean management

Metoda zarzadzania Cechy

- orientacja na klienta,

- radykalne zmiany proceséw w przedsi¢biorstwie,

- splaszczenie struktury organizacyjnej,

- procesowa struktura organizacyjna,

- koncentracja na kluczowych kompetencjach,

- zwrécenie uwagi na koszty,

- outsourcing — przekazywanie funkcji, ktére nie stanowig dziatal-
nosci podstawowej wyspecjalizowanym firmom zewngtrznym.

Reengineering (BPR)

- orientacja na klienta,

- splaszczenie struktury organizacyjnej,

- zespoly zadaniowe,

- koncentracja na kluczowych kompetencjach,

- outsourcing — dlugotrwala wspélpraca z dostawcami, kedrzy
uczestnicza we wszystkich etapach realizacji dzialan.

Lean management

Zrédto: M. Klos, Qutsourcing w polskich przedsighiorstwach, Wydawnictwo CeDeWu, Warsza-
wa 2017, s. 20.

Przy podejmowaniu decyzji make or buy istotnego znaczenia nabiera
uwzglednienie czynnikéw o charakterze ilosciowym oraz jakosciowym. Wsréd
nich mozna wymieni¢: ceng, koszty produkgji, wiedze, czas wykonania, zaple-
cze technologiczne, kontrole, zapewnienie ciaglosci dostaw, koszty zwiazane
z zapewnieniem miejsc pracy, gwarancj¢ niezaleznosci, itd.

Koncepcja outsourcingu zostata wprowadzona do praktyki zarzadzania
w latach osiemdziesigtych XX w. przez koncern General Motors i oznaczata
zewnetrzne pozyskanie czgéci. Pod koniec XX w. outsourcing zostat uznany
przez czasopismo ,Harvard Business Review” za jedna z wazniejszych koncep-
qji zarzadzania. Rozwija si¢ on najszybciej w takich dziedzinach, jak: techno-
logie informacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, marketing, obstuga klien-
téw czy zarzadzanie srodkami masowego przekazu®.

Istota outsourcingu sprowadza si¢ do zlecania wyspecjalizowanym fir-
mom zewngtrznym zadan z obszaru dzialalno$ci pomocniczej. W efekcie za-
wezenia dziatalnosci przedsigbiorstwo moze si¢ skoncentrowad na dziatalnosci
gléwnej. Wspédlczesnie outsourcing rozumiany jest jako strategia, majaca na
celu osiagniccie przewagi konkurencyjnej. Rosnaca konkurencja oraz omé-
wione w tej czgéci pracy zjawiska wymuszaja na przedsi¢biorcach stosowanie

outsourcingu.

2 M. Zrédbo-Loda, Qutsourcing w zarzqdzanin organizaciq [w:] Efektywnos¢ zarzqdzania zaso-
bami organizacyjnymi, P. Lenik (red.), Wydawnictwa PWSZ w Krosnie, Krosno 2015, s. 393.
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Przedsigbiorcy decydujacy si¢ na wydzielenie poszczegdlnych funkcji
na zewnatrz, poza redukcja kosztéw kieruja si¢ réwniez innymi czynnikami.
Outsourcing umozliwia podziat ryzyka zwiazanego z realizacja cze¢sto skompli-
kowanych proceséw pomigdzy dostawcg i odbiorce ushug. Istotnego znaczenia
nabiera mozliwo$¢ koncentracji na dziatalnosci podstawowej, ktéra jest gléw-
nym zrédtem podstawowych przychodéw przedsigbiorstwa. Wazng korzyscia
stosowania outsourcingu jest czerpanie z zasobéw firmy zewngtrznej, do kté-
rych w innych warunkach przedsi¢biorstwo nie mialoby dostgpu. Wydziele-
nie funkgji, niestanowiacych podstawowej dziatalnoéci, pozwala przedsi¢bior-

stwu unikna¢ probleméw zwiazanych z ich funkcjonowaniem.

1.2 DEFINICJA I TEORETYCZNE PODSTAWY
OUTSOURCINGU

Termin outsourcing pochodzi z jezyka angielskiego i stanowi skrét trzech
stéw: outside — resource — using. Oznacza to korzystanie z zewnetrznych 7Zré-
det w celu wsparcia proceséw biznesowych™. Aby uzyskaé przewage konku-
rencyjna, przedsi¢biorstwa redukuja swoje stabe strony i zlecaja niektére funk-
cje wyspecjalizowanym firmom zewngtrznym?'.

Istnieje wiele definicji outsourcingu i jest szereg kontekstéw interpreto-
wania tego terminu. W wielu krajach brak jest w ustawodawstwie definigji
outsourcingu, pomimo, ze w praktyce dziatania outsourcingowe sa czgsto po-
dejmowane. W krajach, w ktérych outsourcing zostat zdefiniowany, istnieja
znaczne rozbieznosci w rozumieniu tego terminu. Ponizej przedstawiono wy-
brane definicje outsourcingu (zob. tab. nr 5).

W ogdlnym ujeciu outsourcing oznacza identyfikacj¢ zadan, ktére nie sg
zwigzane z gléwng dziatalnoscia przedsi¢biorstwa oraz powierzenie ich wyko-
nania wyspecjalizowanej firmie zewnetrznej. Celem jest uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Ze zjawiskiem tym wiaze si¢ réwniez podziat odpowiedzial-
nosci za realizacje zleconych zadan. Outsourcing umozliwia przedsi¢biorstwu
dostep do réznorodnych zasobéw bez angazowania whasnych $rodkéw. Zlece-
nie wykonania poszczeg6lnych dzialad czgsto jest rozwiazaniem duzo tafiszym

i bezpieczniejszym dla przedsi¢biorstwa®.

3 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa
2001, s. 13.

3t S. Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing. Metodyka przygotowywania proceséw i ocena efek-
tywnosci, Difin, Warszawa 2016.

32 K. Budzytiska, Wplyw outsourcingu na konkurencyjnosé przedsig¢biorstwa, Stowarzyszenie Eko-
nomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu, Roczniki naukowe, tom XVI, zeszyt 5, 2014, s. 29-30.

23



ROZDZIAL 1

Metaforycznie, istota outsourcingu zawarta jest w stowach H. Forda:

»

Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi kon-

kurenci, nie ma sensu, zebysmy to robili. Powinnismy zatrudni¢ do wykonania

tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej™. Outsourcing zaklada, ze praktycznie dla

kazdej funkcji realizowanej wewnatrz przedsigbiorstwa mozna znalezé jaka$

alternatywe w postaci ustug proponowanych przez wyspecjalizowane firmy

zewnetrzne®. Literatura przedmiotu utozsamia outsourcing z réznorodnymi

dzialaniami (zob. rys. nr 1).

Tabela 5. Wybrane definicje outsourcingu

Autor

Definicja

M. F. Corbett

Outsourcing oznacza wykorzystanie zatrudnienia zewnetrznego do
wykonania prac, ktérych przedsi¢biorstwo nie chce lub nie moze
wykona¢ samodzielnie.

M. Trocki

Outsourcing polega na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa okreslonych funkcji oraz przekazaniu ich do reali-
zacji dostawcom ustug outsourcingowych.

M. F. Greaver

Outsourcing to przekazanie zewngtrznym ustugodawcom wewngtrz-
nych zadani organizacji i zwiazanych z ich realizacja: pracownikéw,
maszyn, urzadzen, wyposazenia, technologii czy pozostalych zaso-
béw oraz kompetencji decyzyjnych odnosnie ich wykorzystania.

W. T. Bielecki

Outsourcing oznacza zlecenie pewnych ustug i zadari specjalistycz-
nym firmom zewngtrznym.

M. Pantkowska

Outsourcing to oddelegowanie calosci lub czgéci zasobéw mate-
rialnych, ludzkich i odpowiedzialnosci zarzadczej do dyspozydji
zewnetrznego dostawcy na podstawie umowy kontraktowej.

Outsourcing to decyzja organizacyjna dotyczaca przekazania czesci

V. Grover lub calosci funkeji organizacji zewngtrznemu dostawcy ustug, aby
organizacja mogla osiagna¢ swoje cele.
Outsourcing to korzystanie z kompleksowych ustug, stanowiacych
J. Penc kombinacj¢ kompleksowych ustug czastkowych sprzedawanych

i rozliczanych jako jednostka, jakie oferuja zewngtrzni dostawcy.

J. Lichtarski

Outsourcing sprowadza si¢ do zawezania kregu zadan przedsigbior-
stwa 1 przekazania ich do wykonania firmie zewngtrznej.

L. R. Dominguez

Outsourcing to metoda zwickszania dostepu do zasobéw fizycznych,
informatycznych, ludzkich i innych, bez zwigkszania rozmiaréw
organizacji macierzyste;j.

3 S. Brzeziniski, K. Zborowski, Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu w outsourcingu, Zeszyty
Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej, Zarzadzanie, Nr 10, Czg¢stochowa 2013, s. 120.
3 J. Matejuk, Budowa konkurencyjnosci przedsi¢biorstw w okresie transformacji, Wydawnictwo
Pret, Warszawa 2003, s. 62.
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B. Budzisz Ol.ltsourcmg to narzedzie stuzace do budowy przewagi konkurencyj-
nej na rynku.

Ch. Gay, Outsourcing to przeniesienie statej odpowiedzialnosci menadzerskiej

J. Essinger za wykonanie ustugi na osobe trzecia.
Outsourcing polega na wykorzystaniu zasobéw dostawcy ustug

R. Juchno, do realizacji czynnosci, ktére wezesniej byly wykonywane przez

R.W. Kaszubski przedsigbiorstwo. Ich efekty nie stanowia samodzielnego produktu,
a stuza zlecajacemu w wykonywaniu jego czynnosci.
Outsourcing to koncepcja strategicznego wykorzystania zasoboéw

K. Lysons, zewngtrznych do realizacji zadan wykonywanych tradycyjnie

M. Gillinham przez whasny personel z wykorzystaniem wewngtrznych zasobéw
przedsigbiorstwa.
Outsourcing to metoda polegajaca na zlecaniu wybranych zadari

E. Bombiak firmom zewnetrznym, przy zachowaniu kompetencji, ktérych nike
nie jest w stanie zastapic.

Zrédlo: M. B. Corbett, The Outsourcing Revolution, Dearborn Trade Publishing, Chicago
2004, s. 8-9; M. Trocki, OQutsourcing..., op.cit., s. 13-14; M. F. Greaver, Strategic Outsourcing.
A Structural Approach to Outsourcing Decisions and Initiatives, Amacom, New York 1999,
s. 3; W. T. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 192; M. Pafikow-
ska, Wspdtdziatanie podmiotéw rynku produktéw i ustug informatycznych, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego, Katowice 1998, s. 14; M. Greaver, J. T. C. Teng,
M. J. Cohen, Towards a Theoretically-based Contigency Model of Information Systems Outso-
urcing [w:] Strategic Sourcing of Information System, L. P. Willcocks, M. C. Lacity, Willey
& Sons, New York 1998, s. 80; J. Penc, Leksykon biznesu, Placed, Warszawa 1997, s. 302;
J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, Wroclaw 1997, s. 228; L. R. Dominguez, Qutsourcing krok po kroku dla mene-
dzeréw, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 27; B. Budzisz,
Wybrane metody usprawniajgce funkcjonowanie przedsi¢biorstwa [w:] Instrumenty zarzadzania
wsp6lczesnym przedsigbiorstwem, W. Kowalczewski, J. Nazarski (red.), Difin, Warszawa 2006,
s. 43-44; Ch. Gay, ]. Essinger, Outsourcing strategiczny. Koncepcja, modele, wdrazanie, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 9; R. Juchno, R. W. Kaszubski, Oussourcing w dziatalnosci
bankowej, ,Glosa Przeglad Prawa Gospodarczego” 2001, Warszawa, nr 6, s. 8; M. Lysons,
M. Gillinham, Purchasing and Supply Chain Management, Pearson Education, England 2003,
s. 351; E. Bombiak, Pozgdany wzorzec. Modele funkcjonowania firmy w XXI wieku, ,Ekspert
Personalny” 2003, luty s. 3.

Zmiany w podejsciu do koncepcji outsourcingu wymusity koniecznos¢
usystematyzowania i opisania tego zjawiska. (zob. rys. nr 2). Outsourcing byt
poczatkowo utozsamiany z metoda obnizenia kosztéw. Stosowano go jedynie
w odniesieniu do mato znaczacych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa,
np. w ustugach ochroniarskich, czy sprzatania. Z biegiem czasu zauwazono, ze
moze by¢ réwniez sposobem na zmniejszenie ryzyka zmian technologicznych.
Coraz wigcej funkgji zaczeto wydzielaé ze struktury przedsi¢biorstwa i prze-
kazywa¢ do wykonania firmom zewngtrznym. Efekty kosztowe przestaly by¢
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gléwnym motywem outsourcingu. Przedsigbiorcy zaczeli szukaé zewnetrznej
wiedzy i umiejetnosci w celu zapewnienia wartosci strategicznie waznym pro-
cesom. Pojawilo si¢ pojecie ,outsourcing strategiczny”. Réznit si¢ od trady-
cyjnego tym, ze zaczeto zlecaé wigeej strategicznych funkeji przedsigbiorstwa.
Z uwagi na to, ze zarzadzanie relacjami z dostawcami stalo si¢ juz niewystar-
czajace, firmy zaczely zaciesnia¢ wigzi z dostawcami.

Obecnie outsourcing jest uznawany za strategi¢, umozliwiajaca przed-
sigbiorcy koncentracj¢ na kluczowych kompetencjach®. Wykorzystuje si¢ go
w celu zwigkszenia pozycji rynkowej lub zdobycia przewagi konkurencyjnej*.
Dzi¢ki wydzieleniu okreslonych funkgji, przedsigbiorca moze skoncentrowac
swoj czas i uwagg na dzialalnosci podstawowej, ktéra jest Zrédlem przycho-

déw firmy.

Rysunek 1. Najwazniejsze dziatania procesu outsourcingu

Zlecanie wykonania
okreslonych funkcji na <:=
Zewnatrz

Przesuwanie czesci
biezacej dzialalnosci na

Zewnatrz
Wykorzystanie
zewnetrznych : Import zasobow
wykonawcow do Z zagranicy
realizacji zadan

=
=

outsourcing —
=
—

Pozyskiwanie Najem tymczasowy
zewnegtrznych sit <= pracownikow
Strategiczny alians .
miedzy firma macierzysta <:' Globalne wykorzystanie
a dostawea Zrodet

Zrédto: M. Matejun, Prayczyny outsourcingu rachunkowosci i doradziwa podatkowego w sektorze
matych i srednich przedsi¢biorstw [w:] Koncepcje i narzedzia zarzqdzania strategicznego, M. Ro-
manowska, P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej w Warsza-

wie, Warszawa 2000, s. 327.

Dzigki stosowaniu outsourcingu przedsi¢biorstwa moga poprawi¢ swoja
efektywnosé. Gléwnymi czynnikami decydujacymi o strategicznym znacze-
niu outsourcingu sa*’: redukcja kosztéw, koncentracja na dzialalnosci zasad-

niczej oraz wzrost elastycznosci.

% M. Trocki..., op.cit., s. 43.

3¢ R. Mclvor, The outsourcing proces, Cambridge University Press, Cambridge 2005, s. 7-9.

37 A. Weinert, Outsourcing strategiczny — wspdtczesna koncepcja rozwoju przedsi¢biorstwa, Studia
QOeconomica Posnaniensia, vol. 2, no. 114, 2014, s. 189.
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Kluczowym elementem decydujacym o stosowaniu outsourcingu jest
poprawa pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa i wzrost zadowolenia klien-
ta. Szczegblne znaczenie tego typu wspdtpracy w Polsce wynika z faktu, ze
outsourcing utozsamiany jest z dostosowywaniem przedsi¢biorstw prywaty-
zowanych do warunkéw gospodarki wolnorynkowej. Wickszos¢ projektéw
restrukturyzacyjnych realizowanych w Polsce w latach dziewig¢dziesiatych

opierala si¢ wlasnie na tej metodzie.

Rysunek 2. Ewolucja koncepgji outsourcingu

4 strategiczny wybér

wartosé sposobu funkcjonowania

koncepcja koncentracyi
na dziatalnosci kluczowej

sposdb zmniejszania
rvzyka zmian technolog.

metoda obnizania
kosztow

wymiar taktyczny wymiar strategic

CZas

Zrédto: M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 43.

Biorac pod uwagg gtéwne przestanki stosowania outsourcingu oraz jego
znaczenie dla przedsi¢biorstwa, wyrézni¢ mozna trzy gléwne generacje outso-

urcingu (zob. tab. nr 6):

1. Pierwsza generacja outsourcingu (outsourcing konwencjonalny) — poja-
wila si¢ w latach siedemdziesiatych XX w. i dotyczyta proceséw i funk-
¢ji, ktore nie byly zwiazane z kluczowa dzialalnoscig przedsi¢biorstwa.
Gléwnym powodem wydzielania obszaréw byta redukcja kosztéw™, co
bylo mozliwe dzigki dostgpowi do taniej sity roboczej. W poszukiwaniu
oszczednosci przedsigbiorstwo wydzielalo na zewnatrz zadania, ktére nie
stanowily gléwnego obszaru dzialalnosci. Najczesciej zlecanymi zadania-
mi byly: ochrona, sprzatanie, catering oraz przetwarzanie plac. Weze-

$niej te zadania byly realizowane wewnatrz przedsigbiorstwa. Dzigki

38 P. Nowodzinski, Rozwdj outsourcingu w przedsi¢biorstwie [w:] Nowoczesne zarzadzanie
przedsigbiorstwem (Materialy konferencyjne), Czg¢$¢ 1, Zielona Géra 2002, s. 152.
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efektom skali firmy macierzyste mogly pozyska¢ niezbedne zasoby tanie;.
Outsourcing pierwszej generacji opieral si¢ na dtugoletnich kontraktach
z jednym dostawcg dziatajacym w tym samym obszarze.

2. Druga generacja outsourcingu (outsourcing strategiczny) — odnosi si¢
do obszaréw zwigzanych z dzialalnoscia podstawowa przedsiebiorstwa.
W tym czasie przedsi¢biorstwo definiuje i doskonali swe kluczowe kom-
petencje, natomiast wszelkie obszary pomocnicze zleca do wykonania
firmom zewnetrznym. Outsourcing drugiej generacji pojawil si¢ w la-
tach osiemdziesiatych XX w. jako odpowiedZ na zwigkszong konkuren-
¢j¢ i zmiang oczekiwari nabywcéw. Wzrosto znaczenie dostgpu do uni-
kalnych zasobéw dostawcy. W tym okresie relacje z dostawcami mialy
charakter partnerski. W ten sposdéb przedsi¢biorstwa o zintegrowanym
dotad taiicuchu dostaw zdecydowaly si¢ stosowaé nowa forme zarza-
dzania, ktéra dawala mozliwo$¢ wigkszej koncentracji na dzialalnosci
kluczowe;j.

3. Trzecia generacja outsourcingu — prowadzi do transformacji calych
modeli biznesowych. Dotyczy tylko niektérych przedsigbiorstw. Jest
skutkiem szybko rosnacej konkurencji w sektorach, w keérych istnieje.
Opiera si¢ na nowych pomystach i innowacjach dostawcy ustug. Poza
outsourcingiem proceséw biznesowych, realizowane sa ustugi zwiazane z
outsourcingiem proceséw wiedzy (Knowledge Process Outsourcing KPO).
Celem outsourcingu transformacyjnego jest tworzenie nowych modeli
biznesowych, ktdre przyczyniaja si¢ do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej oraz ksztaltuja relacje migdzy przedsi¢biorstwami w calych branzach.
Istota outsourcingu transformacyjnego jest maksymalne wykorzystanie
aktywéw oraz przejmowanie wyrdzniajacych kompetencji od dostaw-

céw zewnetrznych.

Za gléwne czynniki wskazujace na strategiczny charakter outsourcingu
uznaje si¢: redukeje kosztédw, rozwoéj kluczowych kompetendji, czy wzrost ela-
styczno$ci. By utrzymaé przewage konkurencyjna, przedsigbiorstwa stale daza

do optymalizacji wykorzystania wewngtrznych zasobéw organizacji*.

3 K. Nowicka, Outsourcing w zarzqdzaniu zasobami organizacji, Difin, Warszawa 2016, s. 7-8.
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Tabela 6. Etapy rozwoju outsourcingu

Generacja . i j i
outsourcingu Gléwne motywy Wydzielane funkcje | Zasicg
Outsourcing I Zmniejszenie kosztéw Proste funkeje Krajowy

generacji

Outsourcing II Koncentracja na kluczowej Funkgje pomocnicze | Miedzynarodowy

generagji dziatalnosci
Outsourcing IIT | Stosowanie innowagji Dzialy badafi i roz-

.. e . . . Globalny
generagji i dazenie do rozwoju firmy | woju, marketing

Zrédlo: P. Nowodziriski, Rozwdj outsourcingu. .., op.cit., s. 152; T. Kopczynski, Outsourcing
w zarzqdzaniu przedsi¢biorstwem, PWE, Warszawa 2010, s. 62; G. De Vita, C. L. Wang, De-
velopment of Outsourcing Theory and Practice: A Taxonomy of Outsourcing Generations [w:]
Outsourcing and Offshoring in the XXIst Century: A Socio-economic Perspective, W. Kehal,
V. P. Singh, Idea Group Publishing, London 2006, s. 2-3.

Outsourcing jest mocno zwiazany z pojeciem delokalizacji, czyli prze-
noszeniem aktywnosci gospodarczej za granice. Termin delokalizacja jest
stosowany zamiennie z offshoringiem i odnosi si¢ do podmiotéw podlega-
jacych jurysdykcji innego kraju®. Poza dziatalno$cia produkcyjna, za granice
kraju jest przenoszona dzialalnos¢ ustugowa. do podmiotéw podlegajacych
jurysdykgji innego kraju®'. Zgodnie z definicja OECD offshoring oznacza
wydzielenie czgéci produkeji, ustug biznesowych, czy IT i przekazanie ich do
realizacji przedsigbiorstwom dziatajacym w krajach, ktére oferujq nizsze kosz-
ty pracy i dostep do kapitalu intelektualnego®?. Zaleta offshoringu sa niskie
koszty prowadzenia dzialalnosci, jak réwniez dostgp do wykwalifikowanych
pracownikéw.

Mimo tego, ze procesy globalizacyjne daly impuls do dzialan outsour-
cingowych, to duzym uproszczeniem byloby traktowanie ich jako uksztalto-
wanych wylacznie pod wplywem proceséw gospodarczych. Koniecznym jest
odwotanie si¢ do koncepcji stanowiacych teoretyczne podstawy outsourcingu.

Punktem wyjécia do oméwienia wplywu teoretycznych rozwazan nauko-
wych na temat outsourcingu jest wskazanie réznic w podejsciu do podmiotu

gospodarczego wzgledem wybranych teorii. Koncepcja neoklasyczna traktuje

0 K. Witczyniska, Strategie globalizacyjne niemieckich przedsiebiorstw na przyktadzie delokaliza-
¢ji produkcji, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie z. 130, Wy-
dawnictwo Politechniki Slqskiej w Gliwicach, Gliwice 2018, 646.

41 D. Ciesielska, Offshoring ustug. Wplyw na rozwdj przedsi¢biorstwa, Oficyna Wolters Kluwer
business, Warszawa 2009, s. 18.

2 OECD, Offshoring and Employment, Trends and Impacts, Danvers 2007, s. 15.
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przedsigbiorstwo jako podmiot, ktérego gléwnym celem jest zamiana stru-
mieni wejécia w strumienie wyjscia, co jest zgodne z relacjami okreslonymi
przez funkcje produkcji®’. Istote stanowia przeplywy pomiedzy przedsigbior-
stwem a otoczeniem zewngtrznym oraz maksymalizacja zysku, natomiast nie
majg znaczenia procesy wewnatrz przedsi¢biorstwa.

Nowe podejscie podkresla relacj¢ miedzy réznymi podmiotami we-
wnatrz przedsi¢biorstwa. Inaczej niz w teorii neoklasycznej, zysk nie jest naj-
wazniejszym celem. Podobne spojrzenie prezentuje wiele koncepgji, ktére sa
zaliczane do nowej ekonomii instytucjonalnej, na przyktad teoria agengji, teo-
ria kosztéw transakcyjnych, czy teoria wlasnosci*.

Teoria agencji rozwingla si¢ w latach sze$¢dziesiatych i siedemdziesiatych
XX w. Powstaly wtedy pierwsze prace dotyczace problematyki podziatu ryzy-
ka pomiedzy podmiotami, zwlaszcza gdy podmioty te prezentuja odmienne
postawy wobec ryzyka®. Teoria agencji zostata rozpowszechniona przez M.C.
Jensena oraz W.H. Mecklinga w artykule ,, 7heory of the Firm: Managerial
Behavior, Agency Costs and Ownership Structure”. Oscyluje ona woké} pojecia
relacji agencji. Przedstawiana jest jako kontrakt migdzy whascicielem firmy
a agentem wynaj¢tym do wykonania pewnych ustug w jego imieniu, wlacza-
jac w to réwniez podejmowanie wladczych decyzji®. M. J. Hatch odnosi te
relacje réwniez do kierownikéw nizszego szczebla i ich podwladnych?. Aby
zabezpieczy¢ si¢ przed niekorzystnym dzialaniem agenta przedsi¢biorca moze
stosowa¢ system motywowania go lub okresli¢ zakres jego odpowiedzialnosci.
W przypadku poniesienia dodatkowych kosztéw spowodowanych dziatalno-
$cig agenta moze domagac si¢ od niego rekompensaty. Narzedziem stuzacym
do kontroli pracy agenta jest informacja. Teoria agencji zaklada oddelego-
wanie okreslonych funkeji do wykonania przez wyspecjalizowane podmioty
zewnetrzne. Poza redukcja kosztéw, dziatanie to wywoluje réwniez okreslone
zmiany w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Sg to cechy charaktery-
styczne réwniez dla outsourcingu.

Teoria kontraktualna A. Alchiana i H. Demsetza stanowi rozwiniecie teo-
rii agencji. Firma jest postrzegana jako ,splot kontraktéw” zawieranych przez

organizatora w celu uzyskania kontroli nad zasobami. Kluczowe znaczenie

M. Klos, Outsourcing w polskich..., op.cit., s. 29.

4 Tbidem, s. 29.

® P. Urbanek, Nadzér korporacyjny a wynagrodzenia menedzeréw, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Lédzkiego, £6dz 2005, s. 47.

% M. C. Jensen, W. H. Meckling, Theory of the firm: Managerial agency cost and ownership
structure, Journal of Financial Economics, 3(4), s. 308.

¥ M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 329.
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zajmuje kontrakt, w ktérym nawiazuje si¢ do istoty organizacji sieciowej,
co jest bliskie wspSlpracy outsourcingowej, natomiast firma jest utozsamiana
z urzadzeniem ekonomicznym, ktére thumaczy sie jako wiazke kontrakedw*.
Podobnie jak podczas negocjacji rynkowych, strony w kazdej chwili moga
wycofa¢ si¢ z umowy. Odmiennie natomiast niz w teorii neoklasycznej, gdzie
na wynagrodzenie wywiera wplyw produktywnos$¢, w teorii kontraktualnej na
produktywno$¢ wplywa wynagrodzenie. Aby produktywno$¢ w przedsigbior-
stwie rosla, musi by¢ zachowana relacja pomiedzy nakladami i wynagrodze-
niem. W przeciwnym przypadku produktywnos¢ maleje. W teorii kontraktu-
alnej podkresla si¢ rol¢ motywowania pracownika. Zwraca si¢ uwage na fake,
ze jesli pracownik bedzie otrzymywat zadowalajace go wynagrodzenie, bedzie
wydajniej pracowat.

Podstawg wielu wspélczesnych teorii przedsigbiorstw, w tym réwniez
outsourcingu, jest teoria kosztow transakcyjnych R. H. Coase’a i O. E. Wil-
liamsona. Po raz pierwszy zostala ona zaprezentowana w artykule: ,, 7he Nature
of the Firm” przez R. H. Coase’a®. Zasadnicze znaczenie w tej koncepcji zaj-
muje analiza kosztéw transakcyjnych. Autor teorii zwrdcil uwage na fake, ze
czynnikami wplywajacymi na wielko$¢ i zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa
sa przede wszystkim czynniki instytucjonalne, zwiazane ze struktura organiza-
cyjna rynku, a nie czynniki technologiczne. Za koszty transakcyjne uznaje si¢
wszelkie naklady poczynione w procesie ustalania warunkéw i przebiegu or-

ganizacyjnego transakcji’. O. E. Williamson dzieli koszty transakcyjne na’':

- koszty ex ante — powstaja w trakcie negocjowania uméw,
- koszty ex post — obejmuja koszty monitoringu, targowania si¢, koszty

zwiazane z utworzeniem i i funkcjonowaniem struktury organizacyjne;.

W teorii kosztéw transakeyjnych akcentuje si¢ role indywidualnego po-
dejscia w podejmowaniu decyzji. To, czy dane zadanie powinno by¢ zrealizo-
wane w ramach wlasnych strukeur, czy poprzez dostawcéw zewnetrznych po-
winna poprzedzaé szczegélowa analiza kosztéw catkowitych dziatalnosci, na
ktére sktadaja sie koszty produkgiji i koszty transakcyjne. Nie nalezy zapomi-
na¢ o tym, ze kazde przedsi¢biorstwo ma wlasng strukture kosztéw, rézne sa

tez oczekiwania wobec dostawcéw?. Jezeli koszty koordynacji zasobéw przez

M. Matejun, Oussourcing [w:] K. Szymarnska..., op.cit., s. 216.

# R. H. Coase, The Nature of the Firm, Economica, 1937, Vol. 4(16), s. 336-405.

0 Tbidem, s. 215.

U O. E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe,
PWE, Warszawa 1998, s. 391.

2 M. Klos, Outsourcing. .., s. 31.
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przedsigbiorstwo sa nizsze niz koszty koordynacji przez rynek, to zadanie po-
winno by¢ realizowane wewnatrz przedsigbiorstwa®®. W przeciwnym przypad-
ku dziatanie powinno zosta¢ zlecone do wykonania firmie zewnetrznej.
Zdaniem O. Williamsona przedsi¢biorstwu bardziej si¢ oplaca realizo-
waé wszystkie funkcje wewnatrz wlasnej struktury, gdyz realizacja poprzez
zewngetrznego dostawce wigze si¢ z koniecznoscig ciaglego monitorowania
jego pracy, a te czgsto przewyzszaja oszczednosci uzyskane w wyniku wydzie-
lenia funkgji na zewnatrz. Wskazat, ze na wysokos¢ kosztéw transakcyjnych
wplywa’*:
- ryzyko wynikajace z oportunistycznych zachowan konkurentéw,
- ryzyko rekonwersji,

- ryzyko zwiazane z niepewnoscig otoczenia technicznego i ekonomicznego.

Z kolei zdaniem E. Marcinkowskiej, na wysokos¢ kosztéw transakeyj-

nych wywieraja wplyw takie zjawiska jak>:

- specyfika aktywéw zaangazowanych w dang transakeje,
- czestotliwos¢ transakgji,

- niepewno$¢ zwiazana z transakcja.

Koncepcja outsourcingu mocno akcentowana jest w teorii zasobow
¢j, ktdra bazuje na unikatowych zasobach organizacji. Uksztattowala si¢ ona w
latach osiemdziesigtych XX w. Zdaniem B. Wernerfelta, kazde przedsi¢bior-
stwo jest zbiorem zasobdw i umiejgtnosci, ktore moga stanowi¢ zrédlo prze-
wagi konkurencyjnej. Zatem pozycja rynkowa organizacji zalezy od zasobdéw,
jakimi ona dysponuje®®.

Zasoby firmy mozna podzieli¢ na’’:

- materialne, czyli te, ktdre sg wykazane w bilansie i mozna je wyceni¢,
- niematerialne, czyli skfadniki trudne do wyceny, jak na przyklad marka

czy reputacja przedsi¢biorstwa.

W teorii zasobowej podkresla si¢, ze nie wszystkie zasoby s3 jednakowo

3 M. Trocki, Outsourcing funkcji operacyjnych przedsiebiorstwa, ,Gospodarka Materialowa
i Logistyka” 2001, nr 2, s. 7.

> T. Kopczytiski, Outsourcing w zarzqdzaniu. .., op.cit., s. 37.

55 E. Marcinkowska, Wplyw teorii kosztéw transakcyjnych i teorii zasobowej na proces decyzyjny
outsour-cingu, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr 341, Kato-
wice 2017, s. 223.

56 B. Wernerfelt, A Resource-Based, View of Partnership Strategies in Healthcare Organizations,
»Journal of Hospital Marketing & Public Relations”, Vol. 17(1)., s. 193.

7 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa, PWE, Warszawa
1999, s. 140
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istotne dla przedsigbiorstwa, co oznacza, ze nie wszystkie przyczyniaja si¢
do zdobycia i umocnienia przewagi konkurencyjnej. Zasobami szczegélnie
wartosciowymi dla przedsigbiorstwa sa te, ktére sg unikatowe i trudne do
skopiowania. Przypisuje im si¢ zasadnicze znaczenie z tego powodu, ze ich
posiadanie jest niezbedne, bez wzgledu na to, jaka strategic przedsi¢biorstwo
realizuje’®.

Szczegblne znaczenie w rozwoju przedsigbiorstwa odgrywaja kluczowe
kompetencje (core competencies). Koncepcja kluczowych kompetencji zostala
opracowana przez G. Hamela i C. K. Prahalada na poczatku lat dziewig¢dzie-
sigtych XX w. Kompetencje to umiej¢tnosci, wiedza i technologia, posiadane
przez przedsigbiorstwo, ktére decyduja o jego przewadze konkurencyjnej™.
Przedsi¢biorstwo powinno budowad swa przewage konkurencyjng na unika-
towych, trudnych do skopiowania umieje¢tnosciach, ktére stanowia obszar
podstawowy w firmie. Obszary pomocnicze moga by¢ natomiast zlecane do
wykonania przez podmioty zewngtrzne. Wedlug J. Rokity do kluczowych
kompetencji przedsi¢biorstw naleza®:

- unikalnos¢ i trwatos¢ oferowanych produktéw i ushug,

- zdolno$¢ do dialogu z klientem w celu uzgodnienia rodzajéw funkcjo-
nalnosci produktéw,

- umiejetno$¢ pozyskiwania wiedzy niezbednej dla budowania przewagi

konkurencyjne;j.

Jak zauwaza P. Banaszyk, funkcjonowanie i rozwéj przedsigbiorstw za-
leza od unikatowych zasobéw materialnych, ludzkich i innych. Nie wynikaja
natomiast z otoczenia®'.

Punktem wyjscia do analizy obszaréw, jakie maja by¢ wydzielone na ze-
wnatrz, powinno by¢ poprawne zidentyfikowanie kluczowych kompetencji
przedsigbiorstwa jako tych, ktérych nie nalezy outsourcingowaé. Nalezy si¢
zgodzi¢ z K. Oblojem, ze zaréwno outsourcing kluczowych kompetencji, jak

i nieznajomos¢ whasnych kluczowych kompetencji, sa bardzo szkodliwe dla

58 Z. Waskowski, Zarzqdzanie kompetencjami przedsigbiorstwa w procesie tworzenia wartosci dla
nabywcéw, Handel Wewnetrzny 2018, nr 5, s. 300.

% C. K. Prahalad, G. Hamel, 7he Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business
Review” 1990, May-June.

6 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005, s. 145.

' P. Banaszyk, Zmiennos¢ zarzqdzania strategicznego przedsi¢biorstwem, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 38.
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przedsigbiorstwa®. Pomimo istotnej roli, jaka kluczowe kompetencje odgry-
wajg w rozwoju przedsi¢biorstwa, nie ma algorytmu, ktéry umozliwiatby do-
kladne typowanie kluczowych kompetengji.

Koncentracja na kluczowych kompetencjach jest szczegdlnie wazna dla
przedsicbiorstw z sektora MSP, z uwagi na to, ze dysponuja one ograniczo-
nymi zasobami. Poprzez outsourcing firmy te moga skorzysta¢ z umiejet-
nosci zewnetrznych dostawcéw i rozwinaé whasny potencjal. Jak podkresla
M. Matejun, pomiedzy outsourcingiem a kluczowymi kompetencjami przed-
sigbiorstw, zachodza dwuwymiarowe relacje, gdyz z jednej strony okreslenie
kluczowych kompetencji pozwala na zastosowanie outsourcingu, z drugiej na-
tomiast — wspéipraca outsourcingowa powinna wzmacnia¢ przyjeta strategic
przedsiebiorstwa® (zob. rys. nr 3).

Analiza kluczowych kompetencji prowadzi do wniosku, ze s one wazng
czgsciy strategii outsourcingowych. Ich prawidlowe rozpoznanie pozwala wy-
odrebni¢ obszary, ktére nie powinny by¢ poddane outsourcingowi.

Kolejna koncepcja, ktéra data podwaliny pod rozwdj outsourcingu jest
teoria gier, ktéra jako odrebna dyscyplina, zostala zapoczatkowana w 1944
r. Jej autorzy, J. von Neumann i O. Morgenstern, na podstawie przeprowa-
dzonych badan analizowali zachowania graczy®. Koncepcja ta bada racjonal-
ne podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka. Gra oznacza kazda sytuacje,
w ktérej co najmniej jeden z uczestnikéw dazy do zwigkszenia whasnych ko-
rzysci poprzez przewidywanie reakcji na swe dzialania innych uczestnikéw.
Wyplata oznacza warto$¢ wyniku gry dla poszczegélnych graczy®. Kazdy
z graczy, poprzez swoje decyzje ma wplyw na przebieg gry, natomiast na wy-
nik gry wplywaja decyzje wszystkich graczy. Podejécie zaproponowane przez
tworcéw teorii gier jest wykorzystywane przez przedsigbiorstwo w celu podje-
cia decyzji dotyczacych tego, czy dane przedsigwzigcie powinno by¢ realizowa-
ne wewnatrz przedsigbiorstwa, czy tez bardziej oplaca si¢ zleci¢ jego realizacje

firmie zewngtrznej.

62 K. Obl¢j, Strategia nowoczesnej firmy a wykorzystanie outsourcingn, materialy na konferencje:
Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obstuge zewnetrzng, Institute for Inter-
national Research, Warszawa 1999, za: M. Klos, Outsourcing..., s. 91.

% M. Matejun, Outsourcing a koncentracja na kluczowych obszarach dziatalnosci firm sektora
MSP [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwdj i zmiany w malych i srednich przedsi¢biorstwach,
J. Skalik, ,,Prace Naukowe UE we Wroclawiu” 2009, nr 49, Wroclaw, s. 486.

¢ A. Wierzbicki, Teoria i praktyka wspomagania decyzji, Wydawnictwo Uniwersytetu War-
szawskiego, Warszawa 2018, s. 247.

% P.D. Staflin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004, s. 1.

34



ROLA OUTSOURCINGU W PROCESIE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Rysunek 3. Relacje pomiedzy outsourcingiem a kluczowymi kompetencjami
przedsi¢biorstwa

Okreslenie Wspélpraca Koncentracja Ef:‘ekt}-'"
kl“flf’“-'."ﬁtf outsourcingowa na kluczowych koncentracji na
kompetencji kompetenciach kluczowych
kompetencjach
Ewaluacja 1 modyfikacja kluczowych kompetenci w czasie

Zréd%o:’M. Matejun, Outsourcing a koncentracja na kluczowych obszarach dziatalnosci firm sek-
tora MSP [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwdéj i zmiany w malych i $rednich przedsigbior-
stwach, J. Skalik, ,,Prace Naukowe UE we Wroclawiu” 2009, nr 49, Wroclaw, s. 486.

Kolejna koncepcja uzasadniajaca stosowanie outsourcingu jest koncepcja
faficucha wartosci M.E. Portera. Zdaniem jej twércy, warto$¢, jaka przedsie-
biorstwo jest w stanie wytworzy¢ dla swych klientéw stanowi zrédto przewagi
konkurencyjnej®. Nieustanna konkurencja kosztowa wymusza na przedsie-
biorcach podejmowanie dzialan strategicznych w celu tworzenia wydajnego
faficucha wartosci®’. Kazde przedsigbiorstwo jest ogniwem, ktdre tworzy sys-
tem wartoéci (zob. rys. nr 4). Ladcuch wartosci przedsi¢biorstwa jest ukie-
runkowany na tworzenie wartosci oczekiwanej przez klientéw. Nie wszystkie
jego elementy przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci produktu. Kluczowym
jest wigc wyodrebnienie elementéw do internalizacji lub eksternalizacji
w ramach outsourcingu. W ten sposéb slabe elementy wydzielone z organi-
zacji moga zwickszaé efektywnos$¢ dziatania przedsigbiorstw®. M. Porter réi-
nicuje rodzaje proceséw w przedsi¢biorstwie na podstawowe i pomocnicze
(zob. tab. nr 7). Procesy podstawowe sa zwiazane z dziatalno$cia gléwna, wicc
maja kluczowe znaczenie dla przedsigbiorstwa, podczas gdy procesy pomoc-
nicze dotycza dziatan, kedre stanowi¢ majg wsparcie dla dziatalnosci gléwne;.
Ich oddelegowanie na zewnatrz moze przyczyni¢ si¢ do poprawy wynikéw
przedsigbiorstwa®.

Decyzje o wydzieleniu danego procesu powinna poprzedzaé analiza jego
wplywu na tworzenie wartoéci przez przedsigbiorstwo. Jej efektem ma by¢ od-

powiedZ na pytanie, ktére obszary oplaca si¢ zlecie¢ wyspecjalizowanej firmie

6 J. Borowski, Laricuch wartosci jako nowa teoria zarzadzania strategicznego, Optimum. Stu-
dia Ekonomiczne Nr 2 (62), 2013, s. 12.

7 J. Walas-Trebacz, Wykorzystanie outsourcingu w doskonalenin taricucha wartosci przedsie-
biorstwa, Zarzadzanie i Finanse Journal of Management and Finance, Vol. 14, No. 2/1/2016,
s. 440.

8 T. Kopczytiski, Outsourcing jako metoda restrukturyzacji przedsi¢biorstw [w:] Teoretyczne
i praktyczne problemy zarzqdzania, T. Mendel (red.) ,Zeszyty Naukowe” 2000, nr 2, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 17.

6 S. Szukalski, M. Wodnicka, Outsourcing metodyka. .., op.cit, s. 64.
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zewngtrznej, aby przyniosto to przedsi¢biorstwu korzysci. Nalezy zauwazy¢, ze
procesy podstawowe zwiazane sa z realizacja dziatalnosci kluczowej w przed-
sigbiorstwie, w zwiazku z czym rzadko sa wydzielane do obstugi zewnetrznej.
Z kolei procesy pomocnicze stuza realizacji dziatalnosci zasadniczej i czgsto

podlegaja procesom outsourcingowym.

Rysunek 4. System wartosci

; Lancuch Lancuch
me.c h wartoéci wartosei Lafcuch Laficuch
e producenta producenta S wartosci
dostawey czeici wyrobu dystrybutora klienta
i i koficoweg: b

Lancuch
wartosct
poddostawey

Lancuch
wartosci
kooperanta

Lancuch
wartosci
ustugodawey

Zrédlo: J. Walas-Trebacz, Analiza proceséw  ksztattujgcych tarcuch  wartosci
praedsigbiorstwa, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2013,
s. 8.

W outsourcingu kladzie si¢ nacisk na kompetencje i mozliwosci przedsie-
biorstwa. Istotnego znaczenia nabiera mozliwo$¢ korzystania ze specjalistycz-
nej wiedzy dostawcéw ustug. W rezultacie przedsi¢biorstwo moze podnies¢
skuteczno$¢ i wydajno$¢ swych dzialan operacyjnych, a to wplywa na budo-
wanie przewagi konkurencyjne;.

W obecnych czasach, w wielu przypadkach nie optaca si¢ posiada¢ czyn-
nikéw produkeji na whlasnos$é. Wigkszego znaczenia nabiera mozliwos¢ ko-
rzystania z wiedzy i zasoboéw firm zewngtrznych. Uznaje sig, ze z uwagi na
koszt utraconych mozliwosci, samowystarczalnos¢ nie jest oplacalna ekono-
micznie”’. Dodatkowo, zasoby, jakimi dysponuje dostawca ustug outsourcin-
gowych, s zazwyczaj lepszej jakoéci niz zasoby wewnetrzne.

Teoria, ktéra ma kluczowe znaczenie dla analizy konkurencyjnosci
przedsigbiorstw jest teoria zasobowa, ktéra akcentuje role zasobéw i umie-
jetnosci. Sukees przedsigbiorstwa na rynku wymusza rozpoznanie mozliwosci

w kontekscie odniesienia przewagi konkurencyjnej. Obecnie coraz wigkszego

7% M. ]. Power, K. C. Desouza, C. Bonifazi, Qutsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk, Mt
Biznes, Warszawa 2008, s. 24.
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znaczenia nabieraja kluczowe kompetencje, jakimi dysponuje przedsigbior-
stwo oraz mozliwo$¢ koncentracji na dziatalnosci podstawowej. Kluczowe
kompetencje sa podstawa do konkurowania i osiagania przewagi konkuren-
cyjnej. Ma to szczegdlne znaczenie w mocno niepewnych warunkach, w ja-

kich funkcjonuja przedsi¢biorstwa.

Tabela 7. Podzial proceséw w przedsiebiorstwie

Procesy podstawowe

Procesy pomocnicze

- magazynowanie

- inwentaryzowanie
- transport

- zaladunek towaréw
- realizacja zamdwieni

- pakowanie

- montaz

- konserwacja sprzetu
3. Marketing:

- promocja

1. Dziatania logistyczne:

2. Dziaania operacyjne:

1. Zaopatrzenie:

- wybdr dostawcéw
2. Rozwdj technologii:

- dzialania zwiazane z ulepszeniem
procesow

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi:

- proces zatrudnienia

- rozwdj pracownikéw
- system wynagradzania
4. Infrastruktura:

- finanse

- dystrybucja

- przygotowanie ofert
- polityka cenowa

4. Serwis:

- naprawy

- instalacja

- ksiggowos¢
- obsluga prawna
- zarzadzanie jakoscia

Zrédlo: M. Porter, Przewaga konkurencyjna: osiaganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, He-
lion, Gliwice 20006, s. 53.

1.3 RODZAJE 1 CELE OUTSOURCINGU

W literaturze przedmiotu oraz praktyce gospodarczej wyréznia si¢ rézne
przedsigwzigcia outsourcingowe, ktére w zaleznosci od przyjetych kryteriéw
r6znig si¢ miedzy soba. To pozwolito na usystematyzowanie podziatu outso-
urcingu (zob. tab. nr 8).

Biorac pod uwage rodzaj wydzielonej funkcji wyrézniamy:

- outsourcing dziatalnosci podstawowej (core business),
- outsourcing dzialalno$ci pomocniczej (core related business),

- outsourcing dziatalno$ci ubocznej (non core related business).

Dzialalnos¢ podstawowa pelni kluczowa role w przedsi¢biorstwie, tak
wiec powinno ono dazy¢ do tego, by utrzymac¢ silng pozycje tego obszaru.

Jeszcze niedawno nie praktykowalo si¢ wydzielania dzialalnosci podstawowe;.
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Obszarami, ktére najczesciej poddawano outsourcingowi byly obszary dziakal-

nosci pomocniczej i ubocznej.

Tabela 8. Rodzaje outsourcingu

Cecha Rodzaj outsourcingu

- outsourcing dziatalnosci podstawowej
Rodzaj wydzielonej funkdji - outsourcing dziatalno$ci pomocniczej
- outsourcing dziatalno$ci ubocznej

- outsourcing kapitatowy

Relacje migdzy zleceniodawca a dostawea | outsourcing kontraktowy

- outsourcing pojedynczych funkeji

- outsourcing proceséw (Business Process
Outsourcing)

- outsourcing obszaréw funkcjonalnych

Zlozonos¢ wydzielanych funkeji

- ushugi $wiadczone lokalnie

Miejsce wykonywania ustugi . .
Jsce wykonyws 8 - ustugi $wiadczone centralnie

- offshore outsourcing
- nearshore outsourcing
Outsourcing zagraniczny - onshore outsourcing
- do-it-yourself offshore
- farshoring

- outsourcing naprawczy
Cel wydzielenia - outsourcing dostosowawczy
- outsourcing rozwojowy

- outsourcing catkowity
Zakres wydzielenia - outsourcing czgsciowy
- wydzielenie wewnetrzne

- sprzedaz i najem zwrotny

- Cosourcing

- e-outsourcing

- Business Transformational Outsourcing
(BTO)

- Knowledge Process Outsourcing (KPO)

Inne rodzaje outsourcingu

Zrédlo: M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji. .., op.cit., s. 60; B. Bober, Outsour-
cing elementem kompleksowego zarzqdzania sieciq szpitali publicznych, Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Slaskiej, 2018, s. 64-67.

Dzialalno$¢ pomocnicza jest dla przedsi¢biorstwa istotna z punktu widze-
nia jego strategii, natomiast dziatalno$¢ uboczna nie ma wickszego znaczenia
strategicznego. Zaréwno dzialalno$¢ pomocnicza, jak i uboczna sa najczesciej
wylaczanymi obszarami w przedsi¢biorstwie’. To, co dla jednego przedsie-
biorstwa stanowi core business, nie zawsze jest kluczows dziatalnoscig dla inne-

go. Dla przykladu, firma Procter&Gamble, jeden z gléwnych producentéw

' M. Klos, Outsourcing w polskich..., op.cit., s. 56.
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kosmetykéw, wydzielita na zewnatrz dziatalno$¢ reklamowa i marketingowa.
Z kolei firma sportowa Nike skupitfa si¢ na tych funkcjach, poddajac outso-
urcingowi produkeje’®. Przyklad ten pokazuje, ze wyodrebnienie w przedsie-
biorstwie obszaréw podstawowych i pomocniczych zalezy od indywidualnych
potrzeb kazdego przedsi¢biorstwa.

Majac na wzgledzie relacje pomigdzy zleceniodawcy a dostawca ustug
outsourcingowych wyrdznia si¢ outsourcing kapitalowy i kontraktowy. We-
dtug M. Trockiego partnerzy outsourcingowi dziela si¢ na’:

- niezaleznych calkowicie, a wigc niepowigzanych kapitalowo ze
zleceniodawca,

- niezaleznych w sensie organizacyjno-prawnym, jednak powiazanych ze
zlecajacym w inny sposéb.

W outsourcingu kontraktowym wydzielona funkcja zostaje przekazana
do realizacji calkowicie niezaleznemu przedsigbiorstwu. Pracownicy firmy
macierzystej sa zwalniani lub przenoszeni do innych dziatéw, a wydzielone
funkcje sa realizowane przez pracownikéw niezaleznego przedsigbiorstwa.
W wyniku zmian struktury organizacyjnej tworzg si¢ powiazania kontraktowe
z partnerem zewngtrznym. Zaletami outsourcingu kontraktowego sa przede
wszystkim: uproszczenie struktury organizacyjnej, swoboda wyboru dostaw-
cy ustug i specjalizacja. Kontrola wspétpracy outsourcingowej odbywa si¢ na
podstawie umowy’“.

W przypadku outsourcingu kapitatowego dochodzi do wydzielenia okre-
Slonych funkcji i przekazania ich do realizacji spélce-corce. W tego rodza-
ju przedsigwzigciu nastgpuje zmiana podporzadkowania z organizacyjnego
na kapitalowe”. Pracownicy przedsi¢cbiorstwa macierzystego s przenoszeni
do spotki-cérki. W nastgpstwie przejecia wydzielonych komérek organi-
zacyjnych przez spélke-corke powstajg powiazania kapitatowe z partnerem
zewnetrznym’®.

Kolejnym kryterium klasyfikacyjnym jest ztozonos¢ wydzielanych funk-
cji, w wyniku ktérego uwzglednia si¢ trzy rodzaje dzialalnosci podlegajacej
wydzieleniu:

72 S. Jusciniski, Outsourcing w zarzqdzaniu logistycznym, Lublin 2011, s. 50.

73 M. Trocki, op.cit., s. 37-39.

7 K. Muntz, Oplacalnos¢ projektéw outsourcingowych na przyktadzie gminy Tarnéw Opolski,
Przestrzen, Ekonomia, Spofeczeristwo 2017, nr 11, s. 3.

7> T. Kopezynski, op.cit., s. 57.

76 M. F. Greaver, op.cit., s. 5.

39



ROZDZIAL 1

- proste funkcje, przyjmujace czgsto postaé samodzielnego stanowiska
pracy,

- obszary funkcjonalne, ktére sg bardziej zréznicowane i wymagaja dyspo-
nowania okreslong wiedza,

- procesy (Business Process Outsourcing — BPO) — to ztozone dzialania,
w ktérych partner zewnetrzny przejmuje odpowiedzialno$¢ za realizacje
procesu, jak réwniez zobowiazuje si¢ do ciaglego optymalizowania tego
procesu. Jest to mozliwe dzigki wdrozeniu nowych technologii lub udo-

skonaleniu dotychczas stosowanych.

Polska jest 6sma najwicksza gospodarka Unii Europejskiej. Jedna z naj-
wazniejszych branz jest sektor nowoczesnych ustug biznesowych. Zgodnie
z raportem przygotowanym przez Zwiazek Lideréw Sektora Ustug Bizneso-
wych (ABSL) — w Polsce w 2019 r. bylo 1,4 tys. polskich i zagranicznych
centréw ustug BPO, ktére zatrudnialy 307 tys. oséb. Wsréd nowych inwe-
stycji 80% stanowia centra zagraniczne. Polska zajmuje wysokie miejsce na
liscie najbardziej atrakcyjnych lokalizacji centréw BPO, co jest spowodowane
rosnaca popularnoscia outsourcingu’”.

Partnerem outsourcingowym moze by¢ podmiot dzialajacy w kraju lub
za granica. Otwarte granice miedzy paristwami stwarzaja wicksze mozliwo-
$ci wspélpracy pomiedzy przedsigbiorstwami dzialajacymi w réznych krajach.
To dato poczatek wspdlpracy outsourcingowej w skali migdzynarodowej. Jed-
na z korzyéci outsourcingu transgranicznego (offshore outsourcing) sa nizsze
koszty pracy. Krajem wiodacym w zakresie outsourcingu migdzynarodowego
sa Stany Zjednoczone Ameryki’®.

Zdaniem M. Parikowskiej, mozna zidentyfikowaé nastgpujace wady out-

sourcingu mi¢dzynarodowego’:

- bariery ochrony praw wlasnosci intelektualnej,
- zwickszenie stopy bezrobocia w przedsi¢biorstwach macierzystych,
- réznice kulturowe i jezykowe,

- rdznice stref czasowych.

Wazne miejsce w klasyfikacji rodzajéw outsourcingu zajmuje outsour-
cing strategiczny i taktyczny. Pierwszy z nich zwiazany jest z dlugoterminowa

dzialalnoscig przedsiebiorstwa. Pozwala przedsigbiorstwu w pelni wykorzystaé

77 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce w 2019 roku, ABSL 2019.

8 Y. L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspotprace,
Wyd. Helion, Gliwice 2006.

7" M. Partkowska, op.cit., s. 72.
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inwestycje, innowacje, a takze specjalistyczne umiejetnosci dostawcy zewnetrz-
nego®. Decyzje dotyczace tego rodzaju wspSlpracy zapadaja na najwyzszym
szczeblu zarzadzania w przedsigbiorstwie. Rezultaty wykorzystywania outso-
urcingu strategicznego sa bardzo wazne z punktu widzenia przedsigbiorstwa,
mimo, ze korzysci z jego stosowania sg widoczne nie natychmiast, ale dopiero
po uplywie dtuzszego czasu. W przypadku outsourcingu taktycznego rezulta-
ty sa przewaznie widoczne juz w krétkim okresie.

Analizujac kolejne kryterium klasyfikacyjne, jakim jest zakres wydzie-
lanych funkcji, mozemy méwi¢ o outsourcingu catkowitym/totalnym (full/
total outsourcing) oraz cze¢$ciowym/selektywnym (part/selective outsourcing).
W przypadku outsourcingu catkowitego dochodzi do przekazania partnerowi
zewnetrznemu wigkszosci wydzielonych obszaréw (do 90%). W niektérych
przypadkach moze doj$¢ do przekazania wszystkich dzialéw, poza kluczowy-
mi dla przedsi¢biorstwa. Przy tego typu wspdlpracy warto uwzglednic¢ wigcej
niz jednego partnera zewngetrznego®'.

Biorac pod uwagg liczbe dostawcéw, wyrdzni¢ nalezy outsourcing jed-
nego dostawcy (unisourcing) i wielu dostawcéw (multisourcing). Wspélpraca
z jednym partnerem ulatwia komunikacj¢ i kontrole outsourcingu. Z dru-
giej jednak strony ograniczenie si¢ do wspépracy z jednym dostawca ustug
jest obarczone duzym ryzykiem uzaleznienia firmy macierzystej od jednego
partnera. W sytuacji, gdy dostawca nie wszystkie wydzielone obszary realizuje
w sposéb prawidlowy, pojawia si¢ problem®. Potrzeba zmiany dostawcy
ustug oznacza dostosowanie si¢ nowego partnera do wymagan przedsiebior-
stwa, co moze w efekcie zwigksza¢ koszty. W konsekwencji dochodzi do tzw.
sefektu blokady”™, czyli dylematu: czy pozostaé we wspélpracy z tym samym
partnerem outsourcingowym, czy ponie$¢ koszty zwiazane ze zmiana dostaw-
cy ustug? Efeke ,, Vendor Lock-In” polega na uzaleznieniu si¢ od konkretnego
dostawcy, co wigze si¢ z tym, ze zmiana dostawcy ustug pociagataby za soba
znaczne koszty. Do najwazniejszych zagrozen, jakie niesie ze soba opisywane
zjawisko nalezg dyktatura ceny czy efekt blednego kota. Wspédlpraca z kilko-
ma dostawcami pozwala minimalizowa¢ ryzyko zwiazane z niepowodzeniem
outsourcingu. Dodatkowa zaletg jest mozliwo$¢ korzystania z unikalnej wie-

dzy i umiejetnosci kazdego z partneréw.

8 J.B. Quinn, F. G. Hilmer, Strategic outsourcing, Sloan Management, vol. 35, no. 4, Summer,
s. 45.

81 M. Klos, OQutsourcing..., op.cit., s. 58.

82 T. Kopezynski, op.cit., s. 59.

8 M. J. Power, K. C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik. .., op.cit., s. 99-100.
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Na bazie outsourcingu zostal réwniez stworzony nowy rodzaj ushugi, in-
sourcing, ktory polega na wyspecjalizowaniu si¢ w jednej dziedzinie i $wiad-
czeniu ustug w tym zakresie zaréwno na rzecz wlasnych komérek, jak tez in-
nych podmiotéw.

Wplyw na decyzje dotyczaca zastosowania insourcingu maja czynniki
ujete w teorii zasobowej oraz teorii kosztéw transakcyjnych®. W praktyce
dochodzi do wyodrebnienia istotnych funkcji i specjalizacji w tej waskiej dzie-
dzinie. Insourcing jest procesem dlugotrwalym, w ktérym przedsi¢biorstwo
musi ponie$¢ znaczne naklady finansowe, dodatkowo jest obarczone ryzykiem
niepowodzenia. Dotyczy dziatar, ktére sa kluczowe dla dziatalnosci firmy.

Wsréd innych form outsourcingowych wymieni¢ nalezy co-sourcing.
Jego nazwa jest prawnie zastrzezona dla firmy EDS oraz A.T. Kearney. Ta
forma wspotpracy zaklada, ze oba przedsigbiorstwa ponosza odpowiedzialnosé
za zapewnienie jak najlepszych $rodkéw umozliwiajacych wykonanie zadania.
Nazywa si¢ go czesto outsourcingiem niepelnym. Co-sourcing oparty jest na
bardzo $cislej wspSlpracy pomigdzy dostawca i odbiorca, w ktérej zadania
najczeéciej sa realizowane przez pracownikéw zleceniodawcy, jednak pod
kontrolg zleceniobiorcy®. Przynosi to redukcje kosztéw zlecenia, natomiast
zdecydowanie zwicksza odpowiedzialno$¢ strony zlecajacej zadanie. Podstawa
realizacji zadan jest wspdlpraca wszystkich stron ukladu: zleceniodawcy oraz
firm EDS i A.T. Kearney®.

Kolejna odmiang obstugi zewngtrznej jest intersourcing, ktérego isto-
ta sprowadza si¢ do utworzeniu nowego podmiotu na wspdlny wniosek kil-
ku jednostek. Jego zadaniem jest $wiadczenie wyspecjalizowanych ustug lub
wytwarzanie produktéw na rzecz pozostalych jednostek, ktére rezygnuja
wowczas z realizacji tych zadain wewnatrz organizacji®’. Nowo powstala fir-
ma $wiadczy ustugi na rzecz pozostalych podmiotéw i podlega ich kontroli.
Intersourcing wykorzystywany jest czgsto w sektorze publicznym. Dzigki tej
formie wspélpracy instytucje moga korzysta¢ z jednej bazy danych, co gene-

ruje znaczne oszczednosci.

% G. Grela, Uwarunkowania podejmowania decyzji o insourcingu w organizacji, Nieréwnosci
spoleczne a wzrost gospodarczy, 2019, s. 172.

8 R. Schlichter, B. Rerup, J. S. Persson, T7ust in Co-sourced Software Development, In: MCIS,
2014, p. 39.

8 M. Matejun, Rodzaje outsourcingu i kierunki jego wykorzystania, Zeszyty Naukowe Politech-
niki £édzkiej, Nr 989, Organizacja i Zarzadzanie, z. 42, 2006, s. 27.

8 M. Robakowska, A. Tyrariska-Fobke, E. Szwaczyk, D. Slqzak, Teoretyczne aspekty outsour-
cingu [w:] Diagnoza wspélezesnego spoleczeristwa — przeglad wybranych aspektéw, B. A. Nowak,
K. Maciag (red.), Lublin 2018, s. 104.
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W wyniku wirtualizacji dziatalnosci gospodarczej powstal outsourcing
wirtualny (e-sourcing). Nawiazanie kontaktu oraz sama wspdlpraca coraz
czgéciej odbywaja si¢ z pominigciem osobistego spotkania partneréw biz-
nesowych®. Zwolennicy e-sourcingu wskazujg na jego liczne zalety, jak na
przyklad: multimedialno$¢, przekazywanie i wspétdzielenie dokumentéw
w formie plikéw, mozliwo$¢ zapisu przebiegu spotkania w formie cyfrowej®.

Wsréd réznych dziatani organizacyjnych, ktére maja na celu racjonalizo-
wanie dzialalnosci gospodarczej, wspomnie¢ nalezy o kontraktowaniu pracy.
Polega ono na zamianie uméw o prace na kontrakty”, ktére zawiera si¢ z pra-
cownikiem lub inng firma. W ten spos6b przedsigbiorstwa oszczedzajg koszty
zwigzane z zatrudnianiem pracownikéw na umowe o prace’.

Od lat dziewigédziesigtych XX w. mozna zaobserwowa¢ rozwdj koopety-
qji przedsicbiorstw. W 1980 r. termin ten po raz pierwszy zostal uzyty przez
zalozyciela firmy Novell, R. Noorda. Koncepcja koopetycji w 1996 r. zosta-
fa wprowadzona do nauk o zarzadzaniu przez A. M. Brandenburgera oraz
B. J. Nalebuffa. Ich zdaniem koopetycja oznacza réwnoczesne wystgpowa-
nie kooperacji i konkurencji pomiedzy konkurentami”. Koopetycja moze
przybiera¢ rézne formy, jak tez dotyczy¢ réznych obszaréw®. Aby mozliwe
bylo prowadzenie wspélpracy w formie koopetycji musi istnie¢ zaufanie do
partnera, konkretne kompetencje oraz warunki sprzyjajace kooperacji®’. Do
najwazniejszych zalet koopetycji naleza: dostgp do informacji, pozyskanie
zasobéw zewnetrznych, czy podzial ryzyka”. Koopetycja moze przybierad

8 B. Mréz-Gorgoni, G. Szymanski, E-reklama i marketingowe wykorzystanie wyszukiwarek in-
ternetowych — praeglad istniejacych form i pojec, Studia i Prace WNEIZ US, 43, t. 2, Zarzadzanie,
2016, s. 200.

8 G. Hajduk, Challenges for marketing communications in the digital age [w:] E impact of the
digital world on management and marketing, G. Mazurek, J. Tkaczyk (red.), s. 183-195, War-
szawa 2016, Poltext, s. 140.

% A. Grzes, Outsourcing a przeplywy w strukturze zatrudnienia, Zeszyty Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2016, s. 180.

1 M. Matejun, Rodzaje outsourcingu. .., op.cit., s. 29.

%2 ]. Staszewska, Koopetycja w procesie restrukturyzacji oraz wzrostu konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa energetycznego, Organizacja i Zarzadzanie, nr 87, Katowice 2016, s. 394

% 0. Sobolewska, Kooperacja w ujeciu wspdlezesnych realidw wspétpracy strategicznej, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr 283, Katowice 2016, s. 111.

% S. Krupnik, Wspdlpraca [w:] Przedsighiorczosé, glupeze! Jak wejs¢ na droge do bogactwa?,
P. Dardziriski, M. Dulak, M. Jelonek, M. Kedzierski, S. Krupnik, W. Przybylski, A. Rzegocki,
J. F. Stanitko (red.), Fundacja Lepsza Polska, Wyd. Ksiggarnia Akademicka Sp. z o.0., Krakéw
2014, s. 36.

% R. Chordb, Rozwdj powigzan integracyjnych rolnictwa z praemystem spogywczym determi-

nantq innowacyjnosci i wzrostu konkurencyjnosci gospodarki zZywnosciowej, Handel Wewngtrzny
2 (373), 2018, s. 118.
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posta¢ wspétdziatania o charakterze ogélnym (anonimowy odbiorca) lub $ci-
stym (znany odbiorca)®.

Przedsigbiorcy decydujacy si¢ na outsourcing spodziewaja si¢ osiagnaé
okreslone cele. M. Trocki wyodrebnia pig¢ gléwnych celéw outsourcingu,
a MLF. Greaver wskazuje na cele o charakterze organizacyjnym, rozwojowym,
finansowym, dochodowym, kosztowym i pracowniczym (zob. tab. nr 9).

Ogdlnie cele outsourcingu mozna podzieli¢ na:

- strategiczne,

- ekonomiczne
- rynkowe,

- organizacyjne,
- motywacyjne.

Tabela 9. Wybrane cele outsourcingu

Rodzaje celéw Cechy charakterystyczne

- koncentracja na kluczowej dziatalnosci

- zwigkszenie swobody w planowaniu strategii

- zwickszenie elastyczno$¢ dzialania

- dostep do nowych technologii

- zwickszenie skuteczno$¢ dziatania

- nieangazowanie zasobéw finansowych i ludzkich
- przerzucenie ryzyka na dostawce ustugi

- redukcja czasu

Cele strategiczne

- redukcja kosztéw

- zwickszenie dochodéw

- poprawa wyniku finansowego

Cele ekonomiczne |- ograniczenie ryzyka

- pozyskanie nowych Zrédet przychodéw
- wigksza kontrola przychodéw i kosztéw
- wicksze naklady na inwestycje

- zwiekszenie konkurencyjnosci

- rozszerzenie dziatalnosci

Cele rynkowe - koncentracja na dziatalnoéci podstawowej
- strategia rozwoju

- wicksza wydajnos¢ i jakos¢ pracy

- redukcja i uproszczenie struktury organizacyjnej

- uproszczone procedury dziatania

Cele organizacyjne |- wykorzystanie posiadanych zasobéw do innych celéw
- redukeja zatrudnienia

- lepsza wymiana informacji

- obiektywna ocena i upowszechnianie wynikéw ekonomicznych
Cele motywacyjne |- zwigkszenie motywacji pracownikéw

(pracownicze) - wzrost przedsigbiorczosci

- uproszczenie $ciezki kariery

9% Y. Swietlik, Organizacja przedsi¢biorstwa, Wyisza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2004,
s. 121.
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- rozwdj dziatalno$ci operacyjnej

- dostep do specjalistycznej wiedzy i technologii ekspertéw
Cele rozwojowe - poprawa zarzadzania i kontroli

- pozyskiwanie innowacji

- umocnienie pozydji i wizerunku firmy

- mniejsze naklady inwestycyjne

Cele finansowe L , . o
- uwolnienie $rodkéw przeznaczonych na dziatalno$¢ podstawows

- dostgp do nowych rynkéw i zwigkszenie mozliwosci biznesowych

- wicksza intensywno$¢ rozwoju firmy

- mozliwo$¢ zwigkszenia produkdji i sprzedazy w okresie deficytu
$rodkéw finansowych

Cele dochodowe

- redukcja kosztéw
Cele kosztowe - zmiana struktury kosztéw
- poprawa ekonomicznych wynikéw firmy

Zrédto: M. Trocki, Outsourcing, Metoda. .., op.cit., s. 52; M. F. Greaver, Strategic..., op.cit.,
s. 4-5.

Strategicznym celem koncepcji outsourcingu jest poprawa funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa. Korzystanie z outsourcingu umozliwia koncentracje
na dzialalnosci kluczowej dla przedsigbiorstwa oraz zwigkszenie skutecznosci,
efektywnosci i elastycznosei dziatania”. W wyniku koncentracji na dziatalno-
$ci podstawowej przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ redukeji kosztow, zwigksze-
nia przychodéw, ograniczenia ryzyka ekonomicznego oraz poprawy wyniku
finansowego, co sklada si¢ na cele ekonomiczne. Poprzez wspSlprace z dostaw-
cg zewnetrznym przedsi¢biorstwo moze osiagna¢ liczne cele rynkowe, wéréd
ktérych na szczegblng uwage zastuguje poprawa pozycji konkurencyjnej. Fir-
ma moze réwniez liczy¢ na zwigkszenie skali dzialania oraz dywersyfikacje
dziatalnosci. Cele motywacyjne zostaja osiagnicte w wyniku upowszechnienia
mys$lenia i dzialalno$ci gospodarczej oraz obiektywizacji wynikéw ekonomicz-
nych, co wplywa na wzrost przedsi¢biorczosci.

Zanim przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ na wspStprace w ramach outsour-
cingu, powinno ustali¢ cele tej wspétpracy. W zwiazku z tym nalezy przepro-
wadzi¢ analiz¢ korzysci, jakie chce si¢ uzyska¢ w wyniku tej wspélpracy.

Celem strategicznym przedsi¢biorstwa, w ujeciu najbardziej ogélnym,
jest zwigkszenie efektywnosci i skuteczno$ci prowadzonej dziatalnosci, co jest
mozliwe dzigki koncentracji na dziatalnosci podstawowej.

Jednym z powoddéw outsourcingu jest poprawa jakosci wybranych ob-
szaréw. Poprzez wspélprace w ramach outsourcingu uzyskuja dostep do spe-

gjalistycznej wiedzy i umiejetnosci firmy zewnetrznej. Dostawcy ustug, dzigki

7 ]. Grabowska, OQutsourcing ustug logistycznych, Zeszyty Naukowe Politechniki glqskiej, Orga-
nizacja i Zarzadzanie, 60, 2012, s. 87.
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ekonomii skali, inwestuja w nowe technologie oraz zatrudnianie specjalistéw.
Wiedza, do$wiadczenie oraz specjalizacja dostawcy ustug outsourcingowych
pozwala na szybkie i poprawne wykonanie zadania. Ma to istotne znacze-
nie zwlaszcza w przypadku outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podat-
kowego z uwagi na specyfike tych obszaréw. Prawidlowe wywiazywanie si¢
z obowiazkéw wzgledem fiskusa wymaga dysponowania specjalistyczng wie-
dza z zakresu podatkéw.

Dzigki wspélpracy outsourcingowej dochodzi do uproszezenia struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Uwolnienie zasobéw i czasu, ktéry dotad byt
angazowany w wewnetrzng realizacj¢ zadania przyczynia si¢ do koncentracji
na dzialalnosci podstawowej, co w efekcie przeklada si¢ na osigganie wyzszych
zyskow.

Gléwnym celem ekonomicznym stosowania outsourcingu jest reduk-
cja kosztéw, co jest mozliwe dzigki ograniczeniu wydatkéw na utrzymanie
danego dziatu. Przedsi¢biorca stosujacy outsourcing nie musi juz ponosié
wydatkéw zwigzanych z procesem zatrudnienia pracownikéw (sktadki ZUS,
szkolenia) oraz wyposazeniem i utrzymaniem danego dziatu. Istotne znacze-
nie ma zamiana kosztéw stalych na zmienne, w zaleznosci od koniecznosci
korzystania z ushugi zewngtrznego partnera. Poprzez outsourcing przedsie-
biorstwo chce réwniez zwigkszy¢ dochody i poprawi¢ wyniki finansowe. Ana-
lizujac cele korzystania z outsourcingu nalezy podkredli¢ korzysci zwiazane
z redukeja ryzyka. W szczegdlnosci chodzi o réinego rodzaju kary zwiazane
z nieterminowym lub nieprawidlowym wywiazywaniem si¢ z licznych obo-
wiazkéw publicznoprawnych.

Realizacja celéw strategicznych umozliwia osiagnigcie celéw rynkowych

i ekonomicznych, a to prowadzi do poprawy konkurencyjnosci.

1.4 WYKORZYSTANIE OUTSOURCINGU W ZARZADZANIU
MAEYM I SREDNIM PRZEDSIEBIORSTWEM

Liczbe malych i $rednich przedsicbiorstw w znacznej mierze deter-
minowaly procesy restrukturyzacyjne zachodzace w przemysle, zwhaszcza
w momencie przejcia polskiej gospodarki do gospodarki rynkowej. Bariery
ekonomiczno-prawne, jakie istnialy w powojennej Polsce, hamowaly rozwdj
matych i §rednich przedsigbiorstw. Do 1989 r., z powodu braku konkurencji,

w Polsce przewazal rynek monopolistyczny i oligopolistyczny®®. Dominowat

% A. Drab-Kurowska, A. Sokdl, Mate i srednie przedsi¢hiorstwa wobec wyzwar rozwoju techno-
logii XXI wieku, CeDeWu Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2010, s. 33.
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poglad, ze to produkcja masowa realizowana przez duze przedsigbiorstwa daje
szans¢ na rozwdj gospodarczy. Od 1 stycznia 1990 r. w ramach Planu Bal-
cerowicza, zaczely obowiazywaé ustawy, ktére w radykalny sposéb zmienily
system gospodarczy Polski”.

Plan Balcerowicza zakladat przejscie gospodarki z centralnie sterowanej
do rynkowej. Lata dziewig¢dziesigte XX w. zapoczatkowaly proces prywaty-
zacji przedsi¢biorstw panstwowych. Umozliwita to ustawa z dnia 28 grudnia
1988 r. o dziatalnosci gospodarczej i ustawa z dnia 13 lipca 1990 r. o pry-
watyzacji przedsigbiorstw paristwowych. Od tej chwili nastapit silny rozwdj
sektora matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP) (zob. tab. nr 10).

Tabela 10. Fazy rozwoju prywatnej przedsiebiorczosci

Faza rozwoju Okres Cechy charakeerystyczne

Nastapita stopniowa likwidacja barier ha-
mujacych rozwéj malych i $rednich przed-
sigbiorstw, co w duzej mierze bylo mozliwe
dzieki likwidacji zezwolen na prowadzenie
dzialalnosci gospodarcze;.

Faza wstepnego rozwoju | do 1989 r.

Umozliwily ja przepisy ustawy o dzialalnosci
Faza eksplozji 1989-1994 gospodarczej, ktére wyréwnaly szanse zakta-

dania i prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.

W tym okresie nastapily stopniowe zmiany
Faza samoregulacji q struktury podmiotowej rynku, ktéra ewo-
rynkowej od 1995 r. luuje w kierunku wigkszej serwicyzadji, niz
industrializacji gospodarki.

Zrédlo: I. Janiuk, Straregiczne dostosowanie polskich matych i srednich przedsiebiorstw do konku-
rencji europejskiej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004, s. 20-22.

MSP stanowia podstawe polskiej gospodarki. W Polsce w 2017 r. funk-
cjonowalo okolo 2,08 mln przedsi¢biorstw. Z danych udostgpnionych przez
Gléwny Urzad Statystyczny wynika, ze w 2018 r. zarejestrowano nowych
393 tys. przedsi¢cbiorstw, natomiast wykreslenie zglosito 332 tys. Coraz wy-
razniej wida¢ tez nieznaczny wzrost udziatu mikroprzedsi¢biorstw (o 0,6 p.p.
do 96,5%), jak réwniez zmniejszenie udzialu matych (o 0,4 p.p. do 2,6%)
i $rednich firm (0 0,2 p.p. do 0,47%)'*.

9 D. Leszczytiski, Przeobrazenia gospodarcze w Polsce w latach 1989 — 2016, s. 29, DOL:
10.14746/r.2015.2.

1% Raport o stanie sektora malych i §rednich przedsigbiorstw w Polsce, PARP, Warszawa, czer-
wiec 2019, s. 5.
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Przedsicbiorstwa sektora MSP odgrywaja istotna role w rozwoju gospo-
101

darczym kraju'®". Jednolity rynek bez granic jako efekt proceséw globalizacyj-
nych, wymusit konieczno$¢ postugiwania si¢ wspélnymi definicjami okresla-
jacymi konkretne dzialania.

Podzial przedsigbiorstw dziatajacych na rynku wedhug ich wielkosci jest
opisywany w literaturze niejednolicie. Zdaniem M.W. Grudzewskiego poje-
cie ,malego” lub ,sredniego” przedsigbiorstwa jest umowne, zalezne miedzy
innymi od wewngtrznego stopnia rozwoju gospodarczego'®”. Gléwny trend
badawczy jest skoncentrowany na jakosciowym (merytoryczny/niemierzal-
ny), a takze ilo§ciowym (statystyczny/mierzalny) odréznieniu przedsigbiorstw.
Literatura przyznaje dowolno$¢ stosowania przytoczonych metod. Mozna za-
tem uzywaé wylacznie kryteriéw ilosciowych lub jakosciowych. Dopuszcza
si¢ réwniez stosowanie metody mieszanej i klasyfikowanie przedsigbiorstwa
w oparciu o obie metody réwnoczesnie'?.

W 1996 r. Komisja wydata pierwsze zalecenia dotyczace ustalenia de-
finicji MSP'%, ktére zostaly zmienione w 2003 r. i zaczely obowiazywaé od
1 stycznia 2005 r.'” Wprowadzone zmiany mialy na celu ukierunkowanie
przedsigbiorstw na istniejace tendencje w rozwoju gospodarczym. Wymusily
one aktualizacje progéw finansowych w definicji MSP.

Wigkszo$¢ krajow stosuje klasyfikacje przedsigbiorstw oparta na cechach
ilosciowych, takich jak: liczba zatrudnionych, wielko$¢ obrotéw rocznych, czy
suma bilansowa (zob. tab. nr 11). Poziom zatrudnienia jest miarg absolutna z
uwagi na to, ze jego warto$¢ nie podlega szybkiej. Jednoczesnie jest to miara
fatwa w stosowaniu, gdyz dane dotyczace poziomu zatrudnienia s3 tfatwo do-
stepne. Wartos$¢ rocznego obrotu i suma bilansowa sa traktowane jako kryte-
rium komplementarne, z uwagi na wysokg korelacje z sytuacja ekonomiczng

parstwa'®.

100 K. Wach, Przedsi¢biorczosé jako czynnik rozwoju spoleczno-gospodarczego: przeglad literatury,
Przedsigbiorczos¢ — Edukacja, Krakéw 2015, s. 30.

12 M. W. Grudzewski, 1. Hejduk, Caynniki ryzyka w rozwoju matych i srednich firm w Polsce,
Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr 8/1995, s. 10; N. Daszkiewicz, K. Wach, Mate
i Srednie przedsi¢biorstwa na rynkach migdzynarodowych, Uniwersytet Krakowski, Krakéw 2013,
s. 13.

195 B. Piasecki, Przedsi¢biorczosé i mata firma, teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, Lodz 1998, s. 86.

104 Zalecenia Komisji 96/280/WE z dnia 3 kwietnia 1996 r. dotyczace definicji matych i $red-
nich przedsi¢biorstw, Dz.U.L 107 z 30.4.1996, s. 4-9.

105 Zalecenia Komisji 2003/361/WE z dnia 6 maja 2003 r. dotyczace definicji mikroprzedsie-
biorstw oraz malych i §rednich przedsi¢biorstw, Dz.U.L 124 z 20.05.2003, s. 36-41.

196 M. Swieszczak, Potencjat innowacyjny firm z sektora matych i Srednich przedsi¢biorstw. Przy-
ktad wojewddztwa todzkiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2016, s. 19.
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Tabela 11. Kryteria klasyfikacji MSP w wybranych krajach

Kraj Kryterium klasyfikacji

Male przedsigbiorstwa:
- w przedsi¢biorstwach handlowych do 100 pracownikéw,
- w kopalniach i firmach produkcyjnych — do 500 pracownikéw,
- dla wigkszosci przedsigbiorstw rolnych — 6 mld dolaréw
przychodéw
pomniejszonych o koszty zwigzane ze sprzedaza produktéw.

Stany Zjednoczone

- mikroprzedsigbiorstwa — zatrudniajace do 5 pracownikéw,

- male przedsicbiorstwa — zatrudniajace mniej niz 50 pracownikéw

Kanada w branzy produkeyjnej i mniej niz 100 pracownikéw w branzy
ustugowej,

- $rednie przedsicbiorstwa — zatrudniajace do 500 pracownikéw.

- firmy bez pracownikéw,

- mikroprzedsigbiorstwa — zatrudniaja od 1 do 9 pracownikéw,

- male przedsi¢biorstwa — zatrudniajg od 10 do 49 pracownikéw,

- $rednie przedsigbiorstwa — zatrudniaja od 50 do 100 pracownikdw.

Bulgaria

- mikroprzedsigbiorstwo — zatrudnia mniej niz 10 pracownikéw,
Czechy - male przedsiebiorstwo — zatrudnia od 10 do 49 pracownikéw,
- $rednie przedsigbiorstwo — zatrudnia od 50 do 249 pracownikéw.

Zrédlo: M. Swieszczak, Potencjat innowacyjny firm z sektora matych i srednich przedsiebiorstw.
Prayktad wojewddztwa todzkiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz 2016, s. 19;
B. Korkozowicz, Mate i srednie przedsichiorstwa na swiecie, Wydawnictwo i Zaklad Poligrafii
Instytutu Technologii Eksploatacji, Warszawa 2000, s. 7.

Polski ustawodawca wyodrebnil kategorie malych i srednich przedsie-
biorstw w definicji opartej na cechach ilo$ciowych, zawartej w ustawie Prawo

przedsigbiorcéw (zob. tab. nr 12).

Tabela 12. Kryteria okreslenia statusu MSP w Polsce

Kategoria Srednia liczba zatrudnionych . .
L - Roczny obrét netto | Suma aktywow

przedsi¢biorstwa w ciagu roku

I;/I;le{(ri(:iqbiorswo <10 <2 mln euro <2 mln euro

I[:/rlii{siqbiorsmo <50 <10 mln euro < 10 mln euro

Srednie | 43 ml

przedsigbiorstwo <250 < 50 mln euro <43 mln euro

Zr6dto: Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsigbiorcéw (Dz.U.2019.1292 t.j. z dnia
2019.07.12), art.7 ust. 1 pkt 1, 21 3.

Prawo podatkowe czgsto niezaleznie podchodzi do okreslania statusu ma-
lych podatnikéw, ktdrzy ze wzgledu na niewielkie rozmiary prowadzonej dzia-
talno$ci moga korzysta¢ z réznych preferencji podatkowych (zob. tab. nr 13).
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Tabela 13. Definicje malego podatnika zawarte w wybranych aktach prawnych

Akt prawny Definicja

Maly podatnik to podatnik, u ktérego wartos¢ przycho-
du ze sprzedazy (razem z kwotg naleznego podatku od

Ustawa o podatku towardw i ustug) nie przekroczyla w poprzednim roku
dochodowym od podatkowym wyrazonej w ztotych réwnowartosci 2 000
0s6b fizycznych 000 euro, a w przypadku przedsi¢biorstwa w spadku takze
przychodu ze sprzedazy u zmarlego przedsicbiorcy. Prze-
Ustawa o podatku liczenia kwot wyrazonych w euro dokonuje si¢ wedlug
dochodowym od $redniego kursu euro oglaszanego przez Narodowy Bank
0s6b prawnych Polski na pierwszy dziel roboczy pazdziernika poprzed-

niego roku podatkowego, w zaokragleniu do 1000 zk.

Maly podatnik to podatnik podatku od towaréw i ustug:
u ktdrego wartos¢ sprzedazy (wraz z kwota po-
datku) nie przekroczyla w poprzednim roku podatkowym
wyrazonej w ztotych kwoty odpowiadajacej réwnowarto-
$ci 1 200 000 euro,
- prowadzacy przedsi¢biorstwo maklerskie,
Ustawa o podatku od zarzadzajacy funduszami inwestycyjnymi, alternatywnymi
towaréw i ustug funduszami inwestycyjnymi, bedacy agentem, zlecenio-
biorca lub inng osoba $wiadczaca ustugi o podobnym
charakterze, z wyjatkiem komisu
- pod warunkiem, ze kwota prowizji za wyko-
nane ustugi (wraz z kwota podatku) nie przekroczyla
w poprzednim roku podatkowym wyrazonej w ztotych
kwoty bedacej réwnowartoscia 45 000 euro.

Zrédbo: Ustawa z dnia 26 lipca 1991 1. o podatku dochodowym od os6b fizycznych (Dz. U.
2019.1387 z dnia 2019.07.25), art. 5a pkt 20; Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od
towardw i ustug (Dz.U.2020.106 tj. z dnia 2020.01.23), art. 2 pkt 25; Ustawa z dnia 15 lutego
1992 r. o podatku dochodowym od 0séb prawnych (Dz. U. 2019.865 . z dnia 2019.05.10),
art. 4a pke. 10.

Czgsto spotykana w literaturze klasyfikacja cech jakosciowych jest kla-
syfikacja zaproponowana przez T. Luczka, ktdry wyrdznil nastepujace cechy

przedsigbiorstwa'"’:

- prawng samodzielno$¢ whasciciela,
- znaczacy role whasciciela,

- prosta strukture organizacyjna,

- odrebng strukture finansowa.

W polskim sektorze przedsigbiorstw dominuja mikroprzedsi¢biorstwa.
Ich udzial w strukeurze wszystkich przedsi¢biorstw wynosi 96,5%'%. Domi-

7 T. Luczka, Kapitat obcy w matym i srednim przedsi¢hiorstwie, PWN, Warszawa-Poznani
2001, s. 5.

198 PARP, Raport o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, Warszawa czerwiec
2019, s. 10.

50



ROLA OUTSOURCINGU W PROCESIE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

nujacym profilem dzialalnosci sg ustugi (zob. rys. nr 5). Mikroprzedsi¢bior-
stwa w Polsce charakteryzuje pozytywny trend rozwojowy, co znaczy, ze stale
ro$nie ich liczba, warto$¢ produkgji, przychody, jak réwniez naklady na inwe-
stycje i liczba zatrudnionych.

Szacuje si¢, ze w Polsce dziata okoto 54 tys. malych przedsigbiorstw, co
stanowi okolo 3% polskiego sektora przedsiebiorstw. Srednich przedsiebiorstw
dziata ponad 15 tys., a to stanowi okoto 0,7% wszystkich przedsigbiorstw'®.

Metoda, dzieki ktérej przedsiebiorstwa sektora MSP moga budowaé
swa przewage konkurencyjna jest outsourcing. Korzystanie z zasobéw zare-
zerwowanych dotad dla duzych przedsi¢biorstw umozliwia im konkurowanie
z duzymi firmami''’. Wsréd barier rozwoju MSP, ktére mozna wyeliminowa¢

dzigki stosowaniu outsourcingu wymienia sig:

- niskie kompetencje pracownikéw przedsiebiorstw sektora MSP,
- ograniczony dostep do informacji, wiedzy,
- finansowanie poszczeg6lnych projektéw przedsiebiorstw sektora MSP,

- mozliwo$¢ jak najwyzszej zgodnosci z interesariuszami przedsigbiorstw.

Rysunek 5. Profile dziatalnosci mikroprzedsigbiorstw

Ustugi
53%
Budownictwo mikro Handel
13.6% przedsiebiorstwa 23.9%

Przemyst

9.4%

Zrédlo: PARP, Raporto..., op.cit., s. 10.

19 Tbidem, s. 11 - 12.
1% A. Reed, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (HRM). Innowacje, Wydawnictwo Petit, Warsza-
wa 2002, s. 162.
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Wsréd korzysci wynikajacych ze stosowania outsourcingu wystepuja''':

- korzysci organizacyjne,
- korzysci ekonomiczne,
- korzysci rynkowe,

- korzysci spoleczne.

Istotng korzyscia organizacyjng bez watpienia pozostaje uproszczenie
struktury organizacyjnej, co wplywa na poprawe elastycznosci dziatalnosci.
Wspélpraca ze specjalistami z danej dziedziny przyczynia si¢ do lepszego za-
rzadzania przedsigbiorstwem oraz wplywa na poprawe jakosci. Outsourcing
umozliwia koncentracj¢ na dziatalnosci podstawowej, ktéra jest gléwnym zré-
dtem przychoddéw przedsigbiorstwa.

Outsourcing wplywa na redukcje kosztéw prowadzenia dziatalnosci.
W przypadku wspétpracy z dostawca zewnetrznym nie ma juz koniecznosci
ponoszenia nakladéw na wyposazenie i utrzymanie danego dzialu. Koszty
stale zostaja zamienione na koszty zmienne, a uwolnione $rodki finansowe
przedsigbiorca moze przeznaczy¢ np. na innowacje. Kluczowe miejsce wérdd
korzysci ekonomicznych zajmuje zwigkszenie przychodéw przedsigbiorstwa.
Wazna zaleta outsourcingu jest przeniesienie na partnera zewnetrznego odpo-
wiedzialnosci za realizacje zleconej funkcji.

Wsréd korzysci rynkowych w kontekscie outsourcingu najczesciej wy-
mienia si¢ poprawe konkurencyjnosci, poprawe wizerunku firmy oraz kon-
centracj¢ lub dywersyfikacje dzialalno$ci. Istotng korzyscia rynkowa jest
zwickszenie skali dziatalnosci, co przektada si¢ na wigksze przychody.

Dzigki wylaczeniu ze struktury przedsigbiorstwa okreslonych funkgji, ro-
$nie zadowolenie i komfort w prowadzeniu dziatalnosci. Obserwuje si¢ tez
rozwdj przedsigbiorczoéci oraz obiektywizacje wynikéw ekonomicznych.

Koncepcja outsourcingu wplywa na wiele dziedzin oraz obszaréw zwia-
zanych z zarzadzaniem przedsi¢biorstwem. Coraz wigcej autoréw podkresla,
ze wlasciwa alokacja zasobéw jest oznakg racjonalnego zarzadzania''?. Korzy-
stanie z outsourcingu skutkuje znaczacymi zmianami w procesie zarzadzania
o0 znaczeniu strategicznym, organizacyjnym i taktycznym. W wyniku zastoso-
wania outsourcingu zachodza okreslone relacje i zaleznosci pomiedzy przed-

sigbiorstwem macierzystym a firma outsourcingowa'"’.

" T. Kopezynski, Qutsourcing w zarzqdzaniu. .., op.cit., s. 75-76.

12 S. Jarka, Wykorzystanie outsourcingu w mikroprzedsigbiorstwach, Zarzadzanie. Teoria i prak-
tyka nr 4, Muzeum Historii Polski, 2016, s. 44.

15 M. Trocki, Qutsourcing..., op.cit. s. 14.
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Outsourcing przyczynil si¢c do powstawania nowych przedsigbiorstw
z sektora MSP, czego przyktadem moze by¢ strategia paczkowania (reverse out-
sourcing). Zjawisko to polega na wydzieleniu z przedsigbiorstwa okreslonych
proceséw i przekazaniu ich do realizacji spélce zaleznej. Dzigki efektom skali
i doskonaleniu whasnych struktur spétka z czasem staje si¢ dostawca ustug dla
innych przedsi¢biorstw dzialajacych na rynku'".

Dzi¢ki wykorzystywaniu outsourcingu w organizacjach wirtualnych oraz
w strukturach sieciowych mozliwa jest wspdlpraca miedzy przedsi¢biorstwa-
mi polozonymi w znacznej odleglosci od siebie. Czynnikiem niezbednym
do skutecznej wspélpracy w takich organizacjach jest wymiana informagji.
Organizacje wirtualne stanowia szanse dla przedsicbiorstw sektora MSP, ktére
w ten sposb moga konkurowaé nawet z duzymi przedsi¢biorstwami. Z uwagi
na to, ze kazde przedsi¢biorstwo dysponuje unikalnymi, ale i ograniczonymi
zasobami, wspétpraca w ramach outsourcingu okazuje si¢ czgsto jedyng sku-
teczng metoda umozliwiajaca osiagniccie celéw. Organizacja sieciowa to no-
woczesna metoda zarzadzania pomigdzy odr¢bnymi podmiotami'®. Ta forma
wspolpracy umozliwia aczenie unikalnych zasobéw poszczegélnych przed-
sigbiorstw, w efekcie czego powstaje warto$¢ dodana dla klienta. Strukeury
sieciowe pozwalaja na redukcj¢ kosztéw dziatalnosci, usprawniajq wymiang
informacji i umozliwiaja dostep do deficytowych umiejetnosci, co w efekeie
prowadzi do zwigkszenia elastycznosci funkcjonowania''c.

Outsourcing moze stanowi¢ skladnik kapitalu intelektualnego przedsie-
biorstwa, co w efekcie prowadzi do zwigkszenia potencjatu'”’. W tym sensie
koncepcja outsourcingu moze by¢ wykorzystana do ksztaltowania dlugofalo-
wych relacji z partnerami oraz do poprawy jakosci. Outsourcing umozliwia
w tym przypadku réwniez korzystanie z zewngetrznych zasobéw, na ktore cze-
sto male i §rednie przedsigbiorstwo nie byloby stac.

Zlozone i zmienne warunki rynkowe wymagaja stosowania okreslo-
nych metod zarzadzania. Dzisiejsze wymagania rynku koncentruja si¢ na

warto$ci dodanej przedsi¢biorstw z uwagi na zainteresowanie réznych grup

114 M. J. Radlo, Outsourcing w strategiach przedsi¢biorstw [w:] Qutsourcing w praktyce, D. Cie-
sielska, M. Radlo (red.), Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2011, s. 22.

15 B. Zidtkowska, Sieciowe wwarunkowania ksztattowania strategii wzrostu wartosci przedsie-
biorstwa, Annales Universitatis Mariae Curie-Skltodowska Lublin, Vol. XLIX, 4, Lublin 2015,
s. 752.

16" A. Krejner-Nowecka, Jakos¢ partnerstwa a sukces outsourcingu w przedsi¢biorstwie [w:] Przed-
sigbiorstwa partnerskie, M. Romanowska, M. Trocki (red.), Difin, Warszawa 2002, s. 152.

7 M. Matejun, Wphw outsourcingu na poziom konkurencyjnosci matych i srednich przedsie-
biorstw [w:] Konkurencyjnos¢ jako determinanta rozwoju przedsi¢biorstwa, S. Lachiewicz, M. Ma-
tejun (red.), Wydawnictwo Politechniki L6dzkiej, £6dz 2009, s. 241.
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interesariuszy ta kategoria ekonomiczna. Kazda z tych grup oczekuje innych
efektéw wartosci dodanej firmy, co prowadzi do poszukiwania nowych roz-
wigzan organizacyjnych we wspéipracy podmiotéw gospodarczych'®. Out-
sourcing odgrywa istotna rol¢ w procesie tworzenia warunkéw do rozwoju
innowacji w MSP. Wykorzystanie chmury obliczeniowej (cloud computing)
pozwala MSP zmniejszy¢ koszty inwestycyjne, co, zdaniem M. Sobifiskiej,
zmniejsza finansowe bariery dostgpu do innowacji''®. W tej sytuacji outsour-
cing, poprzez cloud computing, jest sposobem na kreowanie wartosci dodane;.
Dzi¢ki dostgpowi do zasobéw w modelu chmury obliczeniowej skraca si¢ czas
reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu MSP. Male i érednie przedsiebior-
stwa moga wykorzystywa¢ technologie chmurowe do zdobywania nowych
rynkéw'®. W tym znaczeniu outsourcing jest traktowany jako bezinwazyjna
forma rozwoju poszczegblnych obszaréw przedsigbiorstwa'*!.

Wspétpraca w ramach outsourcingu nie jest wolna od wad, wsréd ke6-
rych wymienia si¢'**:

- ryzyko wydostania si¢ poufnych informacj,

- ryzyko utraty kontroli nad wydzielonym obszarem,

- uzaleznienie organizacyjne od dostawcy zewngtrznego,

- trudnosci z egzekwowaniem zapiséw umowy,

- obnizenie jakosci,

- ryzyko wyboru niewlasciwego partnera outsourcingowego,

- ryzyko utraty tozsamosci rynkowej,

- wysokie koszty w przypadku koniecznosci zmiany dostawcy ustug,

- negatywne spolteczne skutki wspélpracy spowodowane zwolnieniami
pracownikéw w przypadku wydzielenia danego obszaru,

- poczucie braku stabilnosci zatrudnienia.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze dzialalno$¢ gospodarcza prowadzona

118 B. Skowron-Grabowska, Kreowanie wartosci dodanej przedsi¢biorstw dla ich klientéw i in-
teresariuszy, Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej, Nr 12, Czgstochowa 2013, s. 7.
19 M. Sobiriska, Przewodnik sourcingu IT, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2015,
r. 4.

120 M. Sobinska, Cloud computing w kreowanin innowacji — wyzwania i czynniki sukcesu, Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2016, s. 181.

121 R. Kozlowski, M. Matejun, Kierunki wykorzystania outsourcingu w przedsi¢biorstwach za-
awansowanych technologii [w:] Zarsqdzanie przedsigbiorstwem w warunkach rozwoju wysokich
technologii, S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Wydawnictwo Politechniki £.6dz-
kiej, E6dz 2008, 5. 133.

122 M. Matejun, Outsourcing [w:] Szymariska K...., op.cit., s. 224-225; K. Budzyriska, Ous-
sourcing vs. Insourcing. Analiza poréwnawcza aspektéw organizacyjnych i ekonomicznych, Acta
Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 2(300), 2014, s. 26.
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wylacznie w oparciu o wlasne zasoby, z jednej strony pozwala na pelna kontro-
le nad procesami realizowanymi w obrebie firmy, z drugiej natomiast oslabia
pozycje konkurencyjna przedsi¢biorstwa, ktéremu trudniej jest konkurowacé
z podmiotami korzystajacymi z zewngtrznych zasobéw. Dotyczy to zwhasz-
cza przedsicbiorstw z sektora MSP, ktérych zasoby sa mocno ograniczone.
Procesy globalizacyjne oraz zmienne otoczenie, czy postgpujaca specjalizacja
w obrebie dzialalnosci wymuszaja zmiane zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Wspolczesnie obserwuje si¢ tendencje do odchudzania struktur wewngtrznych
i koncentracje na kluczowych kompetencjach. W tym miejscu nalezy podkre-
$li¢ istotne korzysci zwiazane z realizacja procesu outsourcingu dla osiagnigcia
przewagi konkurencyjnej.

Zewngtrzni dostawcy potrafia wykonaé pracg lepiej i taniej niz zlecenio-
dawcy, z uwagi na posiadane do$wiadczenie, specjalistyczna wiedz¢ oraz ska-
le dziatania. Wydzielenie ze struktury przedsi¢biorstwa okreslonych funkcji
przestato by¢ jedynie narzedziem do obnizenia kosztéw, a stalo si¢ elementem

strategii shuzacym realizacji celéw biznesowych firmy.
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ZNACZENIE KONKURENCYJNOSCI
W DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA MSP

WJesli nie zmienimy kierunku,
to zapewne dojdziemy tam, dokad zmierzamy”

Stare praystowie chirtskie

Zjawisko globalizacji powoduje, ze przedsigbiorstwa musza podjaé wy-
zwania zwiazane ze swa konkurencyjnoscia. Jest to warunek sine qua non
utrzymania si¢ na konkurencyjnym rynku. W niniejszym rozdziale przybli-
zono istot¢ konkurencji i konkurencyjnosci, a takze zaprezentowano outsour-
cing jako strategi¢ zwickszania konkurencyjnosci. Nastgpnie oméwiono gléw-
ne przestanki podejmowania decyzji dotyczacej korzystania z outsourcingu

rachunkowosci i doradztwa podatkowego.
2.1 ISTOTA KONKURENC]I 1 KONKURENCY]NOSCI

Konkurencja jest gléwna cecha gospodarki rynkowej, natomiast przed-
sigbiorstwa w niej funkcjonujace powinny by¢ konkurencyjne. Tak rozumia-
ne przedsi¢cbiorstwo powinno wyrézniaé si¢ zdolnoscig adaptacji do zmien-
nego otoczenia. Decyzje biznesowe, jakie s3 w nim podejmowane powinny

prowadzi¢ do uzyskania dlugotrwalej przewagi konkurencyjne;j.!

' M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 8.
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Zdaniem M. Stankiewicza, konkurencje¢ nalezy rozpatrywaé, biorac pod

uwagg rozne kryteria, wiréd kedrych znajdujq sig*:

1.

Arena konkurencji — rozumiana jako przestrzei, w ktérej zachodza
dziatania konkurencji pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Zgodnie
z tym kryterium mozna wyrdzni¢ konkurencj¢ rynkows i pozarynkowa.
Podmioty konkurencji — wymienia si¢ wérdd nich przedsigbiorstwa, go-
spodarki narodowe, jednostki organizacyjne funkcjonujace wewnatrz
przedsigbiorstwa, zgrupowania panistw oraz osoby dzialajace w firmie.
Przedmiot konkurencji — precyzuje o co konkuruja miedzy sobg podmio-
ty. Konkurencja moze pojawic si¢ ,na wejsciach” oraz ,na wyjsciach”. Jej
przedmiotem ,,na wejsciach” sa zasoby, natomiast przedmiotem konku-
rengji ,na wyjsciach” jest oferta.

Zakres konkurencji — wyznacza granice, w jakich konkuruja
przedsigbiorstwa.

Charakter konkurencji — to kryterium pozwala wyodrebni¢ rézne rodza-
je konkurencji (zob. rys. nr 6).

Intensywnos¢ konkurencji — oznacza skale dziatan, jakie powinno pod-
ja¢ przedsiebiorstwo, aby zapewni¢ sobie odpowiednie warunki stuzace

realizacji celow.

Rysunek 6. Rodzaje konkurencji rynkowych
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doskonata

Konkurencja
oligopolistyczna

Konkurencja

Czysty monopol
monopolistyczna

S b

h 4 hd hd b4

T i e P —kilka podmiotdw —jedno
otcni g s podmiowad | | aarynk, precdsigbiortw;
y : —i : = skic
—identyczne dobra, —rozne produkty, 1d_e_nt} czne; luk substytutow dobr
—doskonata —zarwycza) dobra rozne produkty, i cied
info e nforn By — ograniczona — duza mformacja o
ormacya, orma mku, : 3 i rvnku
— swobodne wejécie —pewne bariery ae infe 5 CJE 01y e - -
iwyjécie z rynku, wejscia na rynek, iz‘}éwcialiailm wejicia na n i
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Zrédlo: M. Szyda, Konkurencjia na rynku detalicznego handlu internetowego a jego rozwdj, Stu-
dia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr 2225,

Katowice 2015, s. 206-207.

2 M. Stankiewicz, Konkurencyjnosc..., op.cit., s. 18.
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W obecnych realiach gospodarczych konkurencja migdzy przedsigbior-
stwami jest zjawiskiem powszechnym i pozadanym, bowiem napedza dziatal-
no$¢ gospodarcza (zob. rys. nr 7). Redukcja kosztéw i obnizka cen przyczynia-
ja si¢ do maksymalizacji zysku.

Poza pozytywnymi efektami konkurengji, istnieja jednak liczne zagroze-
nia z nig zwigzane (zob. rys. nr 8). Przede wszystkim konkurencja zwigksza
ryzyko wykorzystania niewiedzy nabywcéw, gléwnie poprzez stosowanie ne-
gatywnych kampanii reklamowych. Zachgca réwniez do produkeji nieodpo-
wiednich towaréw i nie zapewnia sprawiedliwego podziatu dochodéw.

Kolejnym zagrozeniem, jakie powinny wzia¢ pod uwage przedsigbior-
stwa, jest mozliwo$¢ bankructwa w przypadku, gdy przedsigbiorstwo nie
posiada wystarczajacego kapitatu czy uznanej marki. Firmy te przegrywaja z
wickszymi konkurentami. Ich bankructwo pociaga za soba skutki ekonomicz-
ne w postaci utraty stanowisk pracy przez pracownikéw.

Rysunek 7. Pozytywne skutki konkurencji

wicksza
konsumpcja

10ZW0] wigksza liczba
gospodarczy towarew

wynalazkéw produktdw

wzrost liczby ‘ lepsza jakoéé

Zrédlo: H. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002; P. Fraczek, Determinanty konkurencyjnosci sektoréw
i przedsigbiorstw. Ujecie teoretyczne, Przedsigbiorstwo i Region, Nr 1/2009, s. 8.

Nastgpnym negatywnym skutkiem konkurencji rynkowej jest ryzy-
ko obnizenia jakosci produktéw i ustug. Spowodowane jest to szukaniem
oszczednosei, keére moglyby skutkowaé obnizeniem cen. W konsekwencji
przedsigbiorcy czesto uzywajg gorszej jakosci materiatéw, co przyczynia si¢ do
pogorszenia jakosci produktu.

Rywalizacja wymusza na przedsi¢cbiorstwach ulepszanie proceséw za-
rzadczych. Konkurencyjno$é¢ jest warunkiem niezbednym do realizacji
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zamierzonych celéw, co zwiazane jest z oferowaniem produktéw i ustug jako-
$ciowo lepszych lub cenowo tariszych. Konkurencyjne warunki rynkowe wy-
muszaja wigc na przedsi¢biorstwach bycie konkurencyjnymi. Z drugiej strony,
aby by¢ konkurencyjnym trzeba konkurowaé. Wskazana tautologia ukazuje
warunki, w jakich funkcjonuja male i $rednie przedsi¢biorstwa.

Literatura przedmiotu dywersyfikuje pojecie konkurencji i konkurencyj-
nosci. Podczas gdy konkurencja jest cecha charakterystyczng dla gospodarki
rynkowej, konkurencyjnos¢ jest rozumiana jako cecha przedsigbiorstw dziata-
jacych w warunkach tej konkurencji’. Zdaniem A. Luniewskiego konkurencja
oznacza rywalizacje o klientéw, przy zalozeniu, ze nie istnieja jej ograniczenia®.
Konkurencyjno$¢ stanowi pojecie stricte teoretyczne, trudno jest bowiem wy-
odrebni¢ konkretne cechy, jakie si¢ na nia sktadaja. Atrybutywny charakter
konkurencyjno$ci powoduje znaczne problemy z jej zdefiniowaniem (zob.
tab. nr 14). Konkurencyjnos¢ jest podstawowym celem i warunkiem istnienia
przedsi¢biorstwa na rynku.

Rysunek 8. Negatywne skutki konkurencji
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dochoddw

dezawnowanie
konkurenctéw

POPIZEZ NIEUCZCIWa
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Negatywne skutki szkodliwych towarow

konkurencyi

wykorzystanie utrata pracy
niewiedzy ~_ wifirmach
nabyweow mekonkurencyjnych

Zrédbo: P. Fraczek, Determinanty konkurencyjnosci sektoréw i praedsihiorstw. Ujgcie teoretyczne,
Przedsigbiorstwo i Region, Nr 1/2009, s. 8.

Ksztaltowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest trudne z tego po-
wodu, ze dotychczas nie okre$lono, czym ona wiasciwie jest. Wiadomo, ze jest
zwiazana z rywalizacja podmiotéw, ktére cheg osiagnaé ten sam lub zblizony cel.

Definicje zaprezentowane w ponizszej tabeli maja przede wszystkim cha-

rakter uniwersalny, cho¢ niektére z nich odwotuja si¢ do funkcjonowania na

3 M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnosé.. ., op.cit., s. 7.
* A. Luniewski, Uwarunkowania zewngtrzne konkurencyjnosci przedsi¢biorstw sektora gospodarki
odpadami, praca doktorska, Uniwersytet w Bialymstoku, Bialystok 2016, s. 12.
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rynku globalnym. Czynnik ten jest coraz czeéciej podkreslany z uwagi na to,
ze rynki mi¢dzynarodowe staja si¢ elementem dzialania coraz wigkszej liczby

przedsigbiorstw’.

Tabela 14. Definicja konkurencyjnosci

Autor

Definicja

M. Stankiewicz

Konkurencyjno$¢ oznacza zdolnos¢ przedsicbiorstwa do sprawnego
realizowania celéw na rynku. Sprawno$¢ rozumiana jest natomiast jako
wsp6lne wystgpowanie sprawnosci, ekonomicznosci i korzystnosci.

A.Kedzierska

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa utozsamiana jest ze zdolnoscig do
dzialania w warunkach wolnorynkowej gospodarki. Autorka zwraca
uwage, ze tym pewniejsza pozycja danego przedsigbiorstwa na rynku,
im wigksza jest jego konkurencyjnos¢.

M. E. Porter

Zdaniem tego autora nalezy odej$¢ od definiowania konkurencyjnosci
jako zjawiska z dziedziny makroekonomii i zwiazanych z nig pojec.
Autor utozsamia konkurencyjnoé¢ z produktywnoscia.

1. Zorska

Konkurencyjno$¢ to zdolnos¢ tworzenia i wykorzystywania przewagi
konkurencyjnej nad innymi przedsigbiorstwami krajowymi i zagranicz-
nymi

w wyniku prowadzenia dzialalnosci na rynku globalnym.

M. Kraszewska

Konkurencja to zdolno$¢ przedsigbiorstwa do rozwoju, osiagania zy-
skéw, korzysci i przewagi konkurencyjnej.

P. Uri Zdolnoé¢ do tworzenia warunkéw uzyskania wyzszych dochodéw.
Konkurencyjno$¢ oznacza miarg agregatowej moznosci rywalizowania
z innymi przedsi¢biorstwami o osiagniccie lub utrzymanie okreslonej
A. Stabryla pozycji konkurencyjnej, biorac pod uwagg
kryteria finansowe, rynkowe, organizacyjne i techniczno-uzytkowe.
Konkurencyjno$¢ to zdolnos¢ do wytwarzania wyrobéw wytrzymuja-
L. Tyson cych migdzynarodowy test konkurencyjnosci.
D. Orlowski Konkurencyjno$¢ to zdolnos¢ do sprzedazy.

F. Sigurston

Konkurencyjnos¢ to zdolno$¢ do wytwarzania produktéw, ktére spro-
staja konkurencji migdzynarodowej oraz utrzymanie i wzrost realnego
PKB.

J. Maxwell

Konkurencyjno$¢ utozsamiana jest z korzysciami ekonomicznymi wsku-
tek podnoszenia jakosci kapitatu ludzkiego.

A. Zukrowska

Konkurencyjno$¢ to zdolnos¢ dostosowania sie¢ podmiotéw gospo-
darczych lub ich produkeji do turbulentnych warunkéw, co pozwala
utrzymac¢ lub poprawi¢ ich pozycje na rynku w migdzynarodowych
warunkach.

> E. Szymanik, Konkurencyjnosé przedsi¢hiorstwa — glbwne aspekty, Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 5, s. 109,
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Konkurencyjno$¢ oznacza zdolnos¢ przedsigbiorstw dziatajacych na tere-
nie danego kraju do osiagania ze spolecznego podziatu pracy korzysci
wickszych niz te, ktére osiagaja konkurenci i coraz lepszego zaspokaja-
nia réznorodnych potrzeb klientéw.

J. Misala

.| Konkurencyjnos¢ oznacza rynkowa akceptacje produkeéw firmy oraz
T. Przybycisski sprzedawanie ich z zyskiem.

T. Wattanaprut- Konkurencyjno$¢ utozsamiana jest z wicksza niz konkurenci efektywno-
tipaisan $cig w produkgji oraz dostarczaniu produktdw.

Zrédlo: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 36; A. Kedzierska, Wzrost konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw poprzez fuzje i praejecia [w:] Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w swietle
Strategii Lizboriskiej, J. Bielifiski (red.), CeDeWu, Warszawa 2005, s. 98; M. E. Porter, Com-
petitive Advantage of Nations, MacMillan, London 1990, s. 71; M. Kraszewska, Nowe koncepcje
ksztattowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw Zrédtem budowania ich przewagi konkurencyjnej
(w:] Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw. Sposoby budowania przewagi konkurencyjnej, M. Kraszew-
ska, K. Pujer (red.), Exante, Wroclaw 2017, s. 9; J. Misala, Migdzynarodowa konkurencyjnos¢
gospodarki narodowej, PWE, Warszawa 201, s. 64-68; D. Guzal-Dec, M. Zwoliniska-Ligaj,
Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa a otoczenie lokalne [w:] Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w wa-
runkach konkurencji. Determinanty konkurencyjnosci przedsi¢biorsw, M. Juchniewicz (red.),
t. 1, Wydawnictwo Uniwersytetu Warmirisko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2006, s. 55;
K. Kolterman, Innowacje technologiczne w procesie budowania przewagi konkurencyjnej MSP,
Difin 2013, s. 46; E. Skawiriska (red.), Konkurencyjnosé przedsiebiorstw — nowe podejscie, PWN
2002, s. 73; O. Flak, G. Giéd, Konkurencyjnosé przedsi¢biorstwa. Pojcia, definicje, modele, cz. 1,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 34-38.

Oczekiwania interesariuszy co do dzialalnosci przedsigbiorstwa réznia sig
miedzy soba, w zwiazku z czym wyréznia si¢ trzy rodzaje konkurencyjnosci
przedsi¢biorstwa®:

1. Konkurencyjno$¢ normalna — wystgpuje wowczas, gdy rezultaty spelnia-
ja oczekiwania interesariuszy. Do czasu, az nie zmieni si¢ taki stan IZ€eczy,
nie poszukuja oni innych przedsi¢biorstw do wspétpracy.

2. Konkurencyjno$¢ mniej niz normalna — mamy z nig do czynienia wtedy,
gdy rezultaty nie spelniaja oczekiwan interesariuszy. W efekcie interesa-
riusze szukaja bardziej atrakcyjnych przedsigbiorstw.

3. Konkurencyjno$¢ wigcej niz normalna — wystepuje w sytuacji, gdy re-
zultaty sa wicksze od oczekiwanych. W tym przypadku interesariuszom

zalezy na zacie$nieniu wigzi z przedsigbiorstwem.

Definicja zaproponowana przez M. Stankiewicza opisuje pozycj¢ kon-
kurencyjng jako rezultat konkurowania przedsigbiorstwa w danym sektorze
w poréwnaniu do wynikéw, jakie osiagaja w tym sektorze konkurenci’. Au-

tor odnosi pozycje konkurencyjna do rynku. Z kolei inni autorzy uzalezniaja

¢ M. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 43.
7 Ibidem, s. 89.

62



ZNACZENIE KONKURENCYJNOSCI W DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW...

ja od preferencji nabywcéw®. Pozycje konkurencyjng nalezy rozpatrywad
w okresie pewnego powtarzalnego cyklu i uwzglednia¢ zmienno$¢ czasu.
Ta powtarzalno$¢ pozwala zauwazy¢ zmiany, ktére mozna z kolei oceni¢ jako
pozytywne lub negatywne.

O konkurencyjnosci malych i $rednich przedsi¢biorstw decyduja rézne
czynniki zewngtrzne (majace zwiazek z otoczeniem) i wewngtrzne®, kedre sa
pochodng dziatari przedsigbiorstwa. Dotyczg sytuacji finansowej przedsigbior-
stwa, jego zasobéw oraz metod zarzadzania. Uznaje sig, ze czynniki wewngtrz-
ne dotycza zasobéw przedsigbiorstwa oraz umiejetnosci ich wykorzystywania
w celu poprawy konkurencyjnosci'® (zob. rys. nr 9).

Wsréd czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wymienia sie'':

koncepcje konkurencyjnosci kosztowej, ktéra wynika z efektéw skali
produkcji, standaryzacji czy specjalizacji,
- przewagg jakosciowa,

- rywalizacj¢ oparta na sile rynkowej przedsi¢biorstwa,

marketingowa koncepcje konkurencyjnosci,
- wyréznianie sie.
Jak zauwaza M. J. Stankiewicz, konkurencyjnos$¢ powinno si¢ rozpatry-

wac, biorac pod uwagg cztery elementy'*:

- potencjat konkurencyjnosci, czyli zespSt zasobéw materialnych i niema-
terialnych przedsigbiorstwa, jego kluczowych kompetencji oraz zdolnosci,
dzigki ktérym mozliwe jest budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej,

- przewage konkurencyjna, a wigc rezultat wykorzystania sktadnikéw zali-
czonych do potencjatu konkurencyjnosci, ktéry umozliwia wykorzysta-
nie skutecznych instrumentéw konkurowania,

- instrumenty konkurowania, rozumiane jako celowo wykorzystane na-
rzedzia do kreowania wartosci firmy. W obecnej rzeczywistosci istnienie
przedsigbiorstwa jest determinowane jego aktywnoscia w trzech wymia-
rach. Pierwszy znajduje si¢ ,,na wejsciach” przedsigbiorstwa, gdzie gro-
madzi ono niezbedne zasoby jako ich nabywca. Drugi pojawia si¢ ,na
wyjéciach” przedsigbiorstwa, ktére wystepuje tu w roli sprzedawcy pro-
duktéw lub ustug. Trzeci jest dostgpny dla niektérych przedsigbiorstw,

8 Z. Pierscionek, Strategie konkurenc..., op.cit., s. 184.

> M. Kraszewska, K. Pujer, Konkurencyjnosé..., s. 11.

10 \W. Walczak, Analiza czynnikéw wpbywajacych na konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw, E-mentor,
Nr 5/2010, Warszawa 2010, s. 116.

1" Z. Pierscionek, Wspdtczesne koncepcje konkurencyjnosci. .., op.cit., s. 17.

12 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ ..., op.cit., s. 89.
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ktére wystepuja w roli ,,przedmiotu sprzedazy”.
- pozycje konkurencyjng, czyli rezultat konkurowania w konkretnym sek-

torze w poréwnaniu do wynikéw konkurentéw.

Rysunek 9. Determinanty konkurencyjnosci

Czynniki zewnetrzne I

globalizacja gospodarki, liberalizacja rynkow, konmunktura gospodarcza, swoboday przephyw kapitatu,
towardw i ushig, sytuacja na rynkach
I [ T

polityka fiskalna S - i poziom wzrostu
. innowacyjuosé gospodarki N —

stawki podatkowe, kursy walut, skadki ZUS, oprocentowanie kredytow, przepisy prawne dotyczace
zasad prowadzenia dzialalnogci gospodarczej, pomoc ze érodkdéw publicznych, kondycja finanséw

publicznych, mechanizm regulacji rynku, poziom bezrobocia, podaz i popyt wylkwalifikowanej sily
— roboczej, szara strefa, poziom minimalnej placy, przepisy prawa pracy. itp.

czyaniki sektorowe: determinanty konkurencyjnodei, popyt na produkty, potencjat rynku klientdw oraz
ich sifa nabyweza, tendencje rozwojowe sektordw, bariery zwiazane z wejéciem na rynek, skala i poziom

konkurencji, metody oraz strategie konlurowania, dzialania podejmowane przez bezpoirednich
konlkurentéw itp.

b

Konkurencyjnosc przedsiebiorstwa

Czynniki wewnetrzne

[ I
kreowanie kapitaty intelektualnego, vklady oraz powiazania biznesowe, lubratywne
budowanie kapitaly nabywedw kontralty, zaméwienia publiczne, itp.

zdobywanie przewagi konkurencyjnej ‘

o 5 ; y zZrodia generowania
| | konkurencyjnoié produktéw, zwiazana z dostarczaniem ﬁ 4 Jh o
i i = : ochodéw
wvmiernei wartosci dla nabvweow

podejmowane dziatania oraz procesy zachodzace w przedsicbiorstwie: realizacja przyjetej strategii,
—| innowacje, zarzadzanie wiedza, wzbogacanie kluczowych kompetencii, wspoldziatanie z innymi

firmami, alianse strategiczne, przedsighiorczosc menedzerdw i pracownikdw, zarzadzanie jakoscia.

Potencjat konkurencyjny obejmuje: zasoby materialne (majatek trwaly, budynki, aktywa finansowe, itp.)
*— | niematerialne (wiedza. kluczowe kompetencie. kapitat ludzi. itp.)

Zrédto: W. Walczak, Analiza cgynnikdw. .., op.cit., s. 3.

Kazde przedsi¢biorstwo powinno okredli¢ czynniki, ktdre zapewnia
mu trwala przewage konkurencyjna nad konkurentami. Podzial czynnikéw
na wewngtrzne i zewngtrzne ulatwia ich klasyfikacje. Pominigcie lub zlekce-
wazenie ktérego$ z nich wplywa negatywnie na kondycje przedsigbiorstwa,
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poniewaz kazdego dotycza regulacje prawne, polityka fiskalna, czy koniunk-
tura gospodarcza.

Kluczowe czynniki konkurencyjnosci przedsi¢biorstw maja charakeer in-
teraktywny, nie nalezy ich zatem postrzega¢ jako pojedynczych zmiennych,
a jako zbiér wzajemnie zaleznych elementéw. Czynniki zewngtrzne obejmuja
zaréwno najblizsze otoczenie przedsi¢biorstwa (mikrootoczenie), jak i makro-
otoczenie, ktore zwiazane jest z gospodarka danego kraju, procesami rynko-
wymi, finansowymi i spotecznymi. Makrootoczenie w istotny sposob wplywa
na biezaca i przyszla sytuacje przedsigbiorstwa, ktére nie jest w stanie zmienié
tych warunkéw panujacych w jego dalszym otoczeniu.

Zdaniem K. Kozta, w makrootoczeniu przedsi¢biorstwa wyrézni¢ mozna

nast¢pujace grupy czynnikéw'?:

- ekonomiczne:

a) stopa wzrostu gospodarczego — wraz z jej wzrostem rosng wydatki
konsumentéw,

b) stopa inflacji — wzrost inflacji ujemnie wplywa na sklonnos¢ do
inwestowania,

) stopy procentowe,

d) stopa bezrobocia — wzrost stopy bezrobocia powoduje powstanie tzw.
»rynku pracodawcy, ktéry dowolnie moze wyznacza¢ warunki placowe,
e) kursy walut,

f) stabilno$¢ waluty.

- polityczno-prawne — w istotny sposob wplywaja na tworzenie szans i za-
grozen dla przedsigbiorstwa, poprzez: przepisy podatkowe, prawo pracy,
ochrone $rodowiska i inne,

- spoleczno-polityczne — rola organizacji spolteczno-politycznych uwidacz-
nia si¢ poprzez wspieranie dziatalnoéci gospodarczej, czy regulacje syste-
mu ekonomicznego,

- demograficzne — wywierajg istotny wplyw na liczbe klientéw oraz ich
zamoznos$é,

- spofeczno-kulturowe — s3 waznym elementem otoczenia przedsie-
biorstwa, zwlaszcza w sytuacji prowadzenia dzialalnosci na rynku
miedzynarodowym,

- technologiczne — wywieraja wplyw na mozliwosci produkcyjne oraz
sprzedazowe przedsi¢biorstw,

13 K. Koziol, Analiza makrootoczenia [w:] Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie,
K. Koziol, K. Szopik (red.), Difin, Warszawa 2008, s. 78.
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- naturalne - wplywaja na dostgpno$¢ surowcéw niezbednych do produk-
qji, jak réwniez koszty zwiazane z procesem produkcji i koszty sprzedazy

wyprodukowanych towaréw.

Uznaje sig, ze wigkszy wplyw na dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa ma mikro-
otoczenie, nazywane zamiennie otoczeniem blizszym'¥. Czynniki wchodzace
w jego sklad bezposrednio oddziatuja na przedsi¢biorstwo. Do czynnikéw we-
wnetrznych naleza miedzy innymi: wiedza specjalistyczna, kluczowe kompe-
tencje, jako$¢, innowacje, kultura firmy, zarzadzanie wiedza, reputacja firmy,
bariery wejscia, model biznesu, wizja i misja przedsigbiorstwa, strategia.

Zdaniem M. E. Portera, mikrootoczenie mozna podzieli¢ na pig¢ obsza-
réw: dostawcow, nabywcow, substytuty, konkurencje oraz nowe podmioty®
(zob. rys. nr 10).

Rysunek 10. Podzial mikrootoczenia przedsiebiorstwa

potencjalni

wechodzacy

grozba nowych wejsé

sita przetargowa

dostawcy

dostawedw

konkurenci

sila przetargowa
nabywedw

nabywcy

w sektorze

N

konkurencja miedzy
przedsiebiorstwami

i)

grozba substytucyjnych towaréw i ushug

substytuty

Zrédlo: M. E. Porter, Strategia konkurencji metody analizy sektorow i konkurentéw, PNWE
1994, Warszawa, s. 24.

Konczac powyisze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze budowanie

i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw uzaleznione jest od

4 N. Assylbekova, Przeglad czynnikéw wplywajacych na konkurencyjnos¢ praedsi¢biorstw [w:]
Ekonomia i nauki o zarzqdzanin w warunkach integracji gospodarczej, P. Urbanek, E. Waliriska
(red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Lédzkiego, £6dz 2016, s. 158.
> M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 22.
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czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Zdobycie przewagi konkurencyjnej
w aktualnych warunkach gospodarczych nie jest zadaniem prostym z uwagi
na to, ze wyznacznikami konkurencyjnosci sa nie tylko oferowane produkty
i ustugi, ale przede wszystkim unikalna wiedza i zdolno$¢ dostosowywania si¢
do zmian zachodzacych w turbulentnym otoczeniu.

Stale zwigkszajaca si¢ liczba przedsi¢biorstw konkurujacych migdzy sobg
na rynku sprawia, ze przedsi¢biorstwa chcace zdoby¢ przewage konkurencyj-
na, musza odpowiednio szybko reagowa¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Sposobem na obnizenie kosztéw, wzrost wydajnosci pracownikéw, zwigksze-

nie jakosci produktéw i ustug, czy wzrost marzy jest outsourcing.

2.2  OUTSOURCING JAKO STRATEGIA OSIAGANIA
PRZEWAGI KONKURENCYJNE]J

Dotychczas stosowane strategie zarzadzania ulegaja dekompozycji z uwa-
gi na wyzwania, przed jakimi stoja male i $rednie przedsi¢biorstwa w kontek-
$cie zmian w otoczeniu. Wymuszaja one na przedsi¢gbiorcach dobranie stra-
tegii, ktéra bedzie w stanie wyprzedzi¢ aktualna rzeczywisto$¢ gospodarcza.
Dodatkowo, istotnego znaczenia nabiera umieje¢tno$¢ tworzenia ,wspélnej
warto$ci” w ramach wspélpracy pomiedzy firmami'e.

Poprzez stosowanie skutecznej strategii konkurencyjnej przedsi¢biorstwo
realizuje rézne cele, co wplywa na budowanie przewagi konkurencyjnej. Fir-
ma moze ja uzyska¢ miedzy innymi dzigki wykorzystywaniu skutecznych in-
strumentéw konkurowania, w wyniku ktérych powstaje warto$¢ dodana dla
klientéw. Koncepcja umozliwiajaca budowanie przewagi konkurencyjnej jest
outsourcing, ktéry przynosi korzysci poprzez wykorzystanie:

- efektu ekonomii skali,
- koncepgji kluczowych kompetenciji,
- koncepgji taricucha wartosci.

Turbulentne otoczenie sprawia, ze szybkie wdrozenie odpowiedniej stra-
tegii czgsto decyduje o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ktdérej wyznacz-
nikiem jest jego zdolno$¢ dostosowania si¢ do zmian zachodzacych na rynku.
Sposobem na poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest zbudowanie
dtugoterminowych relacji z interesariuszami rynkowymi oraz dostep do zaso-

béw, z ktérych przedsigbiorstwo korzysta w ramach outsourcingu.

16 P. Nowodzifski, Zarzqdzanie strategiczne. .., op.cit., s. 83
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Pojecie strategii w naukach o zarzadzaniu funkcjonuje od lat pigédzie-
sigtych XX wieku. Strategia oznacza tworzenie i realizacj¢ dtugookresowego
planu ukierunkowanego na osiagniecie okreslonych celéw. Do jej gléwnych
cech naleza!”:

- dtugookresowy charakter,

- jej celem jest zbudowanie przewagi konkurencyjnej,

- zaklada jak najwicksze wykorzystanie posiadanych zasobéw
i umiejetnosci przedsigbiorstwa.

W niniejszej pracy przyjeto za P. Banaszykiem, R. Fimiriska-Banaszyk
i A. Starida definicje, ze strategia oznacza wzorzec funkcjonowania organizacji
oraz jej rozwoju w turbulentnym otoczeniu. W celu skonstruowania tego
wzorca wykorzystuje si¢ dane uzyskane z analizy celéw i zasobdéw organizacji
oraz stanu jej otoczenia'®.

Zarzadzanie strategiczne oznacza proces zarzadzania ukierunkowany
na tworzenie i wdrozenie strategii, ktére maja zapewni¢ przedsigbiorstwu
dostosowanie si¢ do otoczenia oraz osiagniccie jego strategicznych celéw™.
W ujeciu M. Bielskiego celem zarzadzania strategicznego jest zapewnienie
przetrwania i rozwoju przedsi¢biorstwa w dhugim okresie”. Zdaniem G. Gier-
szewskiej, zarzadzanie strategiczne oznacza proces analizy, planowania i zarza-
dzania, rozumiane jako realizacja okreslonej strategii’'.

Teoretyczne podstawy strategii wyznaczaja rézne szkoly (zob. tab. nr 15).

Tabela 15. Szkoly strategii organizacji

Szkota Gléwne przestanki

Szkota planistyczna:
- fundamentem jest zalozenie, ze organizacja dzigki planom stra-
tegicznym powinna ksztaltowac swa przyszlo$¢ w racjonalny oraz
K. Oblsj uporzaédkov.vany sposf)b, o .
- w tworzeniu strategii najwigksze znaczenie ma perspektywa prezesa
firmy, tzw. gléwnego stratega,
- budowanie strategii oznacza zdyscyplinowany i formalny proces.

7 K. Obloj, Straregia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 19-20.

'8 P. Banaszyk, R. Fiminiska-Banaszyk, R. Statida, Zasady zarzqdzania w przedsi¢biorstwie, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 1997, s. 34.

19 Planowanie strategiczne jako narzedzie realizacji celéw organizacji, Kancelaria Prezesa Rady
Ministréw, PM Group, s. 5.

2 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 167.

2 G. Gierszewska, Zarzqdzanie strategiczne, Wyisza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania
im. Leona Koimiﬁskiego, ‘Warszawa 2000, s. 5
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Szkota ewolucyjna:

- fundamentem jest zalozenie, ze na proces budowania strategii wply-
wa kultura organizacyjna, polityka gléwnych koalicji w organizagji,
historia oraz otoczenie, w zwiazku z czym nie moze by¢ on catkiem
racjonalny,

- strategia organizacyjna jest wypadkowa samorzutnie powstajacych
i zamierzonych dzialan strategicznych,

- samorzutne i zamierzone strategie z czasem tworza spojny i powie-
lany wzorzec zachowania organizacyjnego, ktory staje si¢ strategia
organizacji.

Szkola pozycyjna:

- fundamentem jest zalozenie, ze istota strategii jest dazenie do prze-
wagi konkurencyjnej,

- punkt wyjscia do budowania strategii stanowi otoczenie organizacji,

- strategia powinna by¢ tworzona pod katem konkurengji. Jej istota
za$ jest walka z konkurencja,

- istnieja dwie podstawowe strategie, ktére prowadza do sukcesu orga-
nizacji, a s3 to minimalizacja kosztéw oraz zréznicowanie,

- warto jest by¢ wielkim albo stosunkowo malym.

Szkola zasobéw i kompetencji:

- fundamentem jest zalozenie, ze organizacje stanowi zbiér aktywéw
(zasobéw) oraz umiejetnosci,

- organizacja buduje swa przewagge konkurencyjng poprzez skonfi-
gurowanie swych zasobéw i umiejetnosci w kluczowe kompetencje
organizacji,

- zasoby, umiejetnosci oraz kluczowe kompetengje sa tym cenniejsze,
im trudniej je skopiowa¢,

- pomiedzy zasobami i zamierzeniami organizacji musi istnie¢ dyna-
miczne napiecie.

Szkola prostych regul:

- istota budowy przewagi konkurencyjnej polega na umiejgtnosci
wykorzystywania przelotnych szans,

- skuteczne konkurowanie na wspélczesnych rynkach odbywa sie
W oparciu o innowacyjne strategie,

- innowacyjne strategie korzystania z szans sa oparte na kilku pro-
stych regufach i procesach, ktére je reguluja.

Szkota realnych opcji:

- w warunkach skrajnej niepewnosci moga by¢ budowane racjonalne
strategie, majace postac zbioru realnych opcj,

- rézne rodzaje realnych opcji bedg mie¢ odmienng wartos¢ dla
réznych organizacji zaleznie od sytuacji w otoczeniu oraz od zasobdw,
historii i umiejgtnosci organizadji,

- mySlenie o strategii w kategoriach sekwencji realnych opcji pozwala
na lepsza oceng prawidlowosci kierunkéw oraz wielkosci inwestycji
strategicznych, niz w przypadku klasycznych narzedzi budzetowania.

R. M. Grant

- budzetowanie finansowe,

- planowanie rozwoju,

strategia jako pozycjonowanie,

- poszukiwanie przewagi konkurencyjnej,
strategia nowej ekonomii,

strategia w nowym tysiacleciu

Zrédlo: K. Obl¢j, Strategia organizacji. .., op.cit., s. 60-181; R. M. Grant, Wipdtczesna anali-
za strategii, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 32.
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W zarzadzaniu strategicznym wazna role odgrywa planowanie strategicz-

ne, czyli proces zarzadzania polegajacy na tworzeniu oraz utrzymywaniu opty-

malnych relacji miedzy celami i zasobami organizacji, a jej mozliwosciami,

ktére ulegajg zmianie. Cel planowania strategicznego jest ukierunkowany na

modelowanie organizadji i jej produktéw w taki sposéb, by przynosily okre-

Slone korzysci2. W efekcie mozliwe jest okreslenie strategii przedsi¢biorstwa.

W przedsi¢biorstwie funkcjonuja rézne poziomy planowania (zob. rys. nr 11).

Proces planowania strategicznego sklada si¢ z ponizszych etapéw?:

Etap analizy strategicznej — jego celem jest sprecyzowanie aktualnych
i przysztych szans i zagrozeni przedsi¢biorstwa, a wigc zewnetrznych wa-
runkéw rozwoju oraz ocena zdolno$ci do wykorzystania szans i prze-
ciwdzialania zagrozeniom. Kompleksowa analiza strategiczna pozwala
dostrzec w pore zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa.
Wazne jest przeprowadzenie analizy makro oraz mikrootoczenia firmy.
Celem analizy otoczenia dalszego jest zidentyfikowanie szans i potencjal-
nych zagrozeri. Analiza wewngtrzna powinna z kolei identyfikowa¢ stabe
i mocne strony przedsigbiorstwa. Etap ten koriczy okreslenie i ocena
pozycji strategicznej przedsi¢biorstwa, ktére daje odpowiedZ na pytanie:
w jakich warunkach bedzie dzialalo przedsigbiorstwo i jakie ma mozli-
wosci dostosowania sie do nich?

Etap planowania strategicznego - dotyczy tempa oraz kierunku wzrostu
przedsigbiorstwa, a takze sposobéw konkurowania. Etap planowania la-
czy w sobie kompromis pomiedzy strategia atrakcyjng dla kierownictwa,
a ta mozliwa do realizacji. Etap ten powinno konczy¢ opracowanie pla-
nu strategicznego, ktéry zawieralby rézne scenariusze przysztosci (zob.
rys. nr 12). Raz przyjeta strategia nie oznacza, ze musi by¢ realizowana
juz do konca. Zmiany w otoczeniu, ktére w istotny sposéb wplywaja na
sposéb funkcjonowania przedsi¢biorstwa, powinny zostaé ujgte w stra-
tegii, ktdrg nalezy przeformulowad.

Etap realizacji strategii - na poziomie taktycznym i operacyjnym podej-
muje si¢ decyzje, ktére maja na celu rozstrzygnigcie kluczowych proble-
moéw z zakresu proceséw, marketingu, inwestycji czy finanséw. Ich ce-
lem jest stworzenie warunkéw do realizacji wybranego wariantu strategii

oraz kontrola przebiegu jego realizagji.

22 D. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg SJA, 1999.
% Planowanie strategiczne. .., op.cit., s. 21.
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Rysunek 11. Poziomy planowania w przedsiebiorstwie
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Zrédlo: S. Antczak, Planowanie w dziatalnosci rynkowej na przyktadzie podmiotsw logistycznych,
Zeszyty Naukowe AON nr 2, 2013, s. 229.

Wsréd planéw realizowanych przez przedsigbiorstwa wyréznia si¢ plany:

- strategiczne — opracowywane dla realizacji celéw strategicznych. Sa usta-
lane przez zarzad i uwzgledniaja diugi okres,

- taktyczne — nastawione na osiaganie celéw taktycznych. Sa ustala-
ne przez wyzszy i Sredni szczebel zarzadzania i dotycza krétszego, niz
w przypadku planéw strategicznych okresu,

- operacyjne — nakierowane na realizacj¢ celéw operacyjnych. Sg opraco-
wywane przez $redni szczebel zarzadzania i dotycza krétkiego odcinka

Czasu.
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Strategie rozwojowe przedsigbiorstw sektora MSP cechuje okreslona spe-
cyfika. Moga by¢ nastawione na*:

- przezwycigzanie stabosci i opieranie dziatalnosci na ich natural-
nych przewagach,

- szukanie okazji rynkowych,

- dopasowanie mocnych stron przedsigbiorstw oraz okazji pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu i unikaniu zagrozen.

Turbulentne otoczenie stawia przed przedsigbiorstwami nowe wyma-
gania i wyzwania. W rezultacie musza one sprosta¢ wielu problemom zwia-
zanym z oferowanymi produktami i ustugami, wyborem kontrahentéw, czy
stosowaniem nowych technologii. Podjete decyzje moga skutkowaé wzmoc-
nieniem pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa lub przeciwnie, moga ja
ostabia¢. Stad, niezwykle wazne jest opracowanie whasciwej strategii.

Zmiany, jakie zachodza zaréwno w krajowej, jak i swiatowej gospodar-
ce sprawiaja, ze zarzadzanie przedsi¢biorstwem jest coraz trudniejsze. Nieko-
rzystne warunki wynikaja z jednej strony z nasilajacych si¢ wciaz proceséw
globalizacyjnych, z drugiej za$ z koniecznosci dostosowania si¢ do warunkéw
panujacych na rynku. Wyzwaniem, z jakim musza zmierzy¢ si¢ przedsigbior-
stwa, jest rosnaca konkurencja na rynku, ktéra implikuje koniecznos¢ ciagle-
go dynamizowania konkurencyjnosci.

Zdaniem M. E. Portera, przedsi¢biorstwo dazac do zdobycia przewagi
konkurencyjnej moze oprze¢ si¢ na wykorzystaniu strategii®:

- przewagi kosztowej,
- zréznicowania,
- koncentracji na kluczowych kompetencjach przedsi¢biorstwa.

W warunkach zmiennego otoczenia zdolno$¢ do szybkiego reagowania
na zmiany zachodzace w otoczeniu stanowi istotne zrédlo przewagi konku-
rencyjnej®. Stad, w poszukiwaniu korzysci ekonomii skali przedsigbiorstwa
nawigzujg relacje partnerskie na rynku. Jak zauwaza M. Bratnicki, na prze-

wagg konkurencyjna przedsigbiorstwa wywieraja wplyw takie czynniki jak®”:

# M. Klos, Outsourcing jako strategia tworzenia i rozwoju malych przedsi¢biorstw, Uniwersytet
Szczecinski, Zeszyty Naukowe nr 585, Szczecin 2010, s. 190.

» M. E. Porter, Strategia konkurencji. .., op.cit., s. 50-55.

% A, Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 92.

? M. Bratnicki, 2000, Kompetencje przedsi¢biorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, s. 14.
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- kluczowe kompetengje,

- redukcja czasu, skrécenie czasu dostaw, kompresja czasu reakcji na
zmiany,

- doskonalenie si¢ poprzez wykorzystanie procesu uczenia si¢,

- nawiazanie wspdlpracy z partnerami.

Rysunek 12. Etapy budowy strategii
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Zr6dto: Planowanie strategiczne. .., op.cit., s. 26-28, https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
pliki/79.pdf (dostep: 10.03.2020 r.).

Z uwagi na to, ze koncentracja na kluczowych obszarach jest jednym
z czynnikéw dajacych impuls do wzmocnienia przewagi konkurencyjnej,
zasadne wydaje si¢ rozwazenie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
w $wietle strategii outsourcingu. Najwicksze korzysci przynosza przedsie-
biorstwu dlugookresowe strategie nakierowane na poprawe sytuacji przedsie-
biorstwa. Postrzeganie outsourcingu jako metody polegajacej na wydzieleniu
okreslonych obszaréw i funkgji oraz przekazaniu ich do wykonania specjali-
stycznym firmom zewnetrznym przy zachowaniu funkeji podstawowych, bez
watpienia przyczynia si¢ do zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Zdaniem P. Rutkowskiego, tworzenie strategii sourcingowej powinno

obejmowac takie etapy jak®:

1. Analiza strategii przedsi¢biorstwa.
2. Analiza potrzeb i wewnetrznego potencjatu.

2 P. Rutkowski, Budowa strategii sourcingowej przedsi¢biorstwa [w:] Outsourcing w praktyce,
D. Ciesielska, M. J. Radlo (red.), Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa 2014, s. 36.

73



ROZDZIAL 2

3. Analiza mozliwosci i potencjatu rynku.

4. Wypér optymalnego modelu.

Strategia wykorzystania outsourcingu powinna by¢ zgodna ze strategia
biznesowa przedsi¢biorstwa. Tak wigc proces tworzenia strategii sourcingo-
wej powinno rozpoczynaé wlasciwe rozeznanie we wlasnej strategii biznesowe,
natomiast istotnym obszarem strategii firmy powinna by¢ strategia finansowa.
Nalezy wziaé pod uwage wytyczne odnosnie do rodzajéw kosztow czy potrzeb
w zakresie pozyskiwania dodatkowych §rodkéw finansowych. Obok strategii
finansowej, nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ w obszarach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Kolejng istotna kwestia zwiazana ze strategia przedsi¢biorstwa jest
zdefiniowanie kluczowych kompetengji firmy. Ich najwicksza zaletg jest to, ze
sa unikatowe, rzadkie i trudne do skopiowania. Kluczowe kompetencje two-
rz3 potencjal strategiczny przedsigbiorstwa i wyrézniaja dana firme.

W nastepnej kolejnosci nalezy przeprowadzi¢ analize potrzeb i poten-
cjalu wewnetrznego. Kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwem powinna spre-
cyzowaé cele, jakie chce osiagnaé. Whasciwie opracowana i wdrozona stra-
tegia zapewnia osiagniccie zamierzonych celéw. Przedsi¢biorstwo korzysta
z wewnetrznych zasobéw materialnych i niematerialnych. Kiedy przedsie-
biorstwo okresli swoje cele i mozliwosci, mozna przeprowadzi¢ analizg luk
(gap analysis), ktéra pozwoli zidentyfikowaé obszary, do ktérych konieczne
bedzie znalezienie zewnetrznych dostawcéw. W tym celu nalezy zdefiniowad
kluczowe obszary dla firmy, jako te, ktére nie podlegaja wydzieleniu, gdyz
to one stanowig o przewadze konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Przedsigbior-
cy moga wykorzysta¢é metodyke dotyczaca spozycjonowania outsourcingu
w strategii biznesowej, zaproponowana przez R. Insinga i M. J. Werle®. Jej
zastosowanie pozwala uzyska¢ odpowiedzi na pytania o to, ktére kluczowe
obszary powinny pozosta¢ w strukturach przedsigbiorstwa oraz co stanowi
o przewadze konkurencyjnej firmy. Zgodnie z og6lna zasada, kluczowe obszary
powinny pozosta¢ w wewnetrznych dzialach przedsigbiorstw, natomiast wszel-
kie obszary dodatkowe moga by¢ poddane outsourcingowi. Rzetelna analiza
wewnetrznych mozliwosci i potrzeb przedsigbiorstwa stanowi kluczowy krok
w procesie budowania strategii sourcingowej przedsi¢biorstwa.

Kolejnym etapem w procesie budowania strategii jest analiza mozliwosci
oraz potencjatu rynku. Wezedniejsza analiza pokazata jakie sa luki, ktore wy-

magaja znalezienia dostawcéw zewnetrznych. Na tym etapie nalezy dokona¢

» R. C. Insinga, M. Werle, Linking Outsourcing to Business Strategy, ,Academy of Manage-
ment Executive” 2000, Vol. 14, No. 4.
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oceny dojrzalosci zewngtrznych dostawcow, okresli¢ ich mozliwosci finansowe

oraz zakres ushug. Sposdb oceny zewngtrznych dostawcéw powinien dotyczyé:

- kompetendji,

- metodyki,

- prakeyk kontraktowych,
- kultury organizacyjne;j.

Przedsi¢biorstwo powinno wziaé réwniez pod uwage specyficzne wa-
runki, w jakich funkcjonuje. Modele outsourcingowe proponowane przez ze-
wnetrznych dostawcéw w obecnych warunkach, z uwagi na redukgje kosztéw,
czgsto sg standaryzowane.

Ostatnim etapem w procesie budowania strategii sourcingowej jest wy-
bér modelu sourcingowego. Nalezy zgodzi¢ si¢ z P. Rutkowskim, ze wybér
optymalnego modelu sourcingowego powinien by¢ zgodny z obszarem, ktéry
firma chce wydzieli¢®.

Wsréd strategii wykorzystania outsourcingu w przedsi¢biorstwie wymie-

nia si¢ strategie®':

- redukgji kosztéw,

- koncentracji na dziatalnoéci zasadniczej,
- »paczkowania”,

- wzmacniania jakosci,

- wspdlpracy na rzecz budowania nowych kompetengji.

Znaczenie outsourcingu ewoluowalo. Kiedy$ uznawano, ze redukcja
kosztéw przesadza o przewadze konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Obecnie
panuje przekonanie, ze na budowanie przewagi konkurencyjnej wptywa tacze-
nie redukeji kosztédw, koncentracji na kluczowych obszarach, zréznicowania
oraz niskiej ceny??.

Globalizacja wymusza na przedsiebiorstwach sektora MSP szybkie po-
dejmowanie decyzji dotyczacych ich rozwoju oraz dopasowanie przyjetych
strategii do zmiennych warunkéw rynkowych. Outsourcing umozliwia przed-
sighiorstwom koncentracj¢ na najwazniejszych dla firmy obszarach dzialalno-
$ci. W znacznej mierze efektywnos¢ decyzji outsourcingowych zalezy od po-
prawnego rozpoznania obszardw, ktére powinny zosta¢ realizowane wewnatrz

przedsi¢biorstwa. Pozostale czynnosci mozna przekaza¢ firmom zewngtrznym

30 P. Rutkowski, Budowa strategii. .., op.cit., s. 52.

31 D. Ciesielska, M. J. Radlo, Outsourcing w prakeyce, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa
2014, s. 20.

32 Tbidem, s. 20.
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specjalizujacym si¢ w konkretnej dziedzinie. Koncentracja na podstawowych
obszarach firmy umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Outsourcing
jako nowoczesna koncepcja zarzadzania, w istotny sposéb wplywa na budo-
wanie przewagi konkurencyjnej malych i §rednich przedsigbiorstw. Jest to me-
toda powszechnie stosowana w dzisiejszej rzeczywistosci rynkowej cechujacej
si¢ duza zmiennoscia.

Elastyczny system powigzan powstaly w wyniku stosowania outsourcin-
gu pozwala firmom dziata¢ skuteczniej i bardziej ekonomicznie. Z tego po-
wodu obserwuje si¢ wzrost znaczenia outsourcingu jako efektywnej strategii
zarzadzania®. Przedsi¢biorstwa stosujace outsourcing moga wzmacniaé swa
przewage rynkowa. Liczne korzysci mozliwe do uzyskania w wyniku stosowa-
nia outsourcingu wplywaja na poprawe rentownosci przedsigbiorstwa, ktdra
z kolei bezposrednio wplywa na jego konkurencyjnos¢.

Podsumowujac stosowanie outsourcingu w kontekscie strategii zarzadza-
nia przedsigbiorstwem nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwa, dzigki dostgpo-
wi do nowoczesnych umiejetnosci i technologii firmy zewnetrznej, zwickszaja
jako$¢ produktu i ushugi, przez co poprawiaja swa pozycje konkurencyjna.
Jednak z uwagi na to, ze z outsourcingiem wigza si¢ nie tylko korzysci, ale
i ryzyko, kazde przedsi¢biorstwo musi samo okresli¢ odpowiednia dla siebie

strategie zarzadzania, dzigki ktdrej wzmocni swa przewage konkurencyjna.

2.3 PRZESEANKI STOSOWANIA OUTSOURCINGU
RACHUNKOWOSCI I DORADZTWA PODATKOWEGO
W DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW SEKTORA MSP

Prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej w dzisiejszej rzeczywistosci staje
si¢ coraz wigkszym wyzwaniem nie tylko z powodu bardzo turbulentnego oto-
czenia, lecz réwniez z uwagi na rosnace dodatkowe obowiazki nakladane na
przedsigbiorcéw. Obowiazki podatkowe, zaréwno te o charakterze fiskalnym,
jak réwniez o charakterze instrumentalnym (rejestracyjne, ewidencyjne, spra-
wozdawcze), zajmuja kluczowe znaczenie w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej**. Prawidlowe i rzetelne wywiazywanie sie z tych obowiazkéw wymaga
odpowiednich zasob6w, ktérymi MSP najczesciej nie dysponuja.

Na funkcjonowanie matych i rednich przedsi¢biorstw ogromny wplyw
odgrywa ich otoczenie podatkowe. Wedlug K. Piotrowskiego rozumie¢ przez

3 K. Budzyriska, Wplyw outsourcingu..., op.cit., s. 30.
* M. Kabut, T. Malesa, Funkcjonowanie przedsigbiorstwa a otoczenie prawne na przyktadzie
branzy samochodowego transportu tadunkéw, Zarzadzanie nr 3, 2015, s. 138.
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to nalezy czasowo-przestrzenne uwarunkowania dziatalnosci firmy®. Wyréz-
nienie skladnikéw otoczenia umozliwia poznanie ich wplywu na dziatalno$¢
przedsigbiorstw. Otoczenie prawne moze wplywaé stymulujaco lub ostabia-
jaco na rozwoj przedsigbiorstwa. Zdaniem Z. Ofiarskiego system podatkowy
oznacza zbiér wewngetrznie spéjnych i zintegrowanych podatkéw, ktdre sa
obowiazujace w danym paristwie. W szerokim znaczeniu system podatkowy
obejmuje podatki, przepisy prawne regulujace kwestie podatkowe oraz aparat
skarbowy odpowiedzialny za wymiar, pobér i kontrolg podatkéw?®.

Wsréd czynnikéw sprzyjajacych podjeciu wspdtpracy w ramach out-
sourcingu doradztwa podatkowego i rachunkowosci wystepuja czynniki ze-
wnetrzne, wynikajace z otoczenia przedsigbiorstwa oraz czynniki wewnetrzne.
Do najwazniejszych czynnikéw zewngetrznych mozna bez watpienia zaliczy¢
otoczenie podatkowe, w jakim funkcjonuja male i $rednie przedsigbiorstwa.
Mnogos¢ przepiséw podatkowych i obowigzkéw sprawozdawcezych, jakie cia-
23 na podatnikach zachecaja male i $rednie przedsigbiorstwa do stosowania
outsourcingu w zakresie doradztwa podatkowego i rachunkowosci. Zdaniem
wielu autoréw doradztwo podatkowe i rachunkowos¢ sg szczegdlnie atrakeyj-
nymi dziedzinami dla malych i §rednich przedsigbiorstw?’.

Na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa ogromny wplyw wywieraja podatki.
Wedlug J. B. Say’a podatek to czgé¢ produkeu narodowego, ktéra przechodzi
z rak obywateli do rak rzadu w celu zaspokojenia konsumpcji publicznych®.
Z kolei P. M. Gaudemet definiuje podatek jako przymusowe pobranie przez
wiadze publiczna w celu pokrycia obciazen publicznych. Podatki rozdzielane
sa wedtug zdolnosci podatkowej obywateli®.

Zgodnie z ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. ordynacja podatkowa, poda-
tek to publicznoprawne, przymusowe, bezzwrotne i nieodplatne swiadczenie
pieni¢zne na rzecz Skarbu Panistwa, wojewddztwa, powiatu albo gminy, ktére
wynika z ustawy podatkowej®’. Z definicji tej wynikaja gtéwne cechy podatku,
do ktérych naleza:

- przymusowos$¢ — co oznacza mozliwo$¢ zastosowania sankcji w sytuacji

niezaplacenia podatku,

% K. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie, Wyzisza Szkola Ekonomiczna Almamer, Warsza-
wa 2005, s. 42.
3¢ J. Pach, Podatkowe uwarunkowania przedsiebiorczosci w teorii i praktyce gospodarczej, Uni-
wersytet Pedagogiczny, Krakéw 2016, s. 78.
7 ]. Zielitiski, Outsourcing..., op.cit., s. 30; Z. Mikolajczyk, Zarzgdzanie procesem zmian
w organizacjach, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2003, s. 159.
38 ]. B. Say, Traktat o ekonomii politycznej, czyli prosty wyktad sposobu, w jaki si¢ tworzq, rozdzie-
lajq i spozywajq bogactwa, Warszawa 1960, s. 760
¥ P. M. Gaudemet, J. Molinier, Finanse publiczne, PWE, Warszawa 2000, s. 407.
4 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz.U.2019.900 t.j., art. 6).
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- pieni¢zny charakter — podatek mozna wplaci¢ tylko w formie pieni¢zne;j,
- bezzwrotno$¢ — brak mozliwosci zwrotu wplaconego podatku,

- nieodplatno$¢ — brak bezposredniego swiadczenia ze strony paristwa.

Podatki sa podstawowym Zrédtem dochodéw budzetu panstwa i jedno-
stek samorzadu terytorialnego®! (zob. tab. nr 16).

Tabela 16. Struktura dochodéw budzetu paristwa w latach 2019-2020

Wyszczegblnienie 2019 wykonanie (w tys. z}) 2020 wykonanie (w tys. z})
Dochody ogétem 400.535.255 419.795.677

Dochody podarkowe | 305 669 755 417.663.647

i niepodatkowe

Dochody podatkowe 367.290.721 370.261.752

Dochody niepodatkowe | 31.379.034 47.401.895

Zrédbo: Sprawozdanie z wykonania budietu paristwa za okres od 1 stycznia do 31 grudnia
2020 r., Oméwienie, Rada Ministréw, Warszawa 2021, s. 63.

Z uwagi na to, ze to podatki sa gléwnym Zrédlem zasilajacym budzet
panstwa, wraz ze wzrostem dochodéw z tego Zrédla, maleje deficyt budzeto-
wy. Z uwagi na to, ze podatki dotycza wszystkich podmiotéw dziatajacych na
rynku, stanowia przez to narzedzie, za pomoca ktérego panstwo wplywa na
gospodarke. Wspélczesnie podatek pelni w gospodarce wiele waznych funkeji
(zob. rys. nr 13).

Wplyw podatkéw na rozwéj gospodarczy jest bezsprzeczny. Ekonomisci
prezentuja jednak odmienne podejécie do tej kwestii. Przedstawiciele pierw-
szej ze szkot stoja na stanowisku, ze niskie podatki oznaczaja wzrost gospodar-
czy. Mniejsze wplywy budzetowe powinny by¢ wyréwnane wzrostem produk-
Gji, zatrudnienia oraz sprzedazy*.

Zwolennicy drugiej szkoly neguja pozytywny wplyw niskiego opodat-
kowania na rozwéj gospodarczy. Podkreslaja natomiast szkody, jakie moga
wywolywa¢ niskie podatki. Wskazuja, ze mniejsze wplywy budzetowe nega-
tywnie wplyna na funkcjonowanie przedsigbiorstw.

Funkgja fiskalna jest najstarsza funkcja, jaka pelnia podatki. Poprzez re-
alizacj¢ tej funkcji, podatki staja si¢ gléwnym Zrédlem dochodéw do budze-
tu paistwa i budzetéw lokalnych. Wplywy te sa przeznaczone na pokrycie

41 Sprawozdanie z wykonania budzetu paristwa za okres od 1 stycznia do 31 grudnia 2018 r.,
Ombéwienie, Rada Ministréw, Warszawa 2019, s. 35.

2 P. Mozytowski, Wptyw podatkéw na wzrost gospodarczy [w:] Wybrane zagadnienia funkcjo-
nowania podmiotéw gospodarczych — materialy konferencyjne, Szczecin 2007, s. 24.
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wydatkéw publicznych. Prawie 90% wszystkich wplywéw budzetowych sta-
nowig podatki, przy czym najmocniej t¢ funkcj¢ spetnia podatek od towaréw
i ustug (VAT) oraz podatki dochodowe (PIT i CIT)*®. Nalezy zauwazy¢, ze
funkecja fiskalna podatkéw wzrasta wraz z rozwojem gospodarczym kraju.

Funkcja stymulacyjna wiaze si¢ z tym, ze paistwo, chcac wzmocnié pew-
ne grupy spofeczne, moze przyzna¢ im okreslone ulgi. Prowadzenie polityki
budzetowej wplywa na wzrost gospodarczy.

Poprzez funkgj¢ redystrybucyjna podatkéw padstwo przesuwa czgé¢ do-
chodu pomiedzy réine grupy podmiotéw gospodarczych, przez co zmniej-
szajg si¢ nieréwnosci spoteczne. Pozostate funkcje podatkéw maja charakeer
pozafiskalny.

System podatkowy jest oparty na zasadzie samodzielnosci przedsigbiorcy.
Oznacza to, ze przedsi¢biorca jest obowiazany do obliczenia podatku, zto-
zenia deklaracji podatkowych i do zaplaty podatku w terminie wskazanym

w ustawie®.

Rysunek 13. Funkcje podatkéw

=3

stymulacyjna

gospodarcza

redystrvbucyina

finansowa

spoleczna

Zrédto: J. Pach, Podatkowe nwarunkowania..., op.cit., s. 79.

Prawo podatkowe cechuje duza kazuistyka, nadmierna obszernos¢ i nie-
jednoznacznos$¢ przepisdw. Niejasne przepisy sa powodem zatrudniania spe-

cjalistéw, co zwigksza koszty prowadzenia dzialalnosci. Dodatkowo, przepisy

® M. Jaszezyniski, Funkeje podatkéw w gospodarce, Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku Tom
25/2017, Plock 2017, s. 215.
# ]. Zielitiski, Outsourcing..., op.cit., s. 74.
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podlegaja czgstym modyfikacjom, co zakléca planowanie i przewidywanie
dziatalnosci gospodarczej. Zjawiskiem nierzadkim jest wydawanie w jednym
czasie sprzecznych interpretacji podatkowych w odniesieniu do analogicznych
stanéw fakeycznych. To wymusza na przedsigbiorcach konieczno$é¢ ciaglego
$ledzenia zmian w prawie pracy, ubezpieczen spotecznych i prawa podatkowe-
go. Zdarza sig, ze rozwigzania podatkowe wchodza w zycie z moca wsteczng
i przedsigbiorcom brakuje czasu na zapoznanie si¢ z nowymi przepisami.

W ostatnich latach nastapily czeste zmiany przepiséw podatkowych
(zob. tab. nr 17). Tymczasem zgodnie z zasada pewnosci, podatnik powinien
nie mie¢ zadnych watpliwosci, ile ma zaplaci¢ podatku, a niepewnos¢ co do
wysokosci obciazen jest nieporéwnywalnie wigkszym zlem niz samo nieréw-
nomierne rozlozenie podatkéw®. Bez watpienia prawo podatkowe powinno
by¢ skonstruowane w taki sposéb, aby zapewnione byly wlasciwe warunki do

funkcjonowania przedsi¢biorstw.

Tabela 17. Wybrane zmiany przepiséw podatkowych od 2016 r.

Zmiany przepiséw Opis

Jezeli osiagnieta korzy$¢ podatkowa jest gléwnym lub
jednym z gléwnych celéw jej dokonania, a ponadto
sposdb dzialania zostanie okreslony jako sztuczny,
dana czynnos¢ nie skutkuje osiagnicciem korzysci
podatkowej (art. 119a Ordynacji podatkowej).

Klauzula przeciwko
unikaniu opodatkowania

Zbiér danych zawierajacy informacje o dokonanych
Jednolity Plik Kontrolny (JPK) operacjach gospodarczych za dany okres. Istnieje obo-
wiazek elektronicznego przesylania go do fiskusa.

Od listopada 2019 r. w przypadkach wskazanych

w ustawie VAT stosowanie platnosci za transakeje
Mechanizm podzielonej ujete w zalaczniku nr 15 do ustawy jest obligatoryjne.
platnosci (split payment) Platno$¢ w systemie split payment polega na przekaza-
niu kwoty VAT z faktury na rachunek VAT dostawcy

stuzacy rozliczeniom z fiskusem.

Obowiazek sprawdzania kontrahentéw jako podat-
nikéw VAT oraz zaplata za dostawg towaréw lub
wykonanie ustug ujetych w Zalaczniku nr 15 do
ustawy VAT tylko na numery rachunkéw wskazanych
w wykazie.

Wykaz podatnikéw VAT (biata

lista)

Jej wykonanie polega na przesylaniu informacji

o rachunkach bankowych zwiazanych z dziatalnoécia
gospodarcza. Szef Krajowej Administracji Skarbowej

(KAS) moze zastosowaé na przyklad blokade rachun-
ku, jezeli system wykryl wysokie ryzyko popelnienia

przestgpstwa.

Ustawa o STIR

A, Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactw narodéw, PWN, Warszawa 1954, s.
585.
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Raportowanie schematéw Obowiazek raportowania schematéw podatkowych,
podatkowych (MDR) ktdre maja wplyw na obowiazek podatkowy.
Pakiet paliwowy Dotyczy zasad przywozu paliw do kraju.
Pakiet e-commerce Zmiany w rozliczaniu VAT na rzecz konsumentéw
w innych krajach UE.
Zmiany dotyczace m.in. mozliwosci stosowania
Slim VAT wsp6lnych kurséw walut dla celéw VAT i podatkéw
dochodowych.

Zmiany w zakresie m. in. Zasad korekt in minus

w przypadku importu. Pakiet okresla mozliwosci
odliczenia podatku VAT w sytuacji, gdy podatnik nie
odliczyt VAT w obowiazujacym terminie, zmiany

w uldze na zle dtugi, zmiana terminu zlozenia

VAT-26,

Ustawa obowigzujaca od 1 stycznia 2022 r. -
podniesienie progu podatkowego, zmiana kwoty wol-
nej, ulga dla klasy $redniej. zmiany w sposobie liczenia
oraz odliczania skfadki zdrowotnej, nowe zwolnienia
podatkowe, zmiany dotyczace leasingu i amortyzacji,
Estonski CIT.

Zmiana ustawy wprowadza z dniem 1 lipca 2022

r. liczne modyfikacje, np. rezygnacja z ulgi dla klasy
$redniej, zmiany w naliczaniu wynagrodzeni, zmiana
wysokosci kwoty wolne;j.

Slim VAT 2

Polski tad

Zrédlo: Broszura informacyjna Ministerstwa Finanséw, 4 lata dzialalnosci Ministerstwa
Finanséw, 2015- 2019, s. 18-24; www. Podatki.gov.pl, (dostep: 25.05.2022 r.).

Nowe zmiany w podatkach to réwniez nowe obowiazki dla przedsigbior-
coéw oraz wzmozone kontrole skarbowe. Dodatkowo, brak stabilnosci przepi-
séw podatkowych oraz zbyt pdzne informowanie o wchodzacych zmianach,
zdajg si¢ by¢ gléwnym problemem systemu podatkowego.

Jak wynika z raportu przeprowadzonego przez KPMG wsréd uczestni-
kéw IX Kongresu Podatkéw i Rachunkowosci KPMG, ocena systemu po-
datkowego w pi¢ciostopniowej skali wyniosta 2,2 punktu. Najnizej zostata
oceniona stabilno$¢ przepiséw podatkowych® (zob. rys. nr 14).

Na pig¢ mozliwych punktdw, $rednia ocena polskiego systemu podat-
kowego wyniosta 2,2 punktu. Za najstabszy element systemu podatkowego
respondenci uznali stabilno$¢ przepiséw podatkowych. W drugiej kolejnosci
najbardziej krytykowanym elementem systemu jest zbyt pézne informowanie

o planowanych zmianach.

“ Polski system podatkowy wedlug uczestnikéw IX Kongresu Podatkéw i Rachunkowosci
KPMG, luty 2019, s. 3.
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Rysunek 14. Ocena poszczegélnych elementéw systemu podatkowego
mozliwodé konstrultywne) wymiany . NN 2 4
czestotliwosc publikowanych. . NN 2.5
nasEawienie wrzednilkow NN 2.5

wezesniepze informowane o NN 1.1

elementy systemu
podatkowego

stabilnoié przepisow NN 1,7
0 0,5 1 15 2 25 3
ocena w skali 1-5

Zrédho: Polski system podatkowy wedhug uczestnikéw IX Kongresu Podatkéw i Rachunkowo-
$ci KPMG, luty 2019, s. 3.

Tabela 18. Wybrane obowiazki ewidencyjne malych i $rednich przedsi¢biorstw wobec
urzedu skarbowego i ZUS

Obowiazki wobec urzedu skarbowego

Forma opodatkowania Obowiazki sprawozdawcze

- ewidencja $rodkéw trwalych i wartosci niematerialnych
i prawnych,

- ewidencja wyposazenia,

- ewidencja przychodéw,

- rozliczenie roczne PIT-36 lub PIT-36L.

Podatek dochodowy od
0s6b fizycznych

- ewidencja przychodéw.

- dowody zakupu towaréw,

Ryczalt od przychodéw |- ewidencja $rodkéw trwalych i wartosci niematerialnych
ewidencjonowanych i prawnych,

- ewidencja wyposazenia,

- rozliczenie roczne PIT-28.

- ewidencja zatrudnienia,
Karta podatkowa - rozliczenie roczne PIT-16.

Obowiazki wobec urzedu skarbowego — podatek VAT

- ewidencja uproszczona VAT,

- ewidencja zakupéw VAT,

- ewidencja sprzedazy VAT,

- przesylanie JPK,

Podatek VAT - druk VAT-R - skladany w przypadku rejestracji lub aktuali-
zagji podatnika do VAT,

- deklaracje VAT-7 lub VAT-7K (od X 2020 r. obowiazek
ten zastapiono koniecznoscia przesylania rozszerzonego pliku

JPK_V7)
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Obowiazki sprawozdawcze wobec ZUS

- sporzadzanie listy plac,

- ZUS ZUA — formularz skladany w przypadku zglaszania
nowego pracownika lub jakiej$ korekty danych,

- ZUS ZZA — formularz skladany w przypadku zgloszenia do
ubezpieczeni przedsigbiorcy lub pracownika, badz jakiejkol-
wiek zmiany, jezeli osoby te podlegaja tylko do ubezpieczenia
zdrowotnego,

- ZUS ZIUA - formularz stosowany w przypadku zmiany
danych identyfikacyjnych ubezpieczonego,

- ZUS ZCNA - formularz shuzacy do zgloszenia cztonkéw
rodziny ubezpieczonego do celéw ubezpieczenia zdrowotnego,

- ZUS ZWUA - formularz skladany w celu wyrejestrowania
z ubezpieczen,

- ZUS DRA - deklaracja rozliczeniowa,

- ZUS RCA - imienny raport miesigczny, stuzacy do wykaza-
nia skladek, w przypadku, gdy ubezpieczony podlegat ubezpie-
czeniom spolecznym,

- ZUS RSA - imienny raport miesigczny o wyplaconych
$wiadczeniach,

- ZUS RZA — imienny raport miesi¢czny o naleznych sklad-
kach w sytuacji, gdy ubezpieczony podlega tylko ubezpiecze-
niu zdrowotnemu,

- ZUS RMUA - miesigczna informacja o odprowadzonych
sktadkach,

- ZUS TWA - informacja o danych do ustalenia sktadki na
ubezpieczenie wypadkowe.

Obowiazki zwigzane z prawem pracy

- prowadzenie akt osobowych,
- miesi¢czna i roczna ewidencja czasu pracy,
- szkolenia z zakresu BHP.

Obowiazki wobec innych organéw

- raport skladany do Krajowego Osrodka Bilansowania
i Zarzadzania Emisjami (raport KOBIZE),
- obowiazek sprawozdawczy do GUS,
- zbiorcze zestawienie danych o ilosci wytworzonych odpadéw,
- sprawozdanie w zakresie oplat za korzystanie ze srodowiska,
- sprawozdanie w zakresie gospodarki opakowaniami i odpada-
mi opakowaniowymi za rok poprzedni.

Obowiazki w zakresie
ochrony $rodowiska

Zrédto: D. Mazur, M. Wrébel, R. Zydok (red.), Glowne ryzyka i bariery dziatalnosci gospodar-
czej w Polsce. Perspektywa mikro przedsi¢biorcéw i malych przedsigbiorstw, Fundacja Republikani-
ska, Warszawa maj 2017, s. 16-35.

Czgsto zmieniajace si¢ przepisy podatkowe, ich obszerno$¢, czy nadmier-
na kazuistyka nie sa jedynymi przeszkodami, na jakie napotykaja przedsie-
biorstwa z sektora MSP. Prawo podatkowe naklada na nich bowiem liczne

obowiazki ewidencyjne i sprawozdawcze wobec urzgdu skarbowego, Zakladu
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Ubezpieczeni Spolecznych (ZUS), Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS)
i innych organéw (zob. tab. nr 18). Wspdlczesnie pojecie rachunkowosci
oznacza system informacyjny, stuzacy do podejmowania decyzji gospodar-
czych, gléwnie finansowych. Umozliwia on réwniez rozliczanie kierownictwa
firmy z efektywnego zarzadzania powierzonym majatkiem firmy*’. Zdaniem
E. Nowaka rachunkowo$¢ jako specyficzny system ewidencyjny, powinna by¢
prowadzona w sposdb systematyczny i ciagly®.

Jak wskazuje J. A. Zieliriski, wsrédd przyczyn stosowania outsourcingu
doradztwa podatkowego znajduja si¢ réwniez czynniki administracyjne, kt6-

re zniechecajg przedsigbiorcéw do samodzielnego prowadzenia spraw tego
4

typu®:

- trudnosci z wypelnianiem formularzy rejestrujacych,

- pracochlonne procedury zwigzane z uzyskaniem wymaganych wpiséw,
- utrudniony dostep do informagji,

- niskie kwalifikacje urzednikéw,

- wydluzony termin rozpatrywania wnioskéw.

Wsréd czynnikéw wewngtrznych wplywajacych na decyzje o stosowa-
niu outsourcingu doradztwa podatkowego nalezy z pewnoscia brak wiedzy
dotyczacej zagadnieri podatkowych. Przedsigbiorcy maja czgsto ograniczone
mozliwosci zatrudnienia specjalisty z dziedziny prawa podatkowego. Przy-
czyny mogg leze¢ w niewystarczajacych $rodkach finansowych, jakimi dys-
ponuje mala firma. W takiej sytuacji outsourcing pozwala na obnizenie kosz-
téw dziatalnosci, gdyz przedsigbiorstwo pozbywa si¢ stalych kosztéw typu:
sktadki ZUS od pracownika czy koszty szkoleni i wynagrodzen. Pomimo tego,
ze koszty pracy w Polsce sg relatywnie niskie w poréwnaniu do innych krajéw
Unii Europejskiej, to problemem jest struktura kosztow, gdyz znaczna czg$é
z nich pokrywa réznego rodzaju skladki (skfadki spoteczne, sktadki zdrowot-
ne, Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczeri Pracowniczych).

Okazuje si¢, ze rowniez obawa przez kontrolami podatkowymi jest cze¢stg
przyczyna podejmowania wspdlpracy z firma zewngtrzng w zakresie ustugi
doradztwa podatkowego. Od dnia 1 marca 2017 r. funkcjonuje Krajowa Ad-
ministracja Skarbowa (KAS), ktéra podzielita administracje skarbowa na urze-

dy skarbowe zajmujace si¢ biezaca obstugg rozliczeri podatnikéw oraz urzedy

7 A. Waliniska (red.), Rachunkowos¢ finansowa. Ujgcie sprawozdawcze i ewidencyjne, Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2014, s. 19.

# E. Nowak, Rachunkowosé. Kurs podstawowy, PWE, Warszawa 2008, s. 15.

¥ . A. Zieligski, Outsourcing doradztwa..., op.cit., s. 101.
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celno-skarbowe, ktérych dzialanie nakierowane jest na wykrywanie nieprawi-
dfowosci w rozliczeniach z fiskusem.

Okres od stycznia do listopada 2021 r. zakonczyt si¢ przeprowadzeniem
duzej liczby kontroli celno-skarbowych i kontroli podatkowych skutkujacych
ustaleniem zobowiazan podatkowych na bardzo duze kwoty (zob. rys. nr 15).
Wraz z wprowadzeniem rewolugji informatycznej w strukturach skarbowych,
zwickszyla si¢ efektywnos¢ kontroli*”.

Gléwnym zrédlem zainteresowania kontroli skarbowych pozostaje po-
datek od towaréw i ushug, ceny transferowe i transakcje restrukturyzacyjne.
Kontrole podatkowe s3 coraz bardziej skuteczne z uwagi na narzedzia ana-
lityczne, jakimi dysponuja organy podatkowe. Kontrole podatkowe sa dzi$
wynikiem automatycznej weryfikacji. Bazy danych Krajowej Administracji
Skarbowej powickszaja si¢ dzigki informacjom przekazywanym przez podat-
nikéw za pomoca jednolitego pliku kontrolnego (JPK), raportowania sche-
matéw podatkowych (MDR), czy informacji o cenach transferowych (TPR).
Narzedzia analityczne na biezaco analizuja informacje przesytane przez podat-
nikéw i typuja do kontroli podatkowych podmioty, u ktérych wykryja jakie$
nieprawidlowosci. Tego typu dzialania powoduja zmniejszona liczbe kontroli
w stosunku do lat ubieglych przy jednoczesnym zwickszonym rezultacie kwo-
ty ustaleri pokontrolnych. Potwierdza to, ze kontrole przeprowadzane przez
KAS sa z biegiem czasu coraz bardziej skuteczne.

Przedsi¢biorcy moga obawia¢ si¢ obowiazku przedstawiania wyjasnien
w zwiazku z kontrolg podatkows. Czasem réwniez same wizyty w urzedzie
skarbowym budza w nich negatywne uczucia. Decydujq si¢ wigc na outsour-
cing funkgji rachunkowosci i doradztwa podatkowego. Réwniez fakt korzy-
stania z outsourcingu doradztwa podatkowego przez kontrahentéw wplywa
na decyzj¢ o wydzieleniu tego dziatu.

Rzetelne wywiazywanie si¢ przez przedsi¢biorcéw z nalozonych obowiaz-
kéw podatkowych w duzej mierze jest uzaleznione od dost¢pu do nowych
technologii, co jest zwiazane z duzymi nakladéw finansowych. Tymczasem
MSP czesto nie dysponuja odpowiednimi $rodkami na pokrycie tego typu
wydatkéw. Bariera innowacyjno-technologiczna jest istotnym hamulcem roz-
woju malych i §rednich przedsi¢biorstw. Jest to tez wazny powdd wydzielania

obszaru podatkowego na zewnatrz.

%0 www.podatki.gov/web/kas/dzialania-mf-i-kas-w-2021-roku/ (dostep: 25.05.2022 r. ).
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Rysunek 15. Kontrole celno-skarbowe i podatkowe przeprowadzone w I pétroczu 2018 r.

K:ef]ll‘_fg_lc Kontrole

S R podatkowe st
przeprowadzonych przeprowadzonych
kontrol kontrolh
Ustalono zobowiazania Kwota uszczuplen
podatkowe w wysokogci wedhug ustalen
6 mid 5.04 mid zt wyniosta 2,17 mld zt

2271 427 czynnoéci sprawdzajacych.
Ustalono kwote uszezuplen w wysokosct

3.99 mid zt

Zrédlo: www.gov.pl (dostgp: 25.05.2022 r.).

W wyniku rozwoju, postepu technologicznego 1 zmian gospodarki
rynkowej przedsi¢biorcy sa zmuszeni wprowadza¢ zmiany w sposobie funk-
cjonowania, aby zwickszy¢ swa konkurencyjnosé. Jest to tym bardziej waz-
ne, ze konkurencyjno$¢ jest konieczna przestanka dla przetrwania i rozwoju
przedsi¢biorstwa.

Outsourcing jest traktowany jako narzedzie stuzace do optymaliza-
¢ji dzialan nakierowanych na osiagniecie strategicznych celéw. W interesie
przedsigbiorcy jest skupienie uwagi i wysitkéw na dzialalnosci zasadniczej,
66w ktérej ma przewage konkurencyjna, za$ wszelkie obszary pomocnicze

mogg by¢ przekazane do realizacji firmom zewngtrznym.
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PRZEBIEG WSPOLPRACY W RAMACH
OUTSOURCINGU RACHUNKOWOSCI
I DORADZTWA PODATKOWEGO

wJakos¢ pamigta sig o wiele dtuzej niz ceng”

motto rodziny Gucci

Jednym z czynnikéw zapewniajacych powodzenie outsourcingu doradz-
twa podatkowego w malych i srednich przedsi¢biorstwach jest whasciwa or-
ganizacja wspdlpracy pomiedzy stronami kontraktu. Rozdzial omawia etapy
wdrozenia outsourcingu doradztwa podatkowego w MSP. Z uwagi na specy-
fike ustugi doradztwa podatkowego, wiele uwagi poswigcono charakterystyce
podmiotéw uprawnionych do zawodowego wykonywania tego typu ustugi,
szczegdlnej analizie poddajac zawdd doradcy podatkowego. W dalszej kolej-
noséci przedstawiono zasady sporzadzania uméw dotyczacych outsourcingu
doradztwa podatkowego. Jest to wazny etap organizacji wspolpracy, gdyz
prawidlowo skonstruowana umowa zabezpiecza interesy obu stron. Rozdziat
koficza rozwazania dotyczace pomiaru efektywnosci outsourcingu za pomoca
kluczowych wskaznikéw efektywnosci.

3.1 ETAPY WDRAZANIA OUTSOURCINGU W MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

W coraz bardziej ztozonej rzeczywistosci, w jakiej przyszto funkcjonowac
matym i $rednim przedsi¢biorstwom, ro$nie znaczenie doradztwa podatkowe-
go. Obowiazek stosowania skomplikowanych i zmiennych przepiséw podat-
kowych wplywa na podejmowanie wspdlpracy ze specjalista z dziedziny prawa
podatkowego.
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Kontrakt outsourcingowy nalezy rozumie¢ szerzej niz zwykla umowe
wspdtpracy pomiedzy podmiotami. Jest to zwigzane ze specyfika ustugi, jaka
jest outsourcing i wynikajacych z niego zobowiazan, jakie ciaza na stronach
kontrakeu.

Umowa powinna odzwierciedla¢ zatozenia, ktérymi zakoriczyly si¢ nego-
cjacje warunkédw wspélpracy. Kontrakt powinien obejmowaé umowe gléwna
oraz w miar¢ potrzeby, doprecyzowujace ja zalaczniki.

Aby mozliwe bylo osiagniecie zamierzonych celéw w ramach wspétpracy
outsourcingowej, konieczne jest poprawne wdrozenie tej koncepcji, a takze
whasciwe zarzadzanie kontraktem outsourcingowym (zob. rys. nr 16).

Zarzadzanie kontraktem outsourcingowym obejmuje 4 funkgcje

zarzadzania:

- planowanie — obejmuje szczegélows analiz¢ potrzeb przedsigbior-
stwa, kosztéw i korzysci, jakie chce ono osiagnad,

- organizowanie — dotyczy wyboru dostawcow, negocjacji oraz za-
warcia umowy outsourcingowe;j,

- motywowanie — zawiera formy rozliczania i oceny wspdlpracy,
udziat w zyskach, kary umowne,

- kontrolowanie — monitorowanie w celu wykrycia ewentualnych
niezgodnosci.

Rysunek 16. Model zarzadzania kontraktem outsourcingowym

( PROCES ZARZADZANIA 1

a Iyl I

g:b [ PLANOWANIE J:@
o Jed {1 (s ) ¢

E MOTYWOWANIE CJ

\ /

Zrédto: M. Sobitiska, Zarzadzanie outsourcingiem informatycznym, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2008, s. 32-33.
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Proces wdrozenia outsourcingu w przedsi¢biorstwie powinien by¢ odpo-
wiednio przygotowany i przeprowadzony. Literatura przedmiotu dysponuje
réznorodnymi modelami wdrozenia outsourcingu (zob. tab. nr 19). Moga
one rézni¢ sie miedzy sobg w zaleznosci od rozmiaréw dzialalnosci oraz ro-
dzaju zleconych zadan. W kazdym przypadku jednak konieczne jest opraco-
wanie koncepcyjne, realizacja dziatania oraz zarzadzanie procesem outsourcin-
gowym. Wdrazanie projektu powinno odbywac¢ si¢ w oparciu o plan, ktéry
obejmuje analiz¢ szans i mozliwosci, przyczyn oraz ewentualnych zagrozen
zwigzanych ze stosowaniem outsourcingu.

Przedsi¢biorstwo powinno by¢ bardzo dobrze przygotowane pod wzgle-
dem organizacyjnym i operacyjnym do rozpoczgcia wspolpracy z firma ze-
wnetrzng. Dostosowanie si¢ do zalecen zawartych w modelach dotyczacych
etapéw wdrazania outsourcingu moze w istotny sposéb zredukowaé zagroze-

nia wynikajace ze wspétpracy outsourcingowe;.

Tabela 19. Wybrane propozycje wdrazania outsourcingu w przedsiebiorstwie

Autor Etapy outsourcingu Charakterystyka modelu

1. Inicjatywa wydzielenia.

2. Decyzja o przeprowadzeniu badari
dotyczacych wydzielenia.

3. Badanie i planowanie
outsourcingu.

Model zaproponowany przez M.
Trockiego obejmuje powolanie
zespolu, kedry bylby odpowie-

M. Trocki . o dzialny za analiz¢ oplacalnosci
4. Wstepna decyzja o wydzieleniu. Y « °P
. : outsourcingu, wybdr partnera,
5. Wybdr partnera outsourcingowego . .
. podpisanie umowy outsourcingo-
oraz negocjacja umowy. : o .
. . wej oraz wdrozenie outsourcingu.
6. Ostateczna decyzja o outsourcingu.
7. Wdrozenie outsourcingu.
1. Planowanie wprowadzenia
outsourcingu.
2. Badanie strategicznych konse- Wskazany model proponuje
kwencji wprowadzenia outsourcingu. | dwa poziomy analizy: ogélny
3. Analiza kosztéw. i szczegdtowy. Obejmuje faz,
M. F. Greaver gotowy jmuje faze

4. Wybér partnera outsourcingowego. | analizy, wyboru dostawcy oraz
5. Negocjacje warunkéw wspélpracy. | wdrozenie i zarzadzanie kontrak-
6. Przeniesienie zasobéw i wdrozenie | tem outsourcingowym.
koncepcji.

7. Zarzadzanie outsourcingiem.

W zaprezentowanym modelu
wyodrebnia si¢ trzy etapy: etap

1. Analiza i ocena sytuacji. pierwszy ma na celu podjecie
2. Identyfikacja poszczegdlnych wsp6lpracy w ramach outsourcin-
T. Kopezyriski jostawcéw i wybér konkretnego gu, etap drugi obe/jmuje identy-
ostawcy. fikacje firm i wybér ostatecznego

3. Zarzadzanie procesem dostawcy ustug outsourcingo-

outsourcingowym. wych. Etap trzeci sprowadza si¢
do zarzadzania kontraktem
outsourcingowym.
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1. Okreslenie celéw organizacyjnych.
2. Analiza korzysci i kosztéw
outsourcingu.

3. Analiza szans i ryzyka
outsourcingu.

4. Tworzenie harmonogramu
outsourcingu.

5. Typowanie potencjalnych
partnerdw. Zaprezentowany model w bardzo
6. Opracowanie zapyta ofertowych. | szczegdlowy sposéb opisuje etapy
1. Wybér ustugodawcy. wdrozenia outsourcingu w przed-
2. Negocjowanie warunkéw umowy. | sigbiorstwie. Na uwage zastuguje
3. Informowanie o wspdlpracy outso- | uwzglednienie w nim aspektéw
urcingowej personel stuzb pracow- spolecznych.

niczych i pozostatych pracownikéw
przedsigbiorstwa.

4. Opracowanie harmonogramu
rozpoczecia wspélpracy.

5. Zarzadzanie relacjami pomigdzy
pracownikami stron kontrakeu.

6. Monitorowanie efektywnosci
pracy ustugodawcy.

M. E. Cook

1. Sprecyzowanie celéw.

2. Zaplanowanie procesu.

3. Okreslenie potencjalnych partne-
6w outsourcingowych.

4. Rozmowy ze stronami.

5. Rozmowy z personelem.

6. Wstepna selekcja dostawcow ustug
outsourcingowych.

7. Ocena odpowiedzi dostawcéw
ustug.

8. Aprobata kierownictwa firmy w
sprawach zwiazanych z wydzieleniem.
9. Wyznaczenie oraz szkolenie ze-
spotu zajmujacego si¢ zarzadzaniem
kontraktem.

10. Negocjacje dotyczace kontraktu.
11. Okres przejsciowy.

12. Zarzadzanie kontraktem
outsourcingowym.

Model ten szczegélowo opisuje
proces wdrazania outsourcingu
w przedsi¢biorstwie, keéry
obejmuje sprecyzowanie celéw,
ocen¢ odpowiedzi uzyskanych
od dostawcéw ustug oraz
proces zarzadzania kontraktem
outsourcingowym.

C. L. Gay,
J. Essinger

Zrédto: M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji..., op.cit., s. 96; M. F. Greaver,
Strategic. .., op.cit., s. 45; T. Kopczyniski, Outsourcing w zarzqdzaniu. .., op.cit., 116-119;
M. F. Cook, Outsourcing funkeji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, J. Zieliriski,
Outsourcing doradztwa. .., op.cit., s. 177.

Proces wdrozenia outsourcingu w przedsi¢biorstwie mozna podzieli¢ na

nastgpujace fazy':

1. Analiza i ocena:
- okreslenie celéw outsourcingu,

' J. Zieliaski, Outsourcing doradztwa ..., op.cit., s. 178.
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- analiza korzysci oraz kosztéw outsourcingu,
- wskazanie punktu réwnowagi miedzy kosztami a korzysciami
wynikajacymi z zastosowania outsourcingu.
2. Ocena oraz selekcja dostawcéw ustug:
- zebranie informacji,
- rozeslanie zapytania ofertowego,
- analiza nadestanych odpowiedzi,
- ocena kompetencji potencjalnych partneréw.
3. Negocjacje oraz podpisanie kontraktu:
- negocjacje kontrakru,
- podpisanie umowy.
4. Monitorowanie i kontrola outsourcingu:
- kontrola zastosowania outsourcingu.

Istotng czgécia procesu outsourcingu jest dysponowanie sprecyzowang
i jasng wizja tego, dlaczego w ogdle rozwazana jest wspéipraca outsourcin-
gowa. Skuteczne wdrozenie outsourcingu powinno poprzedzaé precyzyjne
okreslenie celéw, jakie przedsi¢biorstwo chee osiagnad. Jest to jedna z istot-
niejszych czgéci procesu wdrazania outsourcingu. Zdaniem M. Klos, przed-
sigbiorstwo powinno odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co mozna poprawi¢
w wartosci oferowanej dla klienta? Jedli przedsi¢biorca stwierdzi, ze nie jest
w stanie ulepszy¢ swej dzialalnosci w sposob optymalny we wlasnym zakresie,
powinien skorzysta¢ z outsourcingu®. Precyzyjne okreslenie celéw wplywa na
powodzenie outsourcingu. Kazde przedsigbiorstwo okresla wlasne cele, jakie
chce osiagnaé. Dla jednych bedzie to redukcja kosztéw, dla innych popra-
wa jakosci ustug ksiegowo-podatkowych, czy przerzucenie czgéci ryzyka na
partnera. Swiadomos¢ potrzeby precyzyjnego okreslenia wszystkich warun-
kéw umowy jest bardzo wazna, natomiast cele przedsi¢biorstwa powinny by¢
zgodne ze wszystkimi czg$ciami procesu.

Wydzielony obszar podatkowy nie powinien stanowi¢ dzialalnosci pod-
stawowe] przedsi¢biorstwa. Faza pierwsza obejmuje réwniez analize korzysci,
jakie przedsi¢biorstwo chce osiagna¢ w zwiazku z wydzieleniem obszaru po-
datkowego, jak réwniez analiz¢ kosztéw poniesionych w procesie outsour-
cingu. Analiza korzysci i kosztéw pozwala na okreslenie punktu réwnowagi,
za$ jego przekroczenie oznacza dla przedsigbiorstwa uzyskanie korzysci zwia-
zanych z wydzieleniem (zob. tab. nr 20). Przygotowanie kalkulacji funkeji

kosztowych procesu biznesowego oraz nast¢gpnie poréwnanie jej do cen ustug

> M. Klos, Outsourcing..., op.cit., s. 143.
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oferowanych przez zewnetrznych dostawcéw daje odpowiedZ na pytanie

o oplacalno$¢ outsourcingu.

Tabela 20. Wybrane korzysci outsourcingu

Korzysci Charakterystyka

Zwiazane z redukcja kosztéw. Outsourcing
zwalnia przedsi¢biorstwo z cigzaru utrzymania
danego obszaru (wynagrodzenia pracownikéw,
sktadki ZUS, podatki, koszt zakupu sprzgtu

i oprogramowania komputerowego, koszty szko-
len, itp.).

Finansowe

Outsourcing powoduje odchudzenie struktury
Organizacyjne organizacyjnej przedsi¢biorstwa, co umozliwia
skuteczne zarzadzanie firma.

Zwiazane z uzyskaniem dostgpu do nowocze-

Technologiczne snych technologii.

Outsourcing umozliwia dostep do specjalistycz-
nych informadji, co sprzyja lepszemu dostosowa-
niu si¢ do zmian zachodzacych w turbulentnym
otoczeniu.

Informacyjne

Zwiazane z dzieleniem si¢ ryzykiem prowadzenia

Bezpieczetistwo prowadzenia firmy dziakalnotci gospodarczej,

Zrédlo: J. Zieliriski, Outsourcing doradztwa. .., op.cit., s. 179-180.

Decyzja o outsourcingu zostaje podjeta po przeprowadzeniu dokladnej
analizy zalet i wad, a takie szans i zagrozeri oraz poréwnaniu kosztéw we-
wnetrznej realizacji ustugi z szacowanymi kosztami wspélpracy. Réwniez na
tym etapie cele projektéw outsourcingowych powinny by¢ jasno zdefiniowa-
ne. Niektére firmy decyduja si¢ na wdrozenie menedzera projektu.

Kolejny etap zwiazany jest z wyborem dostawcy ustug outsourcingowych,
co ma zasadnicze znaczenie dla powodzenia wspétpracy. Wybér partnera jest
strategiczng decyzjg dla kazdego przedsi¢biorstwa. Niewtasciwy wybér moze
skutkowa¢ koniecznoscig zmiany partnera, co oznacza¢ moze potrzebe po-
wtérnego procesu restrukturyzacji przedsigbiorstwa w celu dostosowania go do
pracy z nowym dostawca ustug lub na innych warunkach niz dotychczasowe.

Wyboru partnera dokonuje si¢ na podstawie zebranych informagji.
W celu wyeliminowania ewentualnych bledéw przedsigbiorstwa moga zdecy-
dowac si¢ na zlecanie zebrania informacji o dostawcach specjalistycznej firmie.
Istnieja pewne parametry, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy ocenie danej ofer-

ty. Takimi parametrami sa;:
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1. Zdefiniowanie ustug, ktére maja zosta¢ wykonane oraz okreslenie ele-
mentéw platnych dodatkowo lub uznawanych za ustugi uzupelniajace.
Szybko$¢ odpowiedzi na pytania.

Pytanie o wplyw zmiany liczby pracownikéw na warto$¢ ustugi.
Okreslenie sposobu komunikacji w nieprzewidzianych sytuacjach.

RANF N

Sprecyzowanie poziomu umiejetnosci  pracownikéw zewngtrznego
dostawcy.
6. Uwzglednienie poziomu ochrony danych osobowych i wydajnosci syste-

mow bezpieczeristwa firmy zewngtrzne;.

Wybér partnera outsourcingowego powinna poprzedza¢ analiza kon-
kurencyjnosci sektora, w ktorym dzialaja dostawcy ustug outsourcingowych.
Zdaniem K. Nowickiej, kryteria wyboru firm zewngtrznych powinno si¢ uto-
zy¢ w ranking istotnych cech, nadajac im wagi’.

Nastepny etap jest zwigzany z rozeslaniem zapytania ofertowego do
dostawcoéw ustug. Na podstawie nadestanych odpowiedzi nastepuje wybdr
partnera. Etap wyboru partnera outsourcingowego jest zarazem jednym
z wazniejszych etapdw w procesie wdrazania outsourcingu w przedsigbior-
stwie. Kryteria, jakimi kieruja si¢ przedsigbiorcy przy wyborze dostawcy ze-
wngtrznego powinny by¢ zgodne ze strategia przedsi¢biorstwa.

W dalszej czgéci procesu wdrozenia outsourcingu nast¢puja negocjacje
warunkéw wspétpracy oraz podpisanie umowy outsourcingowej. Jasne i pre-
cyzyjne skonstruowanie umowy przyczynia si¢ do powodzeniu outsourcingu,
dlatego firmy czesto decyduja si¢ powierzy¢ konstrukcje umowy outsourcin-
gowej osobom specjalizujacym si¢ w $wiadczeniu tego typu ustug. Negocjacje
dotyczace warunkéw wspdlpracy powinny zapewni¢ bezpieczeristwo podmio-
tom kontraktu. Zdaniem J. Zielifiskiego warto przestrzega¢ w tym celu kilku
zasad*:

1. Cena powinna by¢ adekwatna do ustugi. Kierowanie si¢ wylacznie kryte-
rium cenowym prowadzi czgsto do zanizenia poziomu ustugi doradztwa
podatkowego.

2. Nalezy prowadzi¢ otwarte, jasne rozmowy dotyczace warunkéw wspot-
pracy w celu wyeliminowania nieporozumieri dotyczacych zakresu i ro-
dzaju ustugi. Czasami konsekwencjg braku jasnej komunikagji jest ze-
rwanie wspdlpracy.

3. Kontrakt powinien obejmowa¢ umowe gléwna oraz zapisy dodatkowe,

3 K. Nowicka, Outsourcing w zarzqdzaniu. .., op.cit., s. 139.
* ]. Zieliiski, Outsourcing doradztwa. .., op.cit., s. 187-188.
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doprecyzowujace postanowienia umowy. To pozwala na mozli-
wo$¢ egzekwowania obowigzkéw firmy zewnetrzne;.

Etap negocjacji kofczy podpisanie umowy outsourcingowej. Zasady za-
warte w niej powinny by¢ przestrzegane przez obie strony. Poprawnie przygo-
towany kontrakt powinien zawiera¢ precyzyjne okreslenie przedmiotu umo-
wy, podzialu odpowiedzialno$ci oraz obowiazkéw stron. Wszystkie te zapisy
powinny gwarantowaé obu stronom bezpieczefistwo zwigzane z projektem
outsourcingowym’. Tres¢ umowy wplywa na pomyslno$¢ wspétpracy out-
sourcingowej. Prawidlowo skonstruowana umowa outsourcingowa powinna

okresla¢e:

- strony umowy,

- zasady wspdldzialania stron,

- zakres ustug objetych umowa,

- etapy wdrazania kontraktu,

- oplaty za wykonane ustugi,

- oplaty za ushugi dodatkowe,

- zasady wykonywania ustugi,

- zakres odpowiedzialnosci,

- kwestie dotyczace poufnosci danych,

- zasady kontroli wykonanych ustug,

- zapisy dotyczace kar umownych w przypadku naruszenia warunkéw
umowy,

- czas obowiazywania umowy outsourcingowej oraz sposdb jej
wypowiedzenia,

- postanowienia koricowe,

- zapis informujacy o odpowiednim stosowaniu kodeksu cywilnego

w sprawach nieuregulowanych umowa.

Wazna czeécia procesu wdrozenia outsourcingu jest poinformowanie
o planowanej wspélpracy swoich pracownikéw oraz ich edukacja w tym
zakresie.

Ostatnim etapem procesu wdrazania outsourcingu w przedsigbiorstwie
jest monitorowanie i kontrola przebiegu wspélpracy. Jest to jeden z wazniej-

szych etapéw, gdyz daje odpowiedZ na pytanie, czy wspotpraca przebiega

> Ch. Boundy, Business Contracts Handbook, Gower Publishing Company, Boston 2010,
s. 237-253.

¢ K. Swietla, Oussourcing ustug ksiggowych w swietle oczekiwar biur rachunkowych i ich klientéw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2014, s. 117-118.
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zgodnie z planowanymi zalozeniami. Powszechnym zjawiskiem jest prak-
tykowanie przez firmy systeméw regularnych raportéw’. W praktyce moga
by¢ wykorzystywane rézne narzedzia kontroli, jednak z uwagi na dodatkowe
koszty z tym zwigzane, nalezy stosowaé metody, ktdre nie s3 zbytnio skompli-
kowane i nie angazuja duzo czasu.

Podsumowanie rezultatéw outsourcingu za okres sprawozdawczy moze
obejmowa¢: analiz¢ outsourcingu w oparciu o opinie pracownikéw oraz po-
réwnanie wynikéw outsourcingowych z planowanymi wskaznikami wydajno-
$ci. Procesy outsourcingu musza by¢ stale monitorowane, natomiast w przy-
padku wykrycia nieprawidtowosci w trakcie rozwoju projektu, nalezy okresli¢
przyczyny problemu i wspélnie z partnerem outsourcingowym niezwlocznie
rozpoczaé prace nad ich poprawa.

Aby wspélpraca zakoriczyta si¢ powodzeniem, obie strony umowy musza
zmierza¢ w tym samym kierunku W praktyce outsourcingowej czgsto pod-
kresla si¢ konieczno$¢ partnerstwa i stosowania strategii win-win (wygrany-
-wygrany) miedzy partnerami. Grupa naukowcéw z Uniwersytetu Tennessee
w Stanach Zjednoczonych opracowala model biznesowy i outsourcingowy,
nazywany Vested. Jego gléwna zaleta jest to, ze obie strony kontraktu sa wza-
jemnie zainteresowane osiggnieciem sukcesu. Umowy tego typu zmierzaja do

osiggnigcia wspdlnych efektéw biznesowych?, takich jak:

- innowacyjno$¢ i poprawa jakosci obshugi,
- obnizenie kosztow,
- zwickszenie zysku generowanego przez dostawce.

W razie ewentualnych nieprawidtowosci firma macierzysta ma mozliwos¢
whiesienia skargi do samorzadu wlasciwego dla danej profesji. Korzystanie z
ustug specjalistéw znajduje swe uzasadnienie zawsze wtedy, gdy przedsigbior-
cy chea skupi¢ si¢ na dzialalnosci podstawowej lub gdy firma nie dysponuje

odpowiednimi zasobami wewngtrznymi.

7M. Matejun, Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej matych i srednich przedsigbiorstw [w:]
Dylematy organizacji gospodarczych. Teoria i praktyka poczathu XXI wicku, W. Matwiejczuk
(red.), Difin, Warszawa 2011, s. 126.

8 K. Vitasek, M. Ledyard, K. Manrodt, Zaangazowany outsourcing. Pi¢¢ zasad, ktdre zmieniq
oblicze outsourcingu, MT Biznes, 2012, s. 76-83.
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3.2 PODMIOTY UPRAWNIONE DO WYKONYWANIA
CZYNNOSCI DORADZTWA PODATKOWEGO

Outsourcing jest koncepcja oparta na wspdtpracy pomigdzy strona-
mi kontraktu. Rzecza nadrzedna jest znalezienie réwnowagi pomiedzy za-
chowaniem niezaleznosci a bezpieczeristwem i kontrola przedsi¢biorstwa
macierzystego.

Bazujac na przepisach ustawy o doradztwie podatkowym czynnosci do-
radztwa podatkowego moga zawodowo wykonywa¢ doradcy podatkowi, ad-
wokaci, radcowie prawni i rzecznicy patentowi. Wraz ze zmianami gospo-
darczymi, jakie dokonywaly si¢ w Polsce od 1989 r. zostala przeprowadzona

reforma systemu podatkowego, ktéra zapoczatkowalo uchwalenie’:

- ustawy z dnia 31 stycznia 1989 r. o podatku dochodowym od oséb
prawnych, ktdra zostala zastapiona ustawa z dnia 15 lutego 1992 r.
o podatku dochodowym od o0séb prawnych,

- ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od oséb
fizycznych.

Kolejnymi etapami w procesie ksztaltowania systemu podatkowego byto

uchwalenie:

- ustawy o podatku od towaréw i ustug z dnia 8 stycznia 1993 r.,

- ustawy ordynacja podatkowa z dnia 29 sierpnia 1997 .,

- ustawy o podatku od czynnosci cywilnoprawnych z dnia 9 wrzesnia
2000 r.

Od czasu przystapienia Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. réwniez
prawo wspdlnotowe wplywa na ksztalt systemu podatkowego.

Przeprowadzona reforma podatkowa spowodowata obowiazek podatko-
wy dla nowej grupy podmiotéw gospodarczych, ktdre, jak si¢ okazalo, nie
byly przygotowane na wypelnianie nowych obowiazkéw. Tymczasem niewy-
wigzywanie si¢ lub nieprawidlowe wywiazywanie si¢ z obowiazkéw podatko-
wych skutkuje okreslonymi sankcjami karno-skarbowymi.

To stanowilo bodziec do szukania kontaktu z osobami specjalizujacy-
mi si¢ w prawie podatkowym. Dostep do specjalistycznych ustug doradztwa
podatkowego byt naturalna konsekwencja przeprowadzonej reformy syste-
mu podatkowego oraz zmian ustrojowych, jakie zaszly w Polsce po 1989 r.

? L. Bylicki, Polski system podatkowy — zagadnienia ogdlne, Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku,
t. XXIII, Plock 2016, s. 290.
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Od 1990 r. zaczely powstawad pierwsze kancelarie podatkowe, w ktérych
$wiadczono profesjonalne porady podatkowe. W 1994 r., G. Kotodko, éw-
czesny minister finanséw, zwrécil uwage na koniecznos¢ uregulowania za-
wodu doradcy podatkowego'’, co skutkowalo uchwaleniem w dniu 5 lipca
1996 r. ustawy o doradztwie podatkowym. Wedlug Krajowej Izby Doradcéw
Podatkowych w pazdzierniku 2019 r. na list¢ doradcéw podatkowych bylo
wpisanych 8974 oséb''.

W szerokim znaczeniu doradztwo oznacza udzielanie fachowych porad,
wskazywanie sposobu postgpowania'?. Zasadnicze znaczenie dla tej definicji
ma uzycie okreslenia ,fachowych”, co wskazuje na dysponowanie specjali-
styczng wiedza przez osobe udzielajaca porady.

Za czynnosci doradztwa podatkowego uznaje si¢':

1. Udzielanie platnikom, podatnikom i inkasentom porad, opinii
oraz wyjasnieni dotyczacych ich obowiazkéw podatkowych i cel-
nych, jak réwniez w sprawach egzekucji administracyjnej, ktora
zwigzana jest z tymi obowigzkami.

2. Prowadzenie w imieniu, a takze na rzecz platnikéw, podatnikéw
oraz inkasentéw ksiag rachunkowych, ksiag podatkowych oraz in-
nych ewidencji podatkowych.

3. Sporzadzanie na rzecz lub w imieniu platnikéw, podatnikéw i in-
kasentéw deklaracji i zeznad podatkowych lub udzielanie porad
z tym zwigzanych.

4. Reprezentowanie platnikéw, podatnikéw lub inkasentéw w poste-
powaniach przed organami administracji publiczne;j.

Z literalnego brzmienia przedstawionych przepiséw wynika, ze czyn-
nosci doradztwa podatkowego obejmuja udzielanie porad i opinii z zakresu
prawa podatkowego i celnego, wyjasnianie niejasnych przepiséw prawnych
oraz wskazywanie wiasciwego sposobu postgpowania. Do czynnosci doradz-
twa podatkowego nalezy réwniez prowadzenie w imieniu i na rzecz platni-
kéw, podatnikéw oraz inkasentéw, ksiag podatkowych i innych ewidencji

do celéw podatkowych. Doradcy podatkowi sa réwniez uprawnieni

1 G. W. Kolodko, Strategia dla Polski, Warszawa 1994, s. 82-85.

""" heeps://krdp.pl/aktualnosciall. php/8/6134 (dostep: 13.10.2019 r.).

12 Stownik Jezyka Polskiego, PWN, Warszawa 1996, s. 19.

3 Ustawa z dnia 5 lipca 1996 r. o doradztwie podatkowym (Dz.U. 2019.283 t.j. z dnia
14.02.2019 1.).
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do reprezentowania swoich klientéw w postepowaniach przed organami ad-
ministracji podatkowej, a takze przed sadami administracyjnymi'“.

Do wykonywania czynno$ci okreslonych w punkcie 1 ustawy o do-
radztwie podatkowym sa uprawnieni jedynie doradcy podatkowi, adwokaci,
radcowie prawni oraz biegli rewidenci, natomiast czynnosci ujete w punkcie
4 moga wykonywa¢ wylacznie adwokaci i radcowie prawni®. Oznacza to, ze
tylko te wskazane wprost grupy moga zawodowo udziela¢ platnikom, podat-
nikom i inkasentom fachowych porad z zakresu ich obowiazkéw podatko-
wych i celnych oraz reprezentowaé ich przed organami administracyjnymi
w sprawach zwigzanych z tymi obowiazkami.

Czynnosci doradztwa podatkowego mozna rozpatrywaé w szerszym, jak
i wezszym ujeciu. Doradztwo podatkowe sensu stricto obejmuje wszystkie
czynnosci doradztwa podatkowego wskazane w ustawie, do wykonywania
ke6rych prawo majg tylko okreslone grupy zawodowe. Doradztwo podatkowe
sensu largo obejmuje natomiast jedynie prowadzenie zeznan oraz deklaragji
podatkowych, przy czym czynnosci te moze wykonywa¢ kazdy.

Ustuga doradztwa podatkowego jest specjalistyczng forma ustugi. Pod-
stawa klasyfikacji towaréw i ustug stanowi w Polsce nomenklatura CN w za-
kresie towaréw oraz Polska Klasyfikacja Ustug (PKWiU) w zakresie ustug.
Zgodnie z PKWiU ustuga oznacza wszelkie czynnosci wykonywane na rzecz
podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ o charakterze produkcyjnym oraz
wszelkie czynnosci $wiadczone na rzecz jednostek gospodarki narodowe;j
i ludnosci, ktére sa przeznaczone do konsumpgji'e.

Doradztwo podatkowe zostalo ujete w sekeji M, dzial 69 jako ustugi
prawne, rachunkowo-ksiggowe i doradztwa podatkowego (PKWiU 69.20.3)".

Wykonywanie doradztwa podatkowego zwiazane jest ze $wiadczeniem
ushug profesjonalnych. Ich podstawe stanowiwiedza, ponadto $wiadczenie ustug
doradztwa podatkowego wymaga zatrudniania wysoko wykwalifikowanego

4 W. Milczek, Etyczne granice dziatania doradcow podatkowych w postepowaniu podatkowym,
Przeglad prawniczy Uniwersytetu Warszawskiego nr 1/2015, Warszawa 2015, s. 72.

15 Ustawa z dnia 5 lipca 1996 r. o doradztwie podatkowym (Dz.U. 2019.283 t.j. z dnia
14.02.2019 r., art. 3).

16 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 4 wrzesnia 2015 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji
Wyrobéw i Ustug (PKWiU) (Dz.U.2015.1676 z dnia 23.10.2015.).

17 Ibidem, schemat klasyfikacji.
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personelu'®. Zdaniem K. Rogozinskiego ustugi profesjonalne charakteryzuja
si¢ okreslonymi cechami, takimi jak'’:

- wysokie kwalifikacje profesjonalisty,

- wiedza, jaka posiada profesjonalista ma swéj odpowiednik
w dyscyplinie naukowej,

- nastawienie na sfere biznesu,

- profesjonalisci sa niech¢tni na stosowanie dziatari marketingowych,

- wykonanie ustugi czgsto realizowane jest w ramach umowy
o dzielo.

Kolejno zostang scharakteryzowane zawody uprawnione do wykonywa-
nia czynnosci doradztwa podatkowego w szerokim, jak i waskim znaczeniu.
Podmiotami uprawnionymi do zawodowego wykonywania doradztwa podat-
kowego sa: doradcy podatkowi, adwokaci, radcowie prawni, biegli rewidenci.

Pod koniec lat dziewig¢dziesiatych ubieglego wieku organizacja skupiaja-
ca narodowe organizacje doradcéw podatkowych z réznych krajéw z Europy
podjeta prébe uregulowania zawodu doradcy podatkowego. Confédération Fi-
scale Europeenne (CFE) zwrécita uwage na brak jednolitych zasad dotyczacych
wymogdw, jakie musza spetni¢ osoby wykonujace ten zawéd. Opracowane
przez CFE ,Europejskie Zasady Wykonywania Zawodu Doradcy Podat-
kowego” definiuja pojecie doradcy podatkowego jako osoby, ktéra zgodnie
z prawem swego kraju jest uprawniona do wykonywania czynnosci doradz-
twa podatkowego na rzecz swych klientéw, w ramach dziatalnosci gtéwnej™.
Samo pojecie doradztwa podatkowego odwoluje si¢ do definicji zapropo-
nowanej przez CFE w projekcie do Dyrektywy Parlamentu Europejskiego
i Rady w sprawie ochrony 0s6b korzystajacych z ustug doradztwa podatkowe-
go, uznania tytutu doradcy podatkowego, procedur umozliwiajacych $wiad-
czenie ustug doradztwa podatkowego migdzy paristwami cztonkowskimi.
Z uwagi na to, ze termin ten nie zostal przyjety przez Komisj¢ Europejska,
definicja doradztwa podatkowego moze rézni¢ si¢ w poszczeg6lnych kra-

jach. Kazde paristwo samodzielnie reguluje kwestie zwiazane z czynnosciami

'8 Por. J. Matysiewicz, S. Smyczek, Koncepcja ustug profesjonalnych we wspdlezesnej gospodarce
[w:] Ustugi profesjonalne w globalnej gospodarce, ]. Matusiewicz (red.), Warszawa 2014.

19 K. Rogozinski, O profesjonalizmie ksztattujgcym osobowos¢ oraz jego wplywie na kulture orga-
nizacji ustugowej [w:] Marketing ustug profesjonalnych. Kultura organizacji — osobowos¢ profesjo-
nalisty, K. Rogozinski (red.), Poznan 2001, s. 16.

2 E. A. Ambrozej, Doradztwo podatkowe jako instrument ochrony praw podatnika w Polsce, pra-
ca doktorska, Uniwersytet w Bialymstoku, Bialystok 2016, s. 45.
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doradztwa podatkowego. Sposéb uregulowania wykonywania czynnosci do-

radztwa podatkowego w poszczegélnych krajach rézni si¢ miedzy soba?':

1.

Doradztwo podatkowe jest wykonywane w ramach regulowanego za-
wodu doradcy podatkowego, a dost¢p do niego jest zarezerwowany wy-
acznie dla os6b posiadajacych szczegdlne kwalifikacje i nalezacych do
samorzadu zawodowego (Polska, Austria, Chorwacja, Grecja, Czechy,
Niemcy, Stowagja).

Wykonywanie doradztwa podatkowego jest zastrzezone tylko dla okre-
$lonych zawodéw regulowanych, ktére wymagaja posiadania szczegdl-
nych kwalifikacji. Zawodami tymi sa profesja prawnika i ksiegowego,
ktérzy z mocy prawa sa cztonkami whasciwych samorzadéw zawodo-
wych (Francja, Portugalia).

Przepisy normujg zasady postugiwania si¢ tytutem doradca podatkowy.
Najwazniejszym wymogiem jest posiadanie szczeg6lnych kwalifikacji za-
wodowych. Dodatkowo wymagana jest przynalezno$¢ do organizacji za-
wodowej. Sam sposéb wykonywania czynnosci doradztwa podatkowego
nie zostal uregulowany (Belgia, Rumunia).

Brak wymogéw dotyczacych wykonywania doradztwa podatkowego
oraz postugiwania si¢ tytutem doradcy podatkowego. Osoby $wiadcza-
ce ustugi doradztwa podatkowego na zasadzie dobrowolnosci decyduja
o swoich kwalifikacjach zawodowych oraz mogg zrzeszaé si¢ w organiza-
¢je zawodowe (Irlandia, Wielka Brytania, Hiszpania).

Brak regulacji dotyczacych wykonywania czynnosci doradztwa podatko-
wego i poshugiwania si¢ tytutem doradca podatkowy. Osoby wykonujace
czynnosci doradztwa podatkowego na zasadzie dobrowolnosci powinny by¢
cztonkami organizacji zawodowych. Osoby wykonujace czynnosci doradz-
twa podatkowego zazwyczaj wykonujg inne zawody regulowane — prawnika
czy ksiggowego (Wlochy, Finlandia, Luksemburg, Ukraina, Malta).

W Polsce zawdd doradcy podatkowego oraz czynnosci doradztwa po-

datkowego znalazly swe uregulowania w ustawie o doradztwie podatkowym

z dnia 5 lipca 1996 r. (u.d.p.). Na przestrzeni lat model doradztwa podatko-

wego podlegal licznym modyfikacjom i obejmowal takie etapy, jak:

model prawny doradztwa podatkowego powstaly na mocy ustawy z dnia
5 lipca 1996 r. o doradztwie podatkowym, ktéry stanowil podstawe

ochrony praw podatnikéw,

2l Tbidem, s. 45-46.
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- model doradztwa podatkowego zmodyfikowany przez liczne zmia-
ny ustawy o doradztwie podatkowym przeprowadzone w okresie od
2001 r. do 2010 r., ktérych celem bylo wzmocnienie roli doradztwa
podatkowego,

- model prawny doradztwa podatkowego powstaly w wyniku nowelizacji
ustawy o doradztwie podatkowym z dnia 9 maja 2014 r, kt6ry ostabit
rol¢ doradztwa podatkowego.

Doradca podatkowy to wolny zawdd zaufania publicznego. Termin
ten zostal wprowadzony do polskiego systemu prawnego art. 17 Konstytuciji,
ktéry wiaze zawdd zaufania publicznego z dziatalno$cia samorzadéw zawodo-
wych??. Przynalezno$¢ do samorzadu jest obligatoryjna. Nalezy zauwazy¢, ze
w prawie polskim nie istnieje definicja legalna zawodu zaufania publicznego.
Jest on czgsto kojarzony z wolnym zawodem, jednak blednie nadaje si¢ obu
pojeciom synonimiczne znaczenie, poniewaz wszystkie osoby wykonujace
wolny zawéd sa zrzeszone w zwiazki zawodowe. O ile wigc wszystkie zawody
zaufania publicznego maja cechy wolnego zawodu, to nie kazdy wolny zawéd
spelnia kryteria zawodu zaufania publicznego.

Réwniez prawo unijne nie postuguje si¢ definicja wolnego zawodu. Przy-
jete jest, ze jest ono okreslane przez prawo poszczegdlnych krajéw cztonkow-
skich. Jedyna definicja wolnego zawodu zawarta w prawie unijnym kladzie
nacisk na kwalifikacje, jakie powinien posiada¢ podmiot wykonujacy wolny
zaw6d®.

Zaliczanie zawodu doradcy podatkowego do grupy zawodéw zaufania
publicznego jest zwiazane z dzialaniem samorzadu doradcé6w — Krajowej Izby
Doradcéw Podatkowych (KIDP). Przynaleznos¢ kazdego doradcy podatko-
wego do KIDP jest obligatoryjne.

Biorac pod uwage wymogi dotyczace $wiadczenia ustug doradzewa po-
datkowego stosowane w Europie, mozna zauwazy¢ widoczna tendencje uj-
mowania doradztwa podatkowego w ramy zawodu regulowanego, najczesciej
prawnikéw i ksiegowych, ktérzy na mocy wlasciwych ustaw sa uprawnieni do
wykonywania czynnosci whasciwych dla doradztwa podatkowego.

Z uplywem czasu doradcom podatkowym nadano liczne uprawnienia,
zaréwno stricte podatkowe, na przyklad prowadzenie ksiag rachunkowych,

jak tez quasi-prawnicze, np. wystgpowanie przed sadami administracyjnymi.

22 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U.1997.78.483 z dnia
16.07.1997.).

» Dyrektywa 2005/36/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 7 wrzesnia 2005 r.
w sprawie uznania kwalifikacji zawodowych, pkt 3 Preambuly.
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Nowelizacje przepiséw o doradztwie podatkowym, w niektérych aspektach
moga prowadzi¢ do zréwnania zawodu doradcéw podatkowych z adwokata-
mi i radcami prawnymi**. Pomimo tego, ze zawdd doradcy podatkowego nie
jest zawodem stricte prawniczym, coraz czgéciej postuluje sig, aby wiaczy¢ go
w poczet zawodéw prawniczych®.

Biorac pod uwagg szczeg6lne umiejgtnosci doradcy podatkowego, wyko-
nywane przez niego ustugi nalezy rozpatrywa¢ przez pryzmat:
- potencjatu doradcy podatkowego,
- procesu doradczego,

- wyniku procesu doradczego.

Potencjat doradcy podatkowego oznacza jego zdolno$¢ do wykonywania
$wiadczen, ktéra obejmuje jego wiedze, praktyke zawodowa, mozliwosci oraz
checi®. Uslugi $wiadczone przez doradce podatkowego opieraja sie na szcze-
gblnego rodzaju zaufaniu, jakim darzy go klient. Jest to warunek sine gua non
potencjatu zwigzanego z wykonywaniem tego zawodu. Zaufanie, jakim klient
darzy doradce podatkowego zwiazane jest z przekonaniem o szczegdlnych,
specjalistycznych kwalifikacjach doradcy podatkowego. Potencjat doradcy
podatkowego w zasadniczy sposéb wplywa na przebieg oraz wynik procesu
doradczego.

Doradztwo podatkowe, jakie $wiadczy doradca podatkowy, opiera si¢
na wsp6ipracy miedzy nim a klientem. Proces realizacji tej ustugi inicjuje
poprawna identyfikacja problemu, ktéra jest podstawa sukcesu doradztwa.
Ustuga doradcza konczy si¢ konkretnym wynikiem, ktéry w zaleznosci od
rodzaju problemu moze skutkowa¢ wydaniem profesjonalnej opinii w kwe-
stiach podatkowych, czy okresleniem wysokosci zobowiazania podatkowego.

Aktem prawnym regulujacym zawdd doradcy podatkowego jest ustawa
o doradztwie podatkowym?. Wymogiem koniecznym do wykonywania tego

zawodu jest taczne spelnienie nast¢pujacych warunkéw?®:

- pelna zdolno$¢ do czynnosci prawnych,
- korzystanie z pelni praw publicznych,

- posiadanie nieskazitelnego charakteru,

# R. Bernat, Deregulacja zawodu doradcy podatkowego jako naruszenie interesu podatnika, Stu-
dia Prawno-Ekonomiczne, t. XCIII, 2014, s. 13.

» W. Milczek, Etyczne granice. .., op.cit., 71.

% S. Kudert, Doradztwo podatkowe. Ekonomiczne podstawy zarzqdzania kancelarig doradcy po-
datkowego, Norymberga-Krakéw 2002, s. 37-38.

7 Ustawa z dnia 5 lipca 1996 r. o doradztwie podatkowym (dz.U.2019.283 tj. z dnia
14.02.2019.).

28 Ibidem, art. 6.
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- posiadanie wyzszego wyksztalcenia,

- odbyta sze$ciomiesi¢czna praktyka zawodowa,

- zdany egzamin na doradc¢ podatkowego,

- wystapienie z wnioskiem o wpis na list¢ doradcéw podatkowych przed
uplywem 3 lat od momentu zdania egzaminu.

Z chwila wpisu na list¢ doradcéw podatkowych osoba uzyskuje prawo
do postugiwania si¢ tytutem doradcy podatkowego. Tytulu tego nie moga
uzywa¢ zadne inne osoby. Kolejnym prawem doradcy podatkowego jest moz-
liwos$¢ uwierzytelnienia odpisu udzielonego petnomocnictwa.

Doradcéw podatkowych obowiazuje zachowanie tajemnicy zawodowej
w zakresie informacji jakie uzyskali od klientéw. Do ich podstawowych obo-
wigzkéw nalezy postgpowanie zgodne z przepisami prawa i zasadami etyki
zawodowej, stale podnoszenie kwalifikacji oraz regularne oplacanie sktadki
ubezpieczeniowej od odpowiedzialnosci cywilnej”. Niewykonanie lub niepra-
widlowe wykonanie obowiazkéw zawodowych przez doradce podatkowego,
jak réwniez dzialania niezgodne z zasadami etyki zawodowej skutkuja ponie-
sieniem odpowiedzialnosci dyscyplinarnej.

Kolejnym zawodem uprawnionym do wykonywania czynnosci doradz-
twa podatkowego w pelnym zakresie jest zawdd adwokata. Jest on regulowany
przepisami ustawy z dnia 26 maja 1982 r. Prawo o adwokaturze®. Zgodnie
z nimi, na list¢ adwokatéw moze zosta¢ wpisana osoba, ktéra facznie spelnia

nastgpujace warunki’':

- ma nieskazitelny charakter i swoim dotychczasowym postgpowa-
niem gwarantuje prawidlowe wykonywanie zawodu adwokata,

- korzysta w pelni z praw publicznych,

- ukoficzyla studia wyzsze prawnicze na terenie Polski i ma tytul
magistra lub zagraniczne studia prawnicze, ktére s3 uznawane
w Polsce,

- odbyla w Polsce praktyke adwokacky i zdata egzamin adwokacki.

Podobnie jak zawdd doradcy podatkowego, réwniez zawdd adwokata

nalezy zaliczy¢ do zawodéw zaufania publicznego®. Samorzadem adwokatéw

» Ustawa o doradztwie podatkowym, art. 36.

3% Ustawa z dnia 26 maja 1982 r. Prawo o adwokaturze (Dz.U. 2019.1513 tj. z dnia
12.08.2019.).

31 Tbidem, art. 65.

32 P. Kuczma, Adwokat jako zawdd zaufania publicznego w orzecznictwie Trybunatu Konstytucyj-
nego, Palestra 2012, s. 146; Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 1 grudnia 2009 r., sygn.
akt K 4/08 (OTK-A2009/11/162, Dz. U. 2009.210.1628).
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jest Naczelna Rada Adwokacka. Opierajac si¢ na tresci pogladéw Trybunatu
Konstytucyjnego (TK), dotyczacych ustalenia zakresu znaczeniowego zawodu
zaufania publicznego, zawdd adwokata oznacza profesj¢ o szczeg6lnej nazwie,
ktéra podlega ochronie prawnej. Wykonywanie tego zawodu zwiazane jest
z pozyskiwaniem od klientéw informacji, co wymaga zachowania w tym
wzgledzie tajemnicy. Wreszcie osoby wykonujace zawdd adwokata powinny
legitymowacd si¢ wysokim poziomem etycznym oraz duza wiedza merytoryczna.

Obowiazek respektowania tajemnicy zawodowej zawarty jest w art. 6
ustawy Prawo o adwokaturze®. W przypadku naruszenia obowiazku zacho-
wania tajemnicy zawodowej adwokatowi groza sankcje dyscyplinarne ze stro-
ny samorzadu lub odszkodowawcze od klienta.

Do gléwnych obowiazkéw adwokata nalezy $wiadczenie pomocy praw-
nej, zwlaszcza udzielanie porad prawnych oraz reprezentowanie klientéw
przed sadami. Na mocy ustawy o doradztwie podatkowym adwokat ma pra-
wo réwniez do wykonywania czynnos$ci doradztwa podatkowego w pelnym
zakresie przewidzianym ustawg o doradztwie podatkowym™.

Osoby wykonujace zawéd adwokata sa zobowiazane do oplacania skfa-
dek na ubezpieczenie od odpowiedzialnosci cywilnej za szkody powstale
w zwiazku ze $wiadczeniem pomocy prawnej”.

Na mocy ustawy o doradztwie podatkowym zawodem uprawnionym
do wykonywania doradztwa podatkowego jest réwniez radca prawny. W
dniu 13 grudnia 1961 r. Rada Ministréw wydata Uchwal¢ Nr 533 nakazuja-
ca przedsigbiorstwom paristwowym i bankom korzystanie z pomocy prawnej
udzielanej wylacznie przez radcéw prawnych, ktérzy mieli by¢ zatrudnieni w
tych jednostkach?. Zgodnie z nia radcowie prawni stali si¢ jedynymi pod-
miotami uprawnionymi do $wiadczenia stalej obstugi prawnej we wskazanych
podmiotach panstwowych.

Prawne wyodrebnienie zawodu radcy prawnego nastapito ustawg o rad-
cach prawnych®. Ustawa nawiazywala do Uchwaly Nr 533, wprowadzila
jednak novum w postaci zawodu radcy prawnego. Akt okreslil zasady wyko-

nywania zawodu przez radcéw prawnych oraz powolywal do zycia samorzad

% Ustawa z dnia 26 maja 1982 r. Prawo o adwokaturze, op.cit., art. 6.

3 Ustawa z dnia 5 lipca 1996 r. o doradztwie podatkowym (Dz.U.2019.283 tj. z dnia
14.02.2019, art. 2 i 3).

% Ibidem, art. 8a.

% Tbidem, art. 2 i 3.

% Uchwata Nr 533 Rady Ministréw z dnia 13 grudnia 1961 r.

3 Ustawa z dnia 6 lipca 1982 r. o radcach prawnych (Dz. U.2018.2115 t.j. zdnia 07.11.2018.).
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radcéw prawnych, do ktérego przynalezno$é¢ oséb wykonujacych ta profesje
jest obligatoryjny.

Podobnie jak zawody doradcy podatkowego, czy adwokata, réwniez
zawdd radcy prawnego jest zawodem zaufania publicznego. Podstawowym
obowiazkiem radcy prawnego jest $wiadczenie pomocy prawnej, zwlaszcza
porad prawnych, sporzadzanie opinii prawnych oraz reprezentowanie klien-
téw przed sadami. W art. 3 powolanej ustawy radca prawny zostat zobowiaza-
ny do wykonywania zawodu ze starannoscia wynikajaca z posiadanej wiedzy

prawniczej i zasadami etyki zawodowej.

Przestanki wpisu na list¢ radcéow prawnych zawiera art. 24 powolanej

ustawy”’:

- ukonczenie prawniczych studiéw wyzszych w Polsce i uzyskany tytut
magistra prawa lub ukonczenie uznanych w Polsce studiéw prawniczych
za granica,

- korzystanie w pelni z praw publicznych,

- pelnazdolno$¢ do czynnosci prawnych,

- nieskazitelny charakter,

- odbyta na terenie Polski praktyka zawodowa i zdany egzamin radcowski.

Uprawnionym do $§wiadczenia ustug doradztwa podatkowego jest réw-
niez biegly rewident. Moze on wykonywa¢ ustugi doradztwa podatkowego,
z wyjatkiem reprezentowania podatnikéw, platnikéw i inkasentéw w poste-
powaniach przed organami administracji publicznej, gdyz ta czynnos¢ jest
zarezerwowana wylacznie dla doradcéw podatkowych, adwokatéw i radcéw
prawnych.

Poczatki profesji bieglych rewidentéw siegaja roku 1942, gdy Minister-
stwo Skarbu przedstawilo projekt utworzenia instytucji bieglych buchalte-
ré6w*. Do zakresu ich kompetencji mialo naleze¢ wykrywanie przestepstw po-
datkowych. W 1959 r. powotano instytucje bieglych ksiegowych, ktérzy mieli
sprawdza¢ rzetelno$¢ i legalnos¢ dziatan przedsiebiorstw. Po 1989 r. powstat
zawdd bieglego rewidenta. Profesje t¢, po spelnieniu okreslonych wymogéw,

mogli wykonywa¢ biegli ksiggowi®'.

% Ibidem, art. 24.

O A, Wszelaki, Zasady i etyka wykonywania zawodu bieglego rewidenta w regulacjach polskie-
go prawa, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Nr 274, Katowice
2016, s. 114.

A Wszelaki, Zasady. .., op.cit., s. 115.
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Obecnie ramy prawne zawodu bieglego rewidenta reguluje ustawa o bie-
glych rewidentach, firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym*. Jako
zawdd zaufania publicznego, profesja bieglego rewidenta wymaga od kandy-
datéw posiadania szczegdlnych kompetengji i okreslonych umiejgtnosci oraz
postgpowania zgodnego z zasadami etyki zawodowej. Profesja bieglego rewi-

denta polega na®:

- wykonywaniu czynnosci rewizji finansowej,

- $wiadczeniu ustug atestacyjnych oraz ustug pokrewnych.

Wykonywanie zawodu bieglego rewidenta wymaga postgpowania zgod-
nego z zasadami etyki zawodowej. Zasady pracy nad badaniem sprawozdari
finansowych okreslaja Krajowe Standardy Rewizji Finansowej (KSRF)*. Zda-
niem A. Holdy i J. Pociecha zasadniczym wymogiem stawianym bieglemu
rewidentowi powinien by¢ wymég bezstronnosci oraz niezaleznosci od pod-
miotu, w ktérym przeprowadza badanie sprawozdania finansowego®.

Na list¢ bieglych rewidentéw prowadzona przez Krajowa Izbe¢ Bieglych
Rewidentéw (KIBR) moga zosta¢ wpisane osoby, ktére spelnia odpowiednie
wymogi okreslone w ustawie. Ciazy na nich odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna
za postgpowanie niezgodne z zasadami etyki zawodowej lub przepisami prawa.

Do $wiadczenia czynnosci doradztwa podatkowego w zakresie ograni-
czonym ustawg o doradztwie podatkowym jest réwniez ksiggowy. W polskich
realiach brak jest definicji zawodu ksiggowego. Umownie przyjmuje sig, ze
jest to osoba, ktéra prowadzi ksiegi rachunkowe firmy.

W 2014 r. na mocy ustawy o ulatwieniu dost¢pu do niekt6rych zawo-
déw regulowanych nastapita deregulacja zawodu ksiggowego®. Zgodnie z art.
2 powolanej ustawy ustugowe prowadzenie ksiag rachunkowych moze wy-
konywa¢ kazda osoba, ktéra posiada pelna zdolnos¢ do czynnosci prawnych
oraz nie byla karana za $cisle okreslony katalog przestepstw, tj. za przestgpstwo
przeciwko wiarygodnosci dokumentéw, mieniu, obrotowi gospodarczemu,
obrotowi pieniedzmi i papierami warto$ciowymi oraz za przestgpstwo skar-

bowe. Ustawa deregulacyjna w istotny sposéb zmienila zasady wykonywania

# Ustawa z dnia 11 maja 2017 r. o bieglych rewidentach, firmach audytorskich oraz nadzorze
publicznym (Dz. U. 2019.1421 t.j. z dnia 30.07.2019).

4 Ibidem, art. 3.

A, Wszelaki, op.cit, s. 116.

# A. Holda, J. Pociecha, Rewizja finansowa, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2004,
s. 36.

4 Ustawa z dnia 9 maja 2014 r. o ulatwieniu dostepu do wykonywania niektérych zawodéw
regulowanych (Dz.U.2014 poz. 768).
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czynnosci doradztwa podatkowego przez osoby inne niz wskazane w ustawie
o doradztwie podatkowym.

Ustawa o doradztwie podatkowym umozliwia ksiggowym wykonywanie
czynnosci wskazanych w art. 2 ust. 1 pke 2 i 3. Na mocy tego przepisu sa oni
uprawnieni do prowadzenia, w imieniu i na rzecz platnikéw, podatnikéw i in-
kasentéw, ksiag rachunkowych i podatkowych, a takze innych ewidencji po-
datkowych oraz udzielanie pomocy w tym zakresie. Ksiggowi moga réwniez
sporzadza¢ na rzecz wskazanych podmiotéw zeznania i deklaracje podatkowe.

Dokonujac wyboru partnera outsourcingowego nalezy kierowad sig
ogblnymi kryteriami charakterystycznymi dla tej koncepcji, jak réwniez taki-
mi, ktére sg zwigzane ze specyfikq ustugi doradztwa podatkowego. Zdaniem
K. Nowickiej, proces wyboru dostawcy ustug powinna poprzedzaé analiza
konkurencyjnosci sektora, w keérym dzialaja dostawcy”. Z uwagi na to, ze
outsourcing doradztwa podatkowego przyczynia si¢ do uzyskania przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, dokonujac wyboru zewngtrznego dostawcy
ustug nie nalezy kierowa¢ si¢ jedynie kryterium niskiej ceny ustugi. Wsréd
kryteriéw wplywajacych na wybér dostawcy ustugi doradztwa podatkowego

znajdujg sie®:

- wysoka jako$¢ swiadczonych ustug,

- specjalizacja w danej dziedzinie,

- zatrudnianie najlepszych specjalistéw,
- szeroki zakres ushug,

- terminowa realizacja ustugi,

- redukgja kosztéw,

- dos$wiadczenie.

Jako$¢ $wiadczonych ustug najlepiej zweryfikowaé sprawdzajac, czy
przedsigbiorstwa lub zatrudnieni pracownicy posiadaja certyfikaty, ktére po-
twierdzalyby ich wiedzg i kwalifikacje. O ile w przypadku zawodéw regulo-
wanych, osoby legitymuja si¢ stosownymi dokumentami potwierdzajacymi
prawo do wykonywania konkretnego zawodu, o tyle w przypadku ksiggowych
jest to trudne. Na skutek deregulacji zawodu ksiegowego osoby prowadza-
ce biura rachunkowe nie maja juz obowiazku zdobywania certyfikatéw. Ich

brak nie moze by¢ zatem podstawa do uznania stabej jakosci swiadczonych

47 K. Nowicka, Outsourcing w zarzadzaniu..., op.cit., s. 135.

# M. Matejun, Kryteria wyboru dostawcy outsourcingowego [w:] Wspélczesne i perspektywiczne
kierunki badan w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami, J. Rokita, W. Czakon, A. Samborski (red.),
Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2009, s. 291; K. Nowicka, Outsourcing w zarzq-
dzaniu. .., op.cit., s. 135.
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ushug. Na pewno atutem bedzie cztonkostwo w stowarzyszeniach branzowych,
przykladem jakiego jest np. Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, ktére sku-
pia osoby zawodowo trudniace si¢ rachunkowoscia. Mozna sprawdzi¢, czy
potengjalny dostawca ustug na biezaco uczestniczy w szkoleniach i kursach
branzowych celem aktualizowania swej wiedzy.

Punktem wyjscia do rozpoczecia wspdlpracy z zewngtrznym dostawcy
powinna by¢ identyfikacja zadan, jakie przedsi¢biorstwo chce wydzieli¢. W
ramach funkgji rachunkowo-podatkowej mozna wyodrebni¢ dziatania z za-
kresu rachunkowosci i doradztwa podatkowego (zob. tab. nr 21).

Tabela 21. Identyfikacja funkcji rachunkowo-podatkowej w przedsicbiorstwie

Dzialania z zakresu rachunkowosci Dzialania z zakresu doradztwa podatkowego
- prowadzenie w imieniu i na rzecz podatni- |- udzielanie patnikom, podatnikom
ka ksiag podatkowych i rachunkowych, i inkasentom porad i wyjasnien z zakresu
- sporzadzanie deklaracji i zeznari ich obowiazkéw podatkowych oraz celnych,
podatkowych, - prowadzenie w imieniu i na rzecz platni-
- sporzadzanie list plac, kéw, podatnikéw oraz inkasentow ksiag
- sporzadzanie i wysylanie deklaragji rozlicze- | podatkowych, ksiag rachunkowych oraz
niowych do ZUS, wysytanie plikéw JPK, innych ewidencji do celéw podatkowych,
- wypelnianie obowigzkéw informacyjnych |- sporzadzanie w imieniu i na rzecz platni-
wobec GUS. kéw, podatnikéw i inkasentéw deklaracji
i zeznan podatkowych,
- reprezentowanie platnikéw, podatnikéw
i inkasentéw w postepowaniach przed orga-
nami administracyjnymi.

Zrédho: Ustawa z dnia 5 lipca 1996 r. o doradzewie podatkowym (Dz.U.2019.283 t.j. z dnia
14.02.2019), art. 2 ust. 1.

Wybér partnera outsourcingowego powinien by¢ oparty na funkcji, jaka
przedsigbiorstwo chce wydzieli¢. W przypadku funkcji rachunkowosci najlep-
szym partnerem beda biura rachunkowe, gdyz specjalizuja si¢ one w obstudze
rachunkowo-ksiggowej. W przypadku czynnosci doradztwa podatkowego po-
legajacych na uzyskaniu porad podatkowych czy zwiazanych z postgpowa-
niem przed organami administracyjnymi, koniecznym jest podjecie wspdtpra-
cy z doradcg podatkowym, adwokatem lub radcg prawnym.

Dokonujac wyboru dostawcy ustug outsourcingowych warto zwréci¢
uwagg, czy specjalizuje si¢ on w branzy, w jakiej dziala przedsi¢biorstwo. Za-
wezenie specjalizacji ustug czgsto oznacza gwarancje profesjonalnosci, gdyz
majac Scisle okreslony obszar zainteresowania tatwiej mozna kontrolowaé
wszystko co jest z nim zwigzane. Koncentracja na wybranym obszarze sprawia,

ze firma outsourcingowa jest profesjonalista w tym co robi.
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Terminowa realizacja ustugi jest jednym z warunkéw, jakie kancelaria
musi spelni¢, aby utrzymac si¢ na rynku. Jest to szczegdlnie wazne zwhaszcza
przy $wiadczeniu ustug ksiegowosci, gdzie ustawy naktadaja na przedsi¢bior-
coéw sztywne terminy zlozenia dokumentéw czy zaplaty podatkéw. Réwniez
w zakresie reprezentowania klientéw przed organami administracyjnymi ter-
minowos$¢ skladania dokumentéw ma zasadnicze znaczenie.

Realizujac we whasnych strukturach dziat ksiggowo-podatkowy, przedsie-
biorstwo musi ponosic state koszty zwiazane z zatrudnieniem (ZUS, wynagro-
dzenia), szkoleniami, zakupem sprzetu komputerowego, czy oprogramowania
ksiggowego. Wydzielenie tego obszaru i przekazanie go firmie zewngtrznej
pozwala obnizy¢ te koszty, w rezultacie czego obniza si¢ catkowity koszt dzia-
falnosci przedsigbiorstwa. W literaturze czgsto bagatelizuje si¢ kryterium re-
dukeji kosztéw jako czynnika wplywajacego na podjecie wspétpracy z kance-
laria. Tymczasem, cho¢ nie jest to czynnik decydujacy o wydzieleniu funkeji
doradztwa podatkowego, to jednak czesto odgrywa duze znaczenie przy pod-
jeciu decyzji o outsourcingu.

Waznym kryterium decydujacym o wyborze firmy outsourcingowej jest
posiadane przez nig doswiadczenie w §wiadczeniu ustug doradztwa podatko-
wego. Wieloletnie doswiadczenie na rynku wzbudza w przedsi¢biorcach wigk-
sze zaufanie, gdyz moze by¢ rekojmia rzetelnosei i wiedzy.

W przypadku przedsigbiorstw z sektora MSP samodzielne prowadzenie
ksiggowosci i spraw podatkowych skutkowaloby odciaganiem uwagi przed-
sigbiorcy od dziatalnoséci kluczowej. Dodatkowo, nieustannie zmieniajace si¢
przepisy podatkowe oraz ich mnogo$¢ rodzi obawy o prawidtowe rozliczenia
z fiskusem. Coraz czgsciej wige firmy decyduja si¢ powierzy¢ tg sfere swojej
dzialalnosci specjalistom w dziedzinie podatkéw.

Zwazajac na fakt, ze decyzja o wydzieleniu obszaru doradztwa podat-
kowego moze mie¢ wplyw na budowanie przewagi konkurencyjnej, wybor

partnera outsourcingowego powinien by¢ szczegélnie przemyslany.

3.3 ZASADY KONSTRUOWANIA UMOWY
OUTSOURCINGU DORADZTWA PODATKOWEGO

W procesie planowania oraz realizacji wspétpracy w ramach outsourcin-
gu kluczowe znaczenie odgrywa wlasciwie skonstruowana umowa. Umowa
outsourcingowa nie znalazta swego uregulowania w polskich przepisach pra-

wa. Jedynie kwestie dotyczace polskich uméw outsourcingowych stosowanych
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przez instytucje finansowe doczekaly si¢ uregulowania. Brakuje réwniez prze-
piséw dotyczacych tresci uméw outsourcingowych.

Umowy outsourcingowe moga by¢ interpretowane za pomoca przepi-
séw prawa cywilnego, poprzez analogie czy przepisy dotyczace uméw nazwa-
nych®. Umowa nazwana to umowa uregulowana w przepisach prawa, gdzie
okreslone s3 wzajemne prawa i obowiazki stron. Umowa outsourcingu czgsto
przybiera form¢ umowy zlecenia, o dzieto lub kilku uméw nazwanych réwno-
cze$nie. Rozstrzygajac kwestie odpowiedzialnosci stron czy rozwigzania umo-
wy stosuje si¢ przepisy uméw nazwanych.

Zgodnie z § 146 Zakacznika do rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw
z dnia 20 czerwca 2002 r. w sprawie ,,Zasad techniki prawodawczej” w usta-
wie lub innym akcie normatywnym tworzy si¢ definicj¢ danego okreslenia,

zwang definicja legalna, jesli*:

- dane okreslenie jest wieloznaczne,
- dane okreslenie jest nieostre,
- znaczenie danego okreslenia nie jest powszechnie zrozumiale,

- istnieje potrzeba ustalenia nowego znaczenia danego okreslenia.

Definicja legalna zawiera wyjasnienie danego pojecia zamieszczonego
w akcie prawnym. Ustala ona wiazace znaczenie danego pojecia na potrzeby
konkretnego przepisu prawnego lub calego aktu normatywnego. W przypad-
ku zamieszczenia w akcie normatywnym definicji legalnej nie mozna postugi-
wac si¢ tym okresleniem w innym znaczeniu. W polskim prawie podatkowym
ustawy podatkowe zawieraja wiele definicji legalnych.

Pomimo swego anglojezycznego pochodzenia termin outsourcing nie
spelnia powyzszych przestanek, a wige nie pojawila si¢ konieczno$¢ utworze-
nia dla niego definicji legalnej. Tym samym umowa outsourcingowa znalazta
si¢ wréd uméw nazwanych, o ktérych mowa w ustawie z dnia 23 kwietnia
1964 r. Kodeks cywilny’'. W przypadku, gdy przedmiotem umowy jest wyko-
nanie okreslonych ustug, zawiera si¢ umowe o $wiadczenie ustug, ktéra jednak
nie jest regulowana zadnym aktem prawnym. Przepisy kodeksu cywilnego
wskazuja natomiast, ze w przypadku uméw o $wiadczenie ustug stosuje si¢

odpowiednio przepisy o zleceniu®™.

# M. Klos, op.cit. S. 74.

>0 Zatacznik do rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 20 czerwca 2002 roku w spra-
wie zasad techniki prawodawczej, Dz. U. z 2002 roku, Nr 100, poz. 908

> Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku kodeks cywilny (Dz. U. Nr 16, poz. 93 ze zm.).

52 Art. 750 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz. U. 2019.1145 t.j. z dnia
19.06.2019 r.).
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Umowa outsourcingu jako umowa nienazwana, posiada cechy niekts-
rych uméw nazwanych, jak na przyklad umowy zlecenia czy umowy o dzielo.
W konsekwencji zastosowanie moga mie¢ regulacje dotyczace tych uméw™.
I tak na przyklad, w sytuacji, gdy umowa outsourcingowa nosi cechy umo-
wy zlecenia i w umowie outsourcingowej nie wskazano innego sposobu wy-
konania umowy, zastosowanie znajda przepisy dotyczace umowy zlecenia.
W przypadku gdy podmiot przyjmujacy zaméwienie zobowiazuje si¢ do wy-
konania okreslonego dziela, za ktére druga strona wyptaci mu wynagrodzenie
stosuje si¢ przepisy dotyczace umowy o dzieto. Mozliwe jest réwniez taczenie
cech obu uméw, jak réwniez swobodne ksztaltowanie stosunkéw wspétpra-
cy. Zgodnie z kodeksem cywilnym, strony umowy moga dowolnie ksztatto-
wac tres¢ stosunku prawnego, pod warunkiem, ze jego tres¢ lub cel nie bedg
w sprzecznodci z ustawg lub zasadami wspélzycia spolecznego™. Zdaniem
M. J. Radlo cechg charakterystyczng umowy outsourcingowe;j jest dopasowa-
nie jej czesci skladowych do charakteru relacji z dostawca™.

Podkresli¢ nalezy, ze pomimo szerokich mozliwosci ksztatltowania wza-
jemnych stosunkéw w ramach wspétpracy outsourcingowej, umowa nie moze
zawiera¢ elementéw niezgodnych z prawem. Nie moze tez stuzy¢ obejsciu
prawa’’.

Wsréd polskich ustaw, ktére w sposéb posredni traktujg o umowie out-

sourcingowej sa:

1.  Ustawaz dnia 15 wrzesnia 2000 roku, Kodeks spétek handlowych
(Dz. U. Nr 94, poz. 1037 ze zm.).

2. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ochronie danych osobo-
wych (Dz. U. Nr 101, poz. 926).

3. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 roku, Kodeks pracy (Dz. U. Nr 24,
poz. 141).

4. Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 roku, Prawo zaméwieri publicz-
nych (Dz. U. Nr 19, poz. 177).

% M. Klos, op.cit., s. 74.

> Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. kodeks cywilny, art. 353! (Dz.U.2019.1145).

> M. ]. Radlo, Kontrakty outsourcingowe [w:] Duening, Business Process Outsourcing.
The competitive Advantage, T. Click, Wydawnictwo John Wiley & Sons, 2005, Inc., Hoboken.
>0 M. Matejun, Zarzqdzanie relacjami migdzy stronami w procesie outsourcingu kontraktowego
na podxtawz’e umowy outsourcingowej [w:] Zarzqdzanie organizacjami w go:podarfe opartej na
wiedzy, B. Godziszewski (red.), Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun
2008, s. 336.
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5. Ustawa z dnia 24 lutego 1990 roku o przeciwdziataniu praktykom
monopolistycznym i ochronie intereséw konsumentéw (Dz. U.

21990, Nr 52, poz. 547 ze zm.)”’.

Odstepstwem od posredniego odnoszenia si¢ do umowy outsourcingo-
wej w polskich przepisach prawa jest Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku,
Prawo bankowe (Dz. U. z 2012 roku, poz. 1376). Ustawa zawiera zamknigty
katalog ustug, kedre podlegaja outsourcingowi na podstawie umowy agencyj-
nej. Zgodnie z nia, odpowiedzialno$¢ podmiotu za szkody powstate w zwiazku
z nienalezytym wykonaniem ustugi nie moze by¢ ograniczona ani wytaczona®.

Umowa outsourcingowa powinna by¢ zawarta na pimie. Chroni to obie
strony kontraktu w sytuacji powstania sporu dotyczacego zakresu umowy, czy
wzajemnych praw oraz obowiazkéw. Jej podpisanie powinny poprzedzaé ne-
gocjacje dotyczace intereséw obu stron. Umowa powinna precyzyjnie okresla¢
obowiazki obu stron i podzial ryzyka®. Zdaniem Z. Neckiego, w ramach out-
sourcingu powinny by¢ zawierane dlugookresowe kontrakty, ktére reguluja
relacje migdzy stronami w perspektywie wielu cykli intereséw®.

Cecha kontraktu outsourcingowego jest mozliwos$¢ dostosowania jego
elementéw do konkretnej relacji z klientem. Strony dowolnie moga wigc usta-
la¢ zakres umowy, jednak powinny si¢ w niej znalez¢ okreslone elementy (zob.
tab. nr 22). Tworzac umowe outsourcingowa nie mozna zapomnie¢ o uregu-
lowaniach essentialia negotti, czyli najwazniejszych postanowieniach umowy,
ktérymi w przypadku umowy outsourcingowe;j jest szczegStowy opis zakresu
prac®!.

Pomimo braku prawnych uregulowan dotyczacych wspéltpracy outsour-
cingowej, mozna wskaza¢ najwazniejsze cechy, jakie powinna posiada¢ umo-

wa outsourcingowa, a mianowicie:

- forma pisemna,

- dlugoterminowy charaketer,

- uzgodniony zakres zleconych zadar,

- mozliwo$¢ kontrolowania realizacji umowy,

- wskazanie kar za nienalezyte wykonanie ustugi.

7 Ibidem, s. 74.

58 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe (Dz. U. 2018.2187 t.j. z dnia 23.11.
2018 r.), art. Gb.

 D. Kowal, B. Mazurkiewicz, Umowa wicloletniej kooperacji (outsourcingu) przedsigbiorstw,
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2004, nr 6, s. 43.

60 Z. Necki, Zawarcie kontraktu, ,Forum Doradcéw Podatkowych” 2000, nr 10, s. 41.

1 A. Malarewicz-Jakubéw, R. Tanajewska, Prawne i ekonomiczne aspekty outsourcingu, OPTI-

MUM. STUDIA EKONOMICZNE, nr 4, 20014, s. 239.
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Tabela 22. Elementy umowy outsourcingowej

Elementy umowy outsourcingowej

Opis

Okreslenie stron umowy

Prawidlowe okreslenie stron umowy umozliwia
dochodzenie ewentualnych roszczen.

Przedmiot i zakres umowy

Umowa musi okresla¢ wszystkie czynnosci, jakie
wchodza w zakres umowy. Jest to istotne w przypad-
ku ewentualnego zazadania przez dostawce dodatko-
wego wynagrodzenia za czynnosci objg¢te umowa,.

Zasady §wiadczenia umowy

W umowie nalezy okresli¢ termin rozpoczgcia
i miejsce $wiadczenia ustug oraz zakres zadan.

Odpowiedzialnos¢

Umowa powinna zawiera¢ zapisy dotyczace odpo-
wiedzialnosci, na przyklad brak odpowiedzialnosci
firmy outsourcingowej w przypadku nieprzekazania
informacji od klienta.

Wynagrodzenie za uslugg

W umowie powinien znalez¢ si¢ zapis okreslajacy
wysoko$¢ wynagrodzenia dla podmiotu $wiadcza-
cego ustuge, a takze wynagrodzenie za dodatkowe
ustugi.

Czas trwania umowy
i warunki jej wypowiedzenia

Kontrakt outsourcingowy zazwyczaj nalezy do
umoéw dlugoterminowych. Moze by¢ zawarty zaréw-
no na czas okreslony, jak i nieokreslony. Powinien
zawiera¢ postanowienia dotyczace okresu wypowie-
dzenia i wynikajacych z tego rozliczen miedzy stro-
nami. Powinien réwniez przewidywa¢ mozliwos¢ i
warunki weze$niejszego zerwania umowy.

Zmiana umowy

Umowa powinna okresla¢ warunki dotyczace ewen-
tualnych jej zmian.

Poufnos$¢ i
bezpieczeristwo danych

Umowa musi okresla¢ procedury dotyczace bezpie-
czenistwa danych przekazywanych podczas wykony-
wania umowy.

Umowa outsourcingowa powinna przewidywac

Spory mozliwo$¢ wystapienia spornych sytuacji i postano-
wienia dotyczace polubownego zalatwienia spraw.
Odolanie o innych W praypadis spraw nicurcgulovanych umovi
- powinno znalez¢ si¢ w niej odwolanie do innych
przepiséw

przepisow, zwlaszcza do kodeksu cywilnego.

Kary umowne

Umowa powinna okresla¢ kary umowne w przy-
padku, gdy dostawca nie wykona lub niewlasciwie
wykona swe obowiazki.

Okreslenie whasciwosci
miejscowej

Kontrakt powinien okresla¢, jakiego kraju prawo
bedzie mie¢ zastosowanie do wykonania niniejszej
umowy. Jesli nie zostato to okreslone, stosuje si¢
prawo panistwa, w ktérym strony w chwili zawarcia
umowy maja siedzibe lub miejsce zamieszkania.

Postanowienia umowy

Umowa okresla forme oraz liczbe egzemplarzy umo-
wy dla kazdej ze stron.
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Umowa musi by¢ podpisana przez obie strony.

W razie braku podpiséw lub podpis ztozony przez
osob¢ nieupowazniona powoduje niewaznos¢
umowy. W przypadku podpisu przez pelnomocnika
musi on posiada¢ poswiadczone przez notariusza
upowaznienie do podpisu umowy

Podpisy

Zrédto: M. Trocki, Outsourcing..., op.cit., s. 126-129, D. Kowal, B. Mazurkiewicz, Umowy
wieloletniej. .., op.cit., s. 44-47; K. Markowska, Proponowany przebieg wspolpracy outsourcingo-
wej na przykladzie ustug transportu kolejowego tadunkéw, Zeszyty Naukowe Politechniki Sla-
skiej, Organizacja i Zarzadzanie Nr 78, 2015, s. 251-258.

Umowa outsourcingowa powinna obejmowaé wszelkie aspekty wspot-
pracy migdzy firma macierzysta a firmg zewnetrzna. Zwlaszcza zapisy dotycza-
ce wspdlpracy operacyjnej migdzy tymi podmiotami powinny by¢ okreslone
niezwykle precyzyjnie. Obie strony kontraktu musza ustali¢ zasady przekazy-
wania wiedzy. Szczegdlnie wazne sa terminowos$¢ oraz podzial stron kontraktu
outsourcingowego.

Waznym punktem w umowie jest opis ustug, ktéry powinien by¢ wystar-
czajaco jasny. Zdarzaja si¢ umowy, ktdre nie precyzuja zakresu zadan, co skut-
kuje niemoznoscia pézniejszego egzekwowania ich wykonania i oceny. Precy-
zyjne okreslenie zakresu obowiazkéw ma na celu ochrong obu stron kontraktu.
Umowa outsourcingowa powinna mie¢ taka konstrukeje, aby zostawi¢ jak
najmniej miejsca do swobodnej interpretacji zachowari drugiej strony. W tym
celu powinny si¢ w niej znalez¢é uregulowania okreslajace potencjalne sank-
c¢je za nieprawidlowe wywiazywanie si¢ z postanowienn umowy. Powszech-
na metody jest stosowanie not uznaniowych wobec obcigzei®. Okreslenie
w umowie kar w przypadku stabszej jakosci ustug ma na celu uzyskanie rekom-
pensaty oraz sklonienie zleceniobiorcy do wigkszej starannosci w przysztym
$wiadczeniu ustug. Okreslenie sankeji w umowie outsourcingowej informuje
réwniez obie strony kontaktu, ze podstawa jest polubowne rozstrzyganie spo-
réw. Warto, by tres¢ kontraktu zostata sporzadzona przez prawnika oraz przy
zaangazowaniu pracownikéw klienta, co umozliwi dostosowanie warunkéw
umowy do potrzeb klienta. W tym miejscu ustalane sa réwniez kwestie zwia-
zane z zatrudnieniem oséb posiadajacych niezbedne kwalifikagje.

W umowie powinno si¢ znalezé precyzyjne okreslenie wysokosci i spo-
sobu rozliczania wynagrodzenia za ustugi. Mozliwymi wariantami sa np.
wynagrodzenie okre$lone ryczaltowo jako stata kwota za pewien zakres wy-
konywanych ustug lub procentowe ustalenie ceny za wykonane ustugi. Moz-

na zastosowa réwniez system mieszany, ktéry precyzuje wynagrodzenie

2 M. Klos, Outsourcing..., op.cit., s. 195.
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w sposdb procentowy, nie mniej niz okreslona kwota ryczaltowa.

Kolejng wazng kwestig jest okreslenie odpowiedzialnosci stron umowy.
Czestym zjawiskiem jest to, ze firma zlecajaca chciataby przenies¢ na part-
nera outsourcingowego cale ryzyko zwigzane z wykonaniem umowy, jednak
w praktyce dostawcy ustug najczesciej biora na siebie odpowiedzialnosé
w cze$ci odpowiadajacej za wykonang przez nich ustuge.

W umowie powinny si¢ tez znalezé procedury kontynuowania badz za-

niechania dalszej wspétpracy. W tym celu umowa powinna okreslaé:

- warunki przedluzenia umowy z danym dostawca,
- warunki wypowiadania umowy outsourcingowe;.

Wspélpraca w ramach outsourcingu wymaga nawiazania przez co naj-
mniej dwa podmioty wzajemnych relacji prawnych. Umowa powinna by¢ tak
skonstruowana, by zabezpieczala interesy obu stron, w tym réwniez w kwestii
ochrony tajemnicy przedsigbiorstw.

Z uwagi na to, ze jedng z barier korzystania z outsourcingu jest oba-
wa przed utrata poufnych danych, kwestia ta powinna zajmowa¢ szczegélne
miejsce w umowach outsourcingowych. Tajemnica przedsi¢biorstwa oznacza
nieupublicznione informacje techniczne, organizacyjne lub inne, ktére posia-
dajg warto$¢ dla przedsi¢biorstwa. Nalezy zauwazy¢ przy tym, ze tajemnica
moze zosta¢ objeta informacja, ktéra ma znaczenie gospodarcze dla przedsie-
biorstwa i musi by¢ to warto$¢ obiektywna. Dane objete tajemnica powin-
ny by¢ indywidualne (np. wynalazki, patenty, Zzrédla zaopatrzenia i zbytu).
Warte podkredlenia jest, ze tajemnica przedsigbiorstwa tworzy przewage kon-
kurencyjna, dlatego tez powinna zajmowa¢ szczegdlne miejsce w kontrakcie
outsourcingowym.

Podpisanie umowy o zachowanie poufnosci (Non-disclosure agreement
NDA) stanowi dowdd na to, ze przedsi¢biorstwo chce zachowaé dane in-
formacje tylko dla siebie i nie wyraza zgody na ich przekazywanie innym
podmiotom. Sad Najwyzszy w wyroku z dnia 6 czerwca 2003 r. podnidst
te kwesti¢ jako warunek objecia danych tajemnica przedsigbiorstwa®. Zatem
przedsigbiorca musi wykaza¢ si¢ dbaloscia zwiazana z zachowaniem infor-
magji poufnych w przedsigbiorstwie, bowiem zaniedbanie tego obowiazku
skutkuje niemozno$cia powolania si¢ na ochron¢ wynikajaca z przepiséw
prawnych. Juz na etapie skladania oferty powinno znajdowac si¢ zastrzezenie

tajemnicy przedsigbiorstwa. Samo przekazanie poufnych danych konkretnym

% Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 6 czerwca 2003 r., IV CKN 211/01.
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podmiotom (pracownikom, zleceniobiorcom) nie pozbawia danych cechy
poufnosci. Konieczne jest natomiast zastrzezenie, ze dane s3 nieujawnione
do wiadomosci publicznej. Zakres obowiazywania umowy zalezy od rodzaju
informagji, ktéra ma by¢ chroniona umows. Zazwyczaj chodzi o okreslony
rodzaj tajemnicy przedsi¢biorstwa, a nie o wszystkie informacje, ktére podle-
gaja ochronie w ramach dzialalnosci przedsi¢biorcy.

Umowa NDA stanowi réwniez dowéd na podjecie dziatan prawnych
w zwiazku z zachowaniem poufnosci informacji. Ulatwia tez dochodzenie od-
szkodowania w przypadku naruszenia tajemnicy przedsigbiorstwa.

Umowa o zachowanie poufnosci powinna zawieraé:

- okreslenie, jakie informacje s3 objete tajemnica przedsigbiorstwa,

- wskazanie celéw, do ktérych poufne informacje moga zosta¢ wykorzystane,

- opis dziatari, ktére nalezy podjaé, aby zachowaé poufno$¢ informacji,

- okreslenie wysokosci  kary umownej za naruszenie tajemnicy
przedsigbiorstwa,

- wskazanie czasu trwania obowiazku zachowania poufnosci informagji,

- okreslenie zasad postgpowania z informacjami objetymi tajemnica po

zakoniczeniu umowy.

Przekazanie danego obszaru firmie zewngtrznej wiaze si¢ réwniez z prze-
twarzaniem danych osobowych. Poczawszy od 25 maja 2018 r. obowiazuja
przepisy Rozporzadzenia dotyczace ochrony danych osobowych (RODO)%.
W zwiazku z nowymi przepisami wszelkie umowy o wspétprace w ramach
outsourcingu powinny uwzgledniaé te zapisy.

Podstawa prawna przetwarzania danych osobowych w przypadku umo-
wy dotyczacej outsourcingu jest art. 6 RODO, zgodnie z ktérym przetwarza-
nie danych jest niezbedne do wykonania umowy gtéwnej®>. W tym przypad-
ku firma zewngtrzna nie ma juz obowiazku pobierania od firmy macierzystej
odrebnej zgody na przetwarzanie danych osobowych, gdyz wystarczajaca
podstawa jest przytoczony powyzej przepis. Jednoczesnie podanie przez fir-
m¢ macierzysta danych osobowych traktuje si¢ jako wyrazenie zgody na ich
przetwarzanie.

Po zakoriczeniu wspélpracy outsourcingowej dane osobowe firmy ma-

cierzystej powinny zostaé usunigte. W umowie powinien znalezé si¢ zapis

¢ Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia
2016 r. w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych
i w sprawie swobodnego przeplywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogél-
ne rozporzadzenie o ochronie danych) (Dz.U.UE.2016.119.1 z dnia 04.05.2016).

% Art. 6 ust. 1 lit. b RODO.
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dotyczacy wydluzenia okresu przechowywania danych osobowych po zakon-
czeniu wspdlpracy z uwagi na przepisy szczegélne, np. w celu wywiazania si¢
z okreslonych obowiazkéw zlecajacego lub zleceniobiorcy (wigcej na temat
ochrony danych osobowych traktuje podrozdziat 2.4.).

Aby zminimalizowa¢ ryzyko niepowodzenia outsourcingu zaleca si¢®:

- zawieranie uméw na zasadach réwnosci i wzajemnych korzysci,

- zwickszanie zakresu odpowiedzialno$ci dostawcéw za  jakos¢
$wiadczonej ustugi,

- wykorzystywanie innowacyjnych rozwiazan systeméw informacyjnych,

- rozwijanie wspolpracy,

- dbalos¢ o poprawe stanu §rodowiska.

W celu osiagnigcia zakladanych celéw w ramach wspéltpracy outsour-
cingowej konieczne jest dopracowanie umowy dotyczacej poziomu ustug
(Service Level Agreement SLA), ktéra stanowi uszczegblowienie kontraktu out-
sourcingowego. Kwestig niezmiernie istotng z punktu widzenia wlasciwego
sformulowania zalozen umowy jest okreslenie miar, za pomoca ktérych moz-
liwa bedzie weryfikacja poprawnosci i skutecznosci przyjetych zatozeri. Roz-
wigzaniem umozliwiajacym ocene skutecznosci wspdlpracy jest zdefiniowanie
w umowie mierzalnych, ilosciowych wskaznikéw®’. Coraz czgéciej wykorzy-
stuje si¢ w tym celu kluczowe wskazniki efektywnosci (Key Performance Indi-
cators KPI), ktére umozliwiaja pomiar efektéw wspétpracy.

SLA zawiera sformufowanie oczekiwari klientéw w kwestii wydajnosci
pracy oraz zakresu zleconych zadan, a takze parametry jakosciowe tych zadar.
Przyjmuje sig, ze wysoko$¢ wynagrodzenia dostawcy ustug zalezy od poziomu
wykonanego zadania, zatem im wyzszy poziom wykonania zadania, tym wyz-
sze wynagrodzenie powinien otrzymac¢ dostawca ustug.

W efekcie, w umowie outsourcingowej klient powinien szczegétowo
okresli¢ liste zlecanych zadan, terminy ich wykonania oraz ich zakres iloscio-
wy i jakosciowy. Dzi¢ki temu dostawca ustug bedzie mégh zaproponowaé po-
zadany zakres i poziom ich $wiadczenia.

Istotnymi elementami, ktére powinny si¢ znalezé w umowie SLA naleza®®:

K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003, s. 59.

67 K. Swietla, Charakterystyka uméw dotyczacych poziomu ustug oraz kluczowych wskaznikéw
efektywnosci w praktyce outsourcingu doradztwa podatkowego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie nr 12, Krakéw 2017, s. 59.

68 P. Rutkowski, Umowy SLA — service level agreement, 2013, www.outsourcingportal.eu (do-
step: 01.11.2020 r.).
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- katalog ustug $wiadczonych przez dostawce ushug,
- metody pomiaru jakosci ustug — model SLA,

- parametry jako$ciowe poszczegélnych ushug,

- kary umowne za niska jako$¢ ustug,

- zasady raportowania pozioméw ustug.
Do pomiaru realizacji zadani stuzaq KPI. Najczgsciej sa one uzywane®:

- do pomiaru postepéw w zakresie osiaganych celéw organizacji,

- weceluoptymalizacji wykorzystania zasobéw wlasnych oraz zewnetrznych,
- wcelu potwierdzenia poprawnosci przyjetego systemu zarzadzania,

- do biezacej analizy osiaganych wynikéw oraz ewentualnych korekt,

- do podniesienia jakosci wykonywanych prac,

- w celu zwigkszenia efektywnosci wykorzystania czasu pracy,

- wcelu ograniczenia rotacji pracownikéw.

Wszelkie parametry mierzone za pomoca KPI powinny zostaé wymienio-
ne w szczegélowych zapisach umowy SLA. Opracowanie klarownych zasad
wspdtpracy w ramach outsourcingu doradztwa podatkowego oraz precyzyjny
opis oczekiwari obu stron w tresci umowy SLA pozwala na skuteczne kontro-
lowanie funkeji doradztwa podatkowego. Prawidtowe opracowanie kontraktu
outsourcingowego i umowy SLA, jak réwniez dob6r whasciwych wskaznikéw
KPI sprzyja prawidlowej wspétpracy pomiedzy podmiotami.

Z uwagi na to, ze umowy outsourcingowe w przewazajacej wickszosci
przypadkéw sa zawierane na okres kilku lat, istnieje ryzyko zmian technolo-
gicznych czy rynkowych, wplywajacych na funkcjonowanie obu podmiotéw.
Trudno zabezpieczy¢ si¢ przed tymi zjawiskami, poniewaz zaden kontrake nie
moze przewidzied, jakie beda to zmiany. Czgsto rzutuja one na wysokos¢ kosz-
tow. W takiej sytuacji zawarta umowa jest podstawg do egzekwowania jedynie

wezesniejszych ustaler.

3.4 WYKORZYSTANIE KLUCZOWYCH WSKAZNIKOW
EFEKTYWNOSCI DO POMIARU SKUTECZNOSCI
OUTSOURCINGU

Zarzadzanie procesowe uznawane jest za jeden ze skutecznych sposobéw
osiggnigcia celéw przedsigbiorstwa. Zasady zarzadzania procesowego spro-

wadzaja si¢ do zmiany struktury organizacji z funkcjonalnej na procesowa.

® K. Swietla, Charakterystyka.. ., op.cit., s. 63.
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Wszelkie dziatania powinny by¢ nakierowane na zadowolenie klienta, ktére
mozna osiagna¢ poprzez jak najlepsze zarzadzanie procesami. Przedsi¢bior-
stwo jest postrzegane jako mapa proceséw. Dzialania majace na celu zarza-
dzanie zidentyfikowanymi procesami obejmuja identyfikacje i mierzenie
proceséw, zdefiniowanie wskaznikéw efektywnosci oraz ich kontrolowanie
i udoskonalanie. Jednym z trudniejszych wyzwan w tym zakresie jest wlasciwe
zdefiniowanie wskaznikéw efektywnosci.

Kazde przedsi¢biorstwo powinno mierzy¢ wskazniki efektywnosci, bo-
wiem ,jezeli nie mozemy czego$ mierzy¢ to nie mozemy tego poprawi¢”’’.
Trudnos$¢ polega na odpowiednim dobraniu wskaznikéw. Informacja uzy-
skana w wyniku zastosowania wskaznikéw efektywnosci jest wykorzystywana
w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Skuteczno$¢ dziatan outsourcingowych powinna podlegac stalej analizie
i kontroli. Brak informacji zwrotnych dotyczacych funkcjonowania przedsie-
biorstwa moze prowadzi¢ do zaklécert w realizacji zamierzonych celéw. Do
pomiaru skutecznosci dzialan outsourcingowych stosuje si¢ kluczowe wskaz-
niki skuteczno$ci (Key Performance Indicators KPI). 1dea stosowania KPI
opiera si¢ na odpowiednio dobranym profilu wskaznikéw, umozliwiajacych
pomiar realizacji konkretnych celéw. Kluczowe wskazniki efektywnosci sa
wykorzystywane w wielu réznych dziedzinach. Pozwalaja oceni¢ skuteczno$é
dzialari biznesowych oraz zredukowa¢ duza ilos¢ informacji do najbardziej
potrzebnych danych.

KPI stanowia punkt odniesienia, ktéry jest baza dalszych analiz w firmie.
Pozwalaja skoncentrowad si¢ na tym, co rzeczywiscie wazne oraz uzyskacd in-
formacj¢ zwrotna dotyczaca podjetych dziatan.

Wedlug D. Parmentera istnieja cztery rodzaje miar, kedre dzielg si¢ na
dwie grupy (zob. tab. nr 23). Jedne miary s bardziej istotne od innych, stad

stosuje si¢ do nich wyraz ,kluczowe”.

Tabela 23. Podzial miar

Kluczowe wskazniki rezultatu

Wskazniki rezultatu ——
Wskazniki rezultatu

Wskazniki efektywnosci

Wskazniki efektywnosci

Kluczowe wskazniki efekeywnosci

Zrédlo: D. Parmenter, Kluczowe wskazniki efekrywnosci (KPI), Wydawnictwo HELION, Gli-
wice, 2016, s. 30.

70 Wskazniki efektywnosci. Cz. 1 Doboér oraz definiowanie wskaznikéw dla potrzeb organi-
zacji, https://balticberg.pl/wp-content/uploads/2017/12/KPI-artyku%C5%82-cz%C4%99%
C5%9B%C4%87-1-1.pdf, (dostep: 04.10.2020 r.).

119



ROZDZIAL 3

KPI stanowig istotny element zarzadzania przedsigbiorstwem, gdyz
pozwalajag na monitorowanie biezacej sytuacji w firmie, jak réwniez pomiar
i ocen¢ wynikéw kontroli. Ulatwiajaq réwniez podejmowanie decyzji doty-
czacych funkcjonowania przedsigbiorstwa. Kluczowe wskazniki efektywnosci
dostarczajg zarzadowi firmy informacji, jak bardzo firma jest efektywna w ra-
mach swych krytycznych czynnikéw sukeesu.

Wyréznia si¢ siedem podstawowych cech KPI (zob. tab. nr 24):

Tabela 24. Cechy KPI

Cechy Charakterystyka

Niefinansowe Nie wyrazajace si¢ w walucie.

Aktualne g/g;r;;);l;\évhsz(s)ti;r:ii; ezrf/ 7, codziennie lub w niektérych
Nadzorowane przez Pozostaja pod scistym nadzorem prezesa, ktory w dowolnym
prezesa czasie moze zadzwoni¢ do pracownika.

Proste Zrozumiate dla wszystkich pracownikéw.

Oparte na zespole Zaklada wspélprace i odpowiedzialno$¢ zespotu.

Znaczacy wplyw KPI maja istotny wplyw na firme.

grgor i;liczona ciemna Zachgcaja do podejmowania okreslonych dziatan.

Zrédto: D. Parmenter, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI), Wydawnictwo HELION, Gli-
wice, 2016, s. 37.

Zdaniem W. Torbackiego i M. Torbackiej, aby wspétczynniki KPI mo-

gly spetni¢ swoja role, powinny charakteryzowac si¢ nastepujacymi cechami’:

1. KPI powinny mie¢ istotne znaczenie dla firmy, w zwiazku
z czym powinny by¢ zbiezne z celami strategicznymi przedsi¢biorstwa.

2. Nalezy w sposéb poprawny i zrozumialy zdefiniowaé wspétczynniki,
w przeciwnym razie niejasne opisy moga skutkowa¢ bledna interpretacja.

3.  Powinny by¢ przejrzyste dla wszystkich pracownikéw.

4. Powinny umozliwia¢ poréwnanie poziomu realizacji celéw w réznych
przedziatach czasu i pomigdzy réznymi organizacjami.

5.  KPI powinny umozliwia¢ weryfikacje zalozen oraz obliczen, tak, by ka-
dra zarzadzajaca mogla sprawdzi¢ dokladno$¢ stosowanych metod.

6.  Pozyskanie danych za pomoca KPI powinno generowacé niskie koszty, co
jest mozliwe dzigki oparciu KPI na dostgpnych juz w przedsi¢biorstwie
danych.

7t W. Torbacki, M. Torbacka, KPI w systemach informatycznych dla branzy logistycznej, TTS
Technika Transportu Szynoweg nr 12, 2015, s. 1570.
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7. KPI powinny umozliwia¢ kadrze zarzadzajacej realny wplyw na mierzo-
na wydajnosé.

8.  KPI powinny uwzglednia¢ zmiany zachodzace w przedsi¢biorstwie oraz
jego otoczeniu.

9. Definiowanie KPI powinno uwzglednia¢ mozliwos¢ wprowadzenia
innowacji.

10. Wskazniki KPI powinny umozliwia¢ analize statystyczna wynikéw.

11. KPI powinny by¢ oparte na informacjach, ktére mozna zarejestrowaé

w rozsadnych ramach czasowych.

Wyniki uzyskane w oparciu o KPI umozliwiaja szybka reakcje w przy-
padku wystapienia probleméw we wspdlpracy. Zdaniem A. Kosieradzkiej na-

lezy stworzy¢ miary KPI dotyczace siedmiu obszaréw’*:

1. Skutecznosci — stopien realizacji dziatari do dzialan weze$niej zaplanowa-
nych. Wykorzystuje si¢ tu kryteria ilosciowe, jako$ciowe oraz czasowe.
2. Sprawnosci — stopient wykorzystania zasobéw. Jest mierzony stosunkiem

wielkosci wykorzystanych zasobéw do zasobéw pozostatych.

3. Jakosci — obszaru spelnienia oczekiwa¢ przez klientéw.

4. Rentownosci — stosunek osiagnietych zyskéw do zaangazowanego kapi-
tatu, wielkosci sprzedazy badZ osiagnigtych zyskéw.

5. Produktywnosci — stosunek ilosci dostarczanych produktéw do ilosci

zasobéw niezbednych do wytworzenia produktu badz ustugi.

6.  Warunkdéw pracy — mierzony stopniem zadowolenia pracownikdéw.

7. Innowacyjnosci — zdolnos$¢ organizacji do tworzenia nowych, wydajniej-
szych produktéw lub ushug.

Za pomoca KPI mozna dokonaé pomiaru trudnych do zmierzenia war-

toéci. Poza tym KPI sa stosowane’:

- do pomiaru postepdéw w realizacji celow,

do biezacej analizy osiaganych wynikéw,

w audycie wewngtrznym,
- do optymalizacji wykorzystania zasobéw whasnych,
- w celu monitorowania oczekiwan zewngtrznych interesariuszy i podnie-

sienia jakosci prac,

w celu poprawy efektywnosci wykorzystania czasu pracy,

w celu okreslania wymagari stawianych pracownikom.

72 A. Kosieradzka, Zarzqdzanie produktywnosciq w przedsigbiorstwie, C. H. Beck, Warszawa
2012, s. 408.
73 K. Swietla, Charakterystyka. .., op.cit., s. 63.
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Wyniki osiagnigte przez KPI sa wykorzystywane przez przedsi¢biorstwo
w procesie decyzyjnym oraz umozliwiaja podjecie dziatan majacych na celu
usprawnienie dziatari. Ich wlasciwe wykorzystanie umozliwia efektywniejsze
zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa. KPI daja odpowiedz na pytanie o pra-
widlowa realizacje celéw przedsi¢biorstwa.

Z uwagi na to, ze nie wszystko co da si¢ zmierzy¢ jest réwnie wazne
dla poszerzenia wiedzy i wyciagniecia prawidtowych wnioskéw’, istotny jest
odpowiedni dobdr wskaznikéw. W zwiazku z tym nalezy wybra¢ kilka lub
kilkanascie wskaznikéw, ktére zapewnia realizacje celéw. Wskazniki musza
dotyczy¢ informacji kluczowych oraz zakladaé mozliwe do osiagniccia cele.
Kolejng istotng kwestia jest okreslenie okresu, w ktérym wskaznik powinien
osiagna¢ pozadang warto$¢”. Praca z kluczowymi wskaznikami efektywnosci
wyznacza pewien cykl (zob. rys. nr 17).

Celem planowania jest poznanie przysztych wynikéw bazujac na podje-
tych decyzjach. W efekcie planowania kadra zarzadzajaca ma mozliwo$¢ weze-
snego reagowania oraz podjecia decyzji, ktére maja na celu poprawe wezesniej

zaplanowanych wskaznikéw KPI oraz aktualizacji celéw przedsigbiorstwa.

Rysunek 17. Cykl pracy z KPI

planowanie [> monitorowanie ‘ D aktualizacja

Zrédlo: KPT — kluczowe wskazniki efektywnosci, —hetps://www.enterprisestartup.pl/
kpi_kluczowe_wskazniki

Efektywnosci/ (dostgp: 04.10.2020 r.).

W celu analizy skutecznosci planowania stosuje si¢ monitorowanie
wskaznikéw KPI. Umozliwia to zwigkszanie umiejetnosci w skutecznym
planowaniu.

Zdaniem N. Cieciory, KPI powinny by¢ wdrazane w oparciu o scisle

okreslone zalozenia’®:

" M. Cieciora, Analiza wymogéw interesariuszy zewngtrznych i ich wplywu na wprowadzenie
miernikéw i wskagnikéw proceséw na uczelniach w Polsce — wybrane zagadnienia, Zeszyty Na-
ukowe Malopolskiej Wyiszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, Tom 34, Nr 2, 20147, s. 110.
7 M. Grycuk, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) jako narzedzie doskonalenia efektywno-
sci operacyjnej firm produkcyjnych zorientowanych na lean, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 2,
s. 28-31.

76 M. Cieciora, Analiza ..., op.cit., s. 110.
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podstawa wyznaczania KPI powinny by¢ strategia, misja oraz zidentyfi-
kowane potrzeby interesariuszy,

liczba KPI powinna by¢ mniejsza niz 20,

wskazniki powinny by¢ niekonkurencyjne i spéjne,

KPI powinny by¢ dobrane w taki sposéb, by mozliwe bylo dla nich zgro-
madzenie niezbednych danych,

wskazniki powinny okresla¢ dokladny cel liczbowy na dany rok, przy

czym przyjmuje sig, aby ustala¢ cele ambitniejsze o 2%-10% od po-

przednich wynikéw,

KPI powinny by¢ zrozumiale i proste.

Tabela 25 przedstawia propozycje wdrazania KPI w przedsi¢biorstwie:

Tabela 25. Etapy wdrazania KPI

Autor

Etap

Charakterystyka

D. Parmenter

1.Naklonienie CEO

do zmian

Prezes firmy oraz kadra kierownicza powinni by¢
zaangazowani w proces wdrazania KPI w firmie.
Kluczowym jest podejmowanie okreslonych dziatan
w konkretnym czasie.

2.Podniesienie
kwalifikacji zasobéw

wewnetrznych

Istotne znaczenie dla powodzenia procesu wdra-
zania KPI w przedsi¢biorstwie ma podniesienie
kwalifikacji personelu.

3.Przewodzenie
zmianom oraz ich
sprzedaz

Podkresla si¢ znaczenie sprzedazy opartej na bodz-
cach emocjonalnych.

4.Ustalenie opera-
cyjnych krytycznych
czynnikéw sukcesu

Personel przedsigbiorstwa powinien dobrze wyko-
nywa¢ zadania zwigzane z operacyjnymi krytyczny-
mi czynnikami sukcesu.

5.Ustalenie skutecz-
nych miar

Nalezy z rozwaga podchodzi¢ do kwestii zwiaza-
nych z wyborem miar. Istnieje koniecznos¢ posia-
dania bazy danych dotyczacych miar efektywnosci.

6.Pozyskanie miar
do napedzania

efektywnosci

Kadra powinna opracowa¢ platformg sprawozdaw-
cza, ktéra obejmuje wszystkie szczeble organizacji

W, Torbacki,
M. Torbacka

1. KPI jako projekt

Pierwszym etapem wdrazania KPI w przedsigbior-
stwie powinno by¢ powolanie projektu cechujacego
si¢:

- ciagiem dzialan,

- rozlozeniem w czasie,

- rozdzieleniem na rézne dzialy,

- konkretnym celem,

- wykonaniem w ramach okreslonego budzetu.
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Wskazniki KPI powinny by¢ zdefiniowane w
sposdb, ktéry umozliwiatby ich pomiar. Nie zaleca
si¢ wprowadza¢ duzej liczby wskaznikéw ani

2. Wybér KPI nieczytelnych i niezrozumiatych KPI. Przy wyborze
wskaznikéw nalezy uwzgledni¢ przedmiot i od-
biorcg pomiaréw, ich cel oraz sposéb prowadzenia
pomiardw.

W celu przeprowadzenia analizy nalezy:
- ustali¢ czytelna nazwe KPI,
- ustali¢ sposdb wyznaczenia wartosci,
- ustali¢ dane niezbedne do wyznaczenia KPI.

3. Analiza miernikéw

wykorzystywanych
w systemach IT

4. Prezentacja mierni-
kéw w wewngtrznych
systemach IT

Nastepnym etapem jest zidentyfikowanie, usyste-
matyzowanie oraz zaprezentowanie miernikéw.

W, Torbacki, W sytuacji, gdy przedsi¢biorstwo nie moze samo-
M. Torbacka dzielnie przetwarzad i raportowaé KPI, powinno

5. Zewngtrzny system | rozwazy¢ wdrozenie systemu Bl (Business Intelligen-
BI do migracji oraz ce), ktory jest szczegdlnie przydatny w przypadku
raportowania danych | analizy poszczeg6lnych obszaréw firmy, raporto-
wania danych zewnetrznych oraz analizy danych
finansowych.

0. Cyl?hczne PIZe” | \Wskazniki KPI w ustalonych odstepach czasu
glady i dostosowanie

KPT do biczacvch muszg podlega¢ procesowi kontroli, aby stanowily
Ay’ rzetelne zrédlo informagji.

potrzeb firmy

Zrédto: D. Parmenter, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI), Wydawnictwo HELION, 2016,
s. 115; W. Torbacki, M. Torbacka, KPI w systemach informatycznych dla branzy logistycznej,
TTS Technika Transportu Szynoweg nr 12, 2015, s. 1571.

Zdaniem D. Parmentera istnieje siedem kamieni wegielnych skuteczne-

go procesu wdrazania KPI w przedsi¢biorstwie”’. Naleza do nich:

1. Partnerstwo z pracownikami — poprawa efektywno$ci przedsi¢bior-
stwa wymaga partnerstwa na linii kadra zarzadzajaca — pracownicy.
W tym celu niezbedne wydaje si¢ uswiadomienie koniecznosci wprowa-
dzenia i przestrzegania ustaleri zwiazanych z procesem wdrazania KPI,
wspdlne opracowanie strategii wdrazania KPI oraz rozszerzenie pojecia
partnerstwa.

2. Transfer uprawnien na pierwsza lini¢ — obejmuje:
- skuteczng komunikacj¢ dwukierunkowsa,
- nadanie pracownikom uprawnied w kwestii podejmowania dzialari

zmierzajacych do poprawy sytuacji zwiazanych z KPI,

77 D. Parmenter, Kluczowe..., op.cit., s. 118-126.
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- przenoszenie odpowiedzialnosci w zakresie stosowanych miar na ze-
spoly pracownikdw,

- szkolenie pracownikéw w zakresie podejmowania decyzji, KPI i kry-
tycznych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa.

Pomiar oraz raportowanie — moga dotyczy¢:

- rezygnacji z nieefektywnych raportéw,

- mierzenia tylko tego, co jest istotne i zwigzane z czynnikami sukcesu,
- przestanek do dzialania,

- szczuplej sprawozdawczosci,

- wizualizacji danych zgodnie z wytycznymi Stephena Fewa,

- dét - gbra — miary efektywnosci powinny by¢ modyfikowane w reak-
¢ji na miary efektywnosci stworzone na poziomie zespotu.
Wyodrebnienie KPI z krytycznych czynnikéw sukcesu — z uwagi na to,
ze krytyczne czynniki sukcesu wplywaja na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
w systemie 24/7, waziny jest pomiar sposobu dostosowywania codzien-
nych dziatani pracownikéw do tych czynnikéw.

Rezygnacja z proceséw nieefektywnych - w tym celu nalezy:

- mierzy¢ liczbg rezygnacii,

- w uzasadnionych przypadkach nalezy zrezygnowaé ze wszystkich
miar efektywnosci,

- rezygnowac¢ z niepotrzebnych raportéw,

- rezygnowac¢ ze spotkan, ktére sa rytualem w firmie, a tak naprawde
nic nie wnosza.

Powolanie dyrektora do spraw pomiaréw, ktéry powinien podlega¢ bez-
posrednio prezesowi, a do zakresu jego obowiazkéw powinno naleze¢:

- testowanie kazdej miary pod katem jej wartosci,

- nadzér nad pomiarami,

- pozycja eksperta.

Zrozumienie definicji zwycigskich KPI organizacji — zespoly powinny
wykorzystywaé KPI wylacznie wowczas, gdy maja one znaczenie dla

organizacji.

W razie wspdtpracy outsourcingowej wzajemne oczekiwania sa zawarte

w umowie outsourcingowej. Kluczowe znaczenie zajmuje w niej jako$¢ ustug.

Umowa powinna precyzyjnie okresla¢ zakres zadani oraz poziomy wynikéw,

jakie przedsiebiorcy chcieliby osiagnad.

Stale monitorowanie wspétpracy outsourcingowej, polegajace na re-

jestrowaniu informacji dotyczacych jej przebiegu jest waznym elementem
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strategii zarzadzania przedsicbiorstwem. Zadanie to moze by¢ realizowane
w sposob reczny, poprzez wypetnianie odpowiednich arkuszy danych, jak tez
w spos6b automatyczny’®.

Wdrazanie podejécia procesowego w przedsicbiorstwie wiaze si¢ z ko-
niecznoscia wykonania wielu dziatari majacych na celu usystematyzowanie
pracy. Kluczowym wyzwaniem wydaje si¢ zdefiniowanie i stosowanie réznych
wskaznikéw ilo$ciowych, do ktérych zaliczy¢ mozna kluczowe wskazniki efek-
tywnosci. Ich prawidlowe stosowanie przynie$¢ moze przedsigbiorstwu wiele
korzysci, a przede wszystkim dostarczy¢ obiektywnych informacji na temat
skutecznosci dziatan outsourcingowych.

78 K. Bartecki, D. Krél, J. Skowroniski, Wyznaczanie kluczowych wskaznikéw wydajnosci procesu
produkeyjnego - czes¢ I: badania teoretyczne, Pomiary Automatyka Robotyka, nr 3/2018, s. 5.
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OUTSOURCING DORADZTWA
PODATKOWEGO W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM W SWIETLE
BADAN EMPIRYCZNYCH

»Plan naukowy niepoparty hipotezq roboczq,
Jest szkieletem bez zywego ciata”.

Ludwik Hirszfeld (1884-1954),

lekarz — immunolog

Rozwazania prowadzone w rozdziale czwartym rozprawy maja charakeer
poznawczy. Autorka relacjonuje, analizuje i interpretuje wyniki badaf empi-
rycznych przeprowadzonych wéréd przedsigbiorcéw korzystajacych z outsour-
cingu doradztwa podatkowego.

4.1 METODYKA PRZEPROWADZONYCH BADAN
EMPIRYCZNYCH I CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZE)

Gléwnym zagadnieniem, ktdremu po$wigcono niniejsza pracg, bylo
poznanie zaleznosci pomiedzy stosowaniem outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego na zarzadzanie malym i srednim przedsigbiorstwem.
Definiowaniu celéw i zakresu pracy towarzyszylo przekonanie o wystgpowa-
niu zwigzku przyczynowo skutkowego, zgodnie z ktérym outsourcing doradz-

twa podatkowego wplywa na uzyskanie przewagi konkurencyjne;.
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Pierwszym etapem pracy bylo przyjecie zatozeri zwiazanych z problemem
badawczym, celami oraz postawionymi hipotezami.

Celem pracy bylo poznanie zaleznosci pomiedzy stosowaniem outsour-
cingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego a procesem zarzadzania ma-
tym i $rednim przedsi¢biorstwem oraz wskazanie, w jaki sposéb prawidtowy
wybdr partnera outsourcingowego wplywa na powodzenie kontraktu. Rozwi-

nigciem celu gtéwnego byly nastepujace cele szczegétowe:

1. Wskazanie przyczyn stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradz-
twa podatkowego.

2. Zbadanie, czy dzigki wspélpracy z kancelaria podatkowsa przedsigbior-
stwo uzyskuje dodatkowe korzysci.

3. Identyfikacja czynnikéw warunkujacych skuteczno$¢ outsourcingu.

4. Wykazanie, ze jednym z czynnikéw wplywajacych na budowanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw jest outsourcing rachunkowosci
i doradztwa podatkowego.

Celem praktycznym pracy byto sformutowanie modelu outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego, ze szczegélnym uwzglednieniem roli,
jaka pelni wybér partnera kontrakeu.

Sformutowano nastepujaca hipoteze gtéwna:

»Outsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego przyczynia si¢ do
osiagnigcia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjne;j”.

Réwnolegle do hipotezy gléwnej, sformulowano nastgpujace hipotezy

pomocnicze:

1. Czgste zmiany przepiséw podatkowych oraz ich zawilo$¢ zwigkszaja cze-
stotliwo$¢ delegowania obszaru rachunkowosci i doradztwa podatkowe-
go do wyspecjalizowanej firmy zewngtrznej.

2. W wyniku stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podat-
kowego przedsi¢biorca osigga dodatkowe korzysci.

3. Wybér dostawcy ustugi outsourcingowej jest kluczowa kwestia dla zapew-

nienia wysokiej jakosci ustug rachunkowosci i doradztwa podatkowego.

W pracy wykorzystano dwa gléwne zrédia informagji. Pierwszym Zr6-
dtem byta kwerenda literatury przedmiotu, ktérej analiza koncentrowata si¢
na publikacjach dotyczacych rozwazan na temat wykorzystania outsourcin-
gu w malych i $rednich przedsigbiorstwach. Drugim Zrédlem informacji byli
przedsiebiorcy z sektora MSP stosujacy outsourcing doradztwa podatkowego.
Realizacji celéw dysertacji oraz weryfikacji postawionych hipotez badawczych
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shuzyto badanie empiryczne, ktére zostalo przeprowadzone w oparciu o kwe-
stionariusz ankiety oraz analiz¢ dokumentéw uzyskanych od ankietowanych
przedsigbiorcéw. Kwestionariusz ankiety zostal poprzedzony krétkim listem
wprowadzajacym, ktérego celem bylo przedstawienie autora badan, tematu
pracy oraz jej celéw. Jednoczesnie list zapewnial o pelnej anonimowosci an-
kiety. Pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety w sposéb bezposredni odno-
sza si¢ do zaprezentowanych we wstepie pracy hipotez.

Wszystkim przedsi¢biorcom zadano takie same pytania. Badania zostaly
zaplanowane w taki sposéb, by respondenci byli sklonni udziela¢ odpowie-
dzi, jednocze$nie bez koniecznosci zdradzania informacji objetych tajemnica
przedsigbiorstwa (np. plany strategiczne lub dane finansowe). Wada przepro-
wadzonych badan ankietowych bylo ograniczenie pytan do najwazniejszych,
z uwagi na konieczno$¢ uproszczenia badan, co wynikato z checi uzyskania
jak najwickszej liczby odpowiedzi. W cz¢sci pierwszej kwestionariusza ankiety
postawiono pytania dotyczace takich cech badanych firm, jak: profil dziatal-
nosci, wielko$¢, terytorialny zasieg dziatalnosci oraz forma prawna.

Przedsi¢biorstwa zostaly dobrane w sposéb celowy w ramach préby
obejmujacej firmy sektora MSP, ktére wydzielity z wewnetrznych strukeur
funkcje doradztwa podatkowego. Jako obszar przestrzenny badai wyznaczo-
no podregion czg¢stochowski, wydzielony z wojewddztwa czgstochowskiego
na podstawie kryterium administracyjnego i obejmujacy miasto Czestochowe
oraz sasiednie powiaty. Od 1 stycznia 2018 r. obowiazuja zmiany wprowadzo-
ne Rozporzadzeniem Komisji (UE) 2016/2066 z dnia 21 listopada 2016 r.,
zgodnie z kedrym od 1 stycznia 2018 r. Polska zostata podzielona na 3 pozio-
my NUTS"

- poziom 1 — makroregiony (7 jednostek) — grupujace wojewddztwa,

- poziom 2 — regiony (w kraju 17 jednostek, a w wojewddzewie $laskim
1 jednostka) — grupujace wojewddztwa lub ich czesci,

- poziom 3 — podregiony (w kraju 73 jednostki, w wojew6dztwie $laskim
1 jednostka) — grupujace powiaty.

Zgodnie z tym podziatem, podregion czestochowski obejmuje powiat
czegstochowski, klobucki, myszkowski oraz miasto Czgstochowe. Badanie
przeprowadzono wséréd przedsigbiorstw posiadajacych siedzib¢ na terenie
podregionu cz¢stochowskiego, korzystajacych z outsourcingu doradztwa
podatkowego. Wielkos¢ préby wyniosta 203 przedsigbiorstwa. Materiat

! Wojewddztwo glqskie. Podregiony, Powiaty, Gminy, Urzad Statystyczny w Katowicach,
Katowice 2019, s. 13.
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badawczy zostal pozyskany w formie rozméw bezposrednich z wiascicielami

przedsigbiorstw (zob. tab. nr 26).

Tabela 26. Etapy pracy badawczej

Data Proces Charakterystyka

Stuzyly przygotowaniu badani zasadniczych. W szczeg6lnosci
zostaly wykorzystane do sprawdzenia poprawnosci przyjetej
procedury badawczej oraz do weryfikacji postawionych w kwe-
stionariuszu pytan: ich zakresu, szczegdtowosci i zrozumialosci.
Pytania zostaly dostosowane do ostatecznych respondentéw.
Badania pilotazowe zostaly przeprowadzone w dniu 9 stycznia
2020 r. wirdd 3 przedsigbiorcow, a ich wyniki nie zostaly doda-
ne do wynikéw badania gléwnego. Badania pilotazowe pozwolily
realnie oceni¢ mozliwo$¢ przeprowadzenia badan ankietowych
wsrdd przedsigbiorcéw. Badanie to potwierdzito poprawnosé
przyjetej procedury badawczej.

9 stycznia | Badania
2020 r. pilotazowe

Badania ankietowe zostaly zaplanowane i przeprowadzone w taki
sposob, aby respondenci byli skfonni odpowiada¢ na zadawane
pytania, jednocze$nie nie ujawniajac informacji lub danych po-
ufnych dotyczacych dzialalnosci przedsigbiorstw. Ankieta zostala
podzielona na dwie czgéci. W cz¢sci pierwszej zawarto pytania
dotyczace wielkosci przedsigbiorstwa, profilu i zasiggu dzialal-
nosci oraz statusu prawnego. Czes¢ druga miata da¢ odpowiedzi
dotyczace migdzy innymi:

- przyczyn wydzielenia funkcji rachunkowosci i doradztwa
podatkowego,

- kryteriéw wyboru kancelarii podatkowej,

- zakresu czynnosci realizowanych w ramach outsourcingu,

- najwazniejszych czynnikéw decydujacych o zadowoleniu

15 z outsourcingu,

styeznia | oo korzysci wspdlpracy outsourcingowe;j,

2020 — ki - dodatkowych korzysci zwiazanych z wydzieleniem funkcji

ankietowe

17 marca doradztwa podatkowego,

2020 - zagrozen wynikajacych ze stosowania outsourcingu doradztwa
podatkowego,

- najczestszych bledéw popelnianych przez przedsi¢biorcow
i personel kancelarii.
Pytania zostaly skonstruowane na zamknigtym zbiorze odpo-
wiedzi. W wickszosci przypadkdéw stwierdzeniom przypisano
taka sama kafeteri¢ odpowiedzi, przez co zyskaly cechy zestawu
skal porzadkowych. Kazde stwierdzenie respondent oceniat
wedlug zgodnosci ze swym zdaniem. Przy tworzeniu wielu
pytani zastosowano skale w przedziale od 1 do 6. Ukadajac
liczbe dostgpnych opcji odpowiedzi postuzono si¢ formatem
zaproponowanym przez Likerta. Ta skala wydaje si¢ optymalna
dla okreslenia zakresu odpowiedzi oraz w celu wyeliminowania
ryzyka udzielenia zbyt skrajnych odpowiedzi.

15 czerw- Badania W badaniach wykorzystano test U-Mana Whitneya, wspé}-
2020 | czynnik Spearmana i Fi — Youla oraz odpowiadajace im testy
10 sierp- ne sty istotnosci.

nia 2020

7rédlo: Badania whasne.
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Material empiryczny uzyskany od przedsi¢biorcéw pozwolit na analize
przyczyn stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowe-
go, kryteriéw wyboru kancelarii podatkowej, zalet i wad outsourcingu oraz
aspektow wspolpracy outsourcingowej. Uzyskane od respondentéw odpowie-
dzi poddano obrébce statystycznej, przez co mozliwe bylo czytelne przedsta-
wienie wynikéw.

Trzon analizy opisowej zawarto w prezentacji wynikéw empirycznych.

Ze wzgledu na zastosowang w kwestionariuszu skale jako wlasciwe na-
rzedzia w zakresie analizy statystycznej wybrano miary korelacji — wspétczyn-
nik Spearmana i Fi — Youla oraz odpowiadajace im testy istotnoéci. Ponadto
ze wzgledu na wlasnosci skali w analizach poréwnawczych wykorzystano test
U-Mana Whitneya.

Posiadane dane, przy szesciostopniowej skali ocen powodowaly potrzebe
zastosowania wspélczynnika korelacji rang Spearmana dla par wiazanych,

postaci’:

B %{n” —n)— (X, d?)—Tx—Ty

Ty =
J%(rﬁ — n(=2Ty)(n® —n(=2T,)

gdzie:
d; = Rx; — Ry,

1 4
Ty = EZU":‘ - )
i

1 .
Ty = ﬁZ(ui — Uy)

jest liczba obserwacji w probie posiadajacych t¢ sama warto$¢ rangi
zmiennej.
Z kolei dla korelacji obejmujacych cechy stricte jakosciowe zastosowano

wsp6lczynnik korelacji ¢ — Youla:

? G. Udny Yule, M. G. Kendall, Wstgp do teorii statystyki, PWN, 1966.
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Jego interpretacja jest mozliwa w przypadku, gdy potwierdzona zostanie
istotno$¢ wspdlezynnika y2. Dla danych, w przypadku keérych liczebno$é¢ ko-

morek byla mniejsza niz pig¢ wykorzystano dodatkowo poprawke Yatesa’:

x =ii(|”u‘ — ;| — 0,5)°

i=1 j=1

Test U-Manna-Whitneya jest pewnego rodzaju odpowiednikiem testu
$rednich dla skal stabszych. Wszystkie obliczenia i testy przeprowadzono
z wykorzystaniem pakietu Statistica 13 i arkusza Excel.

Analiza cz¢sci pierwszej kwestionariusza ankiety pozwolifa na okresle-
nie profilu dzialalno$ci firm. Uzyskane odpowiedzi ukazaly, ze w strukturze
badanych przedsigbiorstw przewazaly firmy ustugowe (108). Przedsigbiorstw
handlowych bylo 57, natomiast firm produkcyjnych bylo 38 (zob. rys. nr 18).

Rysunek 18. Profil badanych przedsiebiorstw w %

b

= produkcja = handel =ushigi

7rédlo: Badania whasne.

Wsréd badanych przedsigbiorstw zdecydowana wigkszos¢ stanowity
przedsigbiorstwa zatrudniajace od 1 do 9 pracownikéw (131). Druga co do
wielkosci grupe stanowia przedsicbiorstwa niezatrudniajace pracownikéw
(60), natomiast najmniej liczng grupe stanowili przedsi¢biorcy zatrudniajacy
od 9 do 49 pracownikéw (12) (zob. rys. nr 19). Wynik ten odzwierciedla
aktualny obraz przedsicbiorstw funkcjonujacy w Polsce. Sektor MSP stanowi
zdecydowang wigkszo$¢ przedsigbiorstw w Polsce (99,8%), z czego 96,7%

stanowia mikroprzedsigbiorstwa®.

> M. Szajt, Przestrzert w badaniach ekonomicznych, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa, 2014.

4 A. Skowronska, R. Zakrzewski (red.), Raport o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw
w Polsce 2020, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2020, s. 8.
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Rysunek 19. Wielko$¢ badanych przedsi¢biorstw w %

591 ¢
= samozatrudnienie = 1-9 pracownikow
9-49 pracownikow 50 i wigcej pracownikow

Zrédto: Badania whasne.

Biorac pod uwage zasicg dzialalno$ci, wsréd respondentéw przewazaly
przedsi¢biorstwa dzialajace na rynku ogélnopolskim (88). Podobnie ksztal-
tuje si¢ ilo$¢ przedsigbiorstw dziatajacych na rynku lokalnym i regionalnym.
Tych pierwszych jest 50, natomiast drugich jest 52. Wsréd badanych respon-
dentéw 11 to podmioty o zasiggu europejskim, a 2 podmioty to podmioty
o zasiegu globalnym (zob. rys. nr 20).

Rysunek 20. Zasieg dziatalnosci badanych przedsi¢biorstw w %

5,42 x0,98
= zasigg lokalny = zasigg regionalny = zasieg ogolnopolski

zasieg europejski zasigg globalny

Zrédto: Badania whasne.

Badane przedsigbiorstwa podzielono ze wzgledu na forme organizacyjno-
-prawna. Zdecydowana wickszo$¢ respondentéw stanowia firmy prowadzone
w formie jednoosobowych dzialalnosci gospodarczych (185). Pozostale formy
prawne stanowig niewielki odsetek calej populacji. Do tej grupy naleza: spétki
cywilne (10), spétki jawne (7) oraz jedna spétka z o.0. (zob. rys.nr 21).

Rysunek 21. Formy organizacyjno-prawne badanych przedsigbiorstw w %

4,93 345049

dzialalno$é = spotka cywilna = spotka jawna = spotka z o.o.

Zrédto: Badania whasne.
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Ankieta zostala przeprowadzona w sposdb bezposredni wéréd wia-
Scicieli przedsi¢biorstw. W wigkszosci przypadkéw respondenci chetnie
i z widocznym zaangazowaniem wypelniali kwestionariusz ankiety. W dzie-
wigciu przypadkach przedsigbiorcy odméwili udzielenia odpowiedzi na pyta-
nia przedstawione w kwestionariuszu. Badanie ankietowe zostalo poprzedzone
pytaniem o to, czy w przedsigbiorstwie jest stosowany outsourcing doradztwa
podatkowego. W ten sposéb sformulowane pytanie umozliwilo identyfika-
cje respondentdw, ktdrzy nie stosuja outsourcingu doradztwa podatkowego.
W przypadku odpowiedzi przeczacej, badanie nie byto podejmowane.

Kwestionariusz ankiety zostal dodany do listy zalacznikéw niniejszej
pracy.

42  OUTSOURCING DORADZTWA PODATKOWEGO.
WYNIKI BADAN

Druga cz¢é¢ ankiety dotyczyla zagadnien zwiazanych ze stosowaniem
outsourcingu doradztwa podatkowego przez przedsi¢biorstwa. Zgromadzo-
ny material badawczy zostal opisany i zaprezentowany w wersji graficzne;.
W tym celu wykorzystano zestaw wykreséw typu pudetkowego, ktére sg opra-
cowywane w oparciu o wartosci statystyk opisowych, dlatego ich zastosowanie
ogranicza si¢ do cech liczbowych.

Etap ten rozpoczynal si¢ od zidentyfikowania przestanek, dla ke6rych
przedsigbiorcy podejmuja decyzj¢ o outsourcingu doradztwa podatkowego.
Przedsigbiorcy zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi w skali od 1 do 6,
gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie, 2 — raczej nie, 3 — nie, 4 — tak, 5 — raczej

tak, 6 — zdecydowanie tak.

Rysunek 22. Redukcja kosztéw jako powéd stosowania outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego

200

127
65
- ¢
0
mzdecydowanie tak Mraczej tak mtak nie raczej nie zdecydowanie nie

7rédto: Badania whasne.

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania mozna zauwazy¢, ze re-
dukcja kosztéw operacyjnych jest jednym z gtéwnych motywatoréw przy
podejmowaniu decyzji o outsourcingu doradztwa podatkowego. Korzystanie
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z outsourcingu pozwala na obnizenie kosztéw prowadzenia dziatalnosci.
Przedsi¢biorca pozbywa si¢ koniecznosci zatrudniania pracownikéw i utrzy-
mywania dzialu ksiggowego. Wskazany powéd podejmowania wspétpracy w
ramach outsourcingu potwierdzito 96,06% badanych przedsi¢biorcéw, nato-
miast pozostate 3,94% respondentéw zaprzeczylo, jakoby przy podejmowaniu
decyzji o outsourcingu kierowalo si¢ checia redukcji kosztéw (zob. rys. nr 22).

Analiza odpowiedzi uzyskanych przez respondentéw potwierdzila,
ze przedsigbiorcy sa réwniez swiadomi mozliwosci uzyskania innych korzysci

w wyniku stosowania outsourcingu doradztwa podatkowego.

Rysunek 23. Mozliwos¢ koncentracji na dziatalnosci podstawowej jako powéd stosowa-
nia outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego

200 156
100 4
3 1
0 .

mzdecydowanie tak ®raczej tak mtak mnie “raczej nie  zdecydowanie nie

Zrédlo: Badania wlasne.

Az 98,03% badanych przedsi¢biorcéw wskazato mozliwos¢ koncentracji
na dziatalnosci podstawowej jako jeden z gléwnych powoddéw stosowania out-
sourcingu. Tylko 1,97% respondentéw zanegowala, by mozliwos¢ koncentra-
¢ji na dziatalno$ci podstawowej byta powodem podjecia wspdtpracy w ramach
outsourcingu (zob. rys.nr 23).

Rysunek 24. Dostep do specjalistycznej wiedzy jako powéd stosowania outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego

200
110
100 7
0
B zdecydowanie tak Mraczej tak Mtak nie raczej nie zdecydowanie nie

Zrédlo: Badania wiasne.

Z przeprowadzonego materialu badawczego nalezy wywnioskowa¢, ze
dostep do specjalistycznej wiedzy jest czgstym i waznym powodem stosowania
outsourcingu. Az 94,58 % przedsigbiorcéw potwierdzilo, ze dostep do specja-
listycznej wiedzy jest jednym z gléwnych czynnikéw branych pod uwage przy
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podejmowaniu decyzji dotyczacej outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego. Jedynie 5,42% respondentéw zaprzeczylo, by byt to powdd
wydzielenia dziatu doradztwa podatkowego (zob. rys.nr 24). Kwalifikacje per-
sonelu kancelarii podatkowej jako partnera outsourcingowego, nabierajg co-
raz wigkszego znaczenia, co z pewnoscia przeklada si¢ na jakos¢ swiadczonych
ustug. Kapital intelektualny oraz specjalistyczna wiedza, jakimi dysponuje
personel kancelarii podatkowej, sa szczegdlnie cennym zasobem umozliwia-
jacym wysoki poziom $wiadczonych ustug, a takze czynnikami gwarantuja-
cymi ciagle doskonalenia proceséw i podnoszenie ich efektywnosci. Wybér
kancelarii podatkowej jest szczegdlnie waznym ogniwem udanej wspdlpra-
cy outsourcingowej. Dysponowanie przez personel kancelarii specjalistycz-
na wiedza zapewnia $wiadczenie ustug na odpowiednio wysokim poziomie,
dzigki czemu spelnione sg oczekiwania przedsi¢biorcy dotyczace wspélpracy
outsourcingowej.

Rysunek 25. Podzial ryzyka jako powéd stosowania outsourcingu rachunkowosci i do-
radztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

Wyniki badani zilustrowane na wykresie 10 wskazuja na to, ze podziat
ryzyka jest istotnym powodem korzystania z outsourcingu doradztwa podat-
kowego, co potwierdzito 79,31% respondentéw. Pozostale 20,69% bada-
nych przedsi¢biorcéw przy podejmowaniu decyzji o stosowaniu outsourcingu
doradztwa podatkowego nie kierowalo si¢ checia dzielenia ryzyka (zob. rys.
nr 25).

Rysunek 26. Brak wiedzy podatkowej jako powéd stosowania outsourcingu rachunkowo-
$ci i doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.
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Analiza wynikéw badan ankietowych dowodzi, ze brak wiedzy dotycza-
cej podatkéw jest kolejnym powodem stosowania outsourcingu doradzewa
podatkowego. Potwierdzito to 98,52% respondentéw. Znikomy natomiast
jest odsetek przedsigbiorcow, dla ktérych brak wymaganej wiedzy zwiazane;j
z obszarem podatkowym nie byt wystarczajacy do podjecia wspétpracy w ra-
mach outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego (1,48%) (zob.
rys. nr 206).

Rysunek 27. Trudnosci zwiazane z zatrudnieniem wykwalifikowanego pracownika jako
powdd stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego

200
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Zrédto: Badania whasne.

Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze trudnosci zwiaza-
ne z zatrudnieniem wykwalifikowanego pracownika sg istotnym czynnikiem
sktaniajacym przedsi¢biorcéw do stosowania outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego, co potwierdzito 75,86% respondentéw. Pozostale
24,14% ankietowanych przedsi¢biorcéw nie kierowalo si¢ nim przy podej-
mowaniu decyzji o wydzieleniu obszaru podatkowego (zob. rys. nr 27). Za-
trudnienie pracownika z odpowiednimi kwalifikacjami przektada si¢ na jako$¢
$wiadczonych ustug, co z kolei wplywa na powodzenie wspétpracy w ramach

outsourcingu.

Rysunek 28. Lek przed kontaktem z urzedem skarbowym jako powéd stosowania
outsourcingu doradztwa podatkowego
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Zrédto: Badania whasne.

Na niech¢¢ do samodzielnego prowadzenia ksiggowosci niewatpliwie

wplywaja skomplikowane i zmienne przepisy podatkowe oraz obawa przed
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bezposrednim kontaktem z urzgdami skarbowymi, co potwierdzito 66,01%
respondentéw. Pozostale 33,99% badanych przedsi¢biorcéw podejmujac de-
cyzje o stosowaniu outsourcingu, nie kierowalo si¢ tym czynnikiem (zob. rys.
nr 28).

Rysunek 29. Korzystanie z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego przez
inne firmy jako powdéd korzystania z outsourcingu doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

»Moda” na powierzenie ksiggowosci wyspecjalizowanej firmie zewngtrz-
nej jest kolejnym powodem wydzielania funkeji doradztwa podatkowego
definiowanym przez respondentéw. Ponad polowa ankietowanych przed-
sigbiorcéw wskazala t¢ przyczyne podejmowania wspéipracy z kancelaria
podatkowa (58,13%). Pozostate 41,87% ogélnej liczby respondentéw nie
uzaleznia wydzielenia funkcji doradztwa podatkowego od faktu korzystania z
outsourcingu przez inne firmy (zob. rys. nr 30). Reasumujac, fakt stosowania
outsourcingu doradztwa podatkowego przez konkurentéw cz¢sto wplywa na
podejmowanie wspétpracy z kancelaria podatkowa.

Kolejne pytanie w kwestionariuszu ankiety dotyczylo kryteriéw, jakimi
kierowali si¢ respondenci przy wyborze kancelarii podatkowej. Wiasciwy wy-
bér kancelarii rodzi cz¢sto trudnosci z uwagi na duza konkurencje tego typu

podmiotéw na rynku.

Rysunek 30. Dobra opinia na rynku jako kryterium wyboru kancelarii podatkowej
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7rédlo: Badania whasne.

Istotnym kryterium, jakim kierowali si¢ respondenci przy wyborze do-

stawcy ustug outsourcingowych jest dobra opinia na rynku. Whniosek taki
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mozna wysnu¢ po analizie odpowiedzi uzyskanych od badanych przedsi¢bior-
céw, gdyz az 99,01% respondentéw brato pod uwage rekomendacje innych
przedsigbiorcéw. Jest to cenne zrédo wiedzy o kancelarii, gdyz podmiot wy-
dajacy opini¢ opiera si¢ na faktycznej wspétpracy z kancelaria. Jedynie 0,99%
ankietowanych przedsigbiorcéw nie kierowalo si¢ tym kryterium przy wybo-

rze partnera outsourcingowego (zob. rys. nr 30).

Rysunek 31. Dotychczasowe wlasne doswiadczenie jako kryterium wyboru kancelarii
podatkowej
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Zrédto: Badania whasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw ukazala, ze ponad
potowa z nich przy wyborze kancelarii podatkowej kierowala si¢ dotychcza-
sowym wilasnym doswiadczeniem (59,11%). Dla pozostalych 40,89% an-
kietowanych przedsigbiorcédw nie jest to istotne kryterium wyboru partnera
outsourcingowego (zob. rys. nr 31). Niewatpliwie, w przypadku przedsi¢bior-
cow, ktdrzy juz wezesniej korzystali z ustug innej kancelarii, ewentualne wady
poprzedniej wspétpracy rzutujg na wybdr partnera outsourcingowego. W ich
przypadku wiedza juz na co majg zwrdci¢ szczegdlng uwage, by nie powieli¢

poprzednich bledéw.

Rysunek 32. Lokalizacja jako kryterium wyboru kancelarii podatkowej
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Zrédlo: Badania wihasne.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze 82,76% ankietowanych przed-
sigbiorcéw przy wyborze kancelarii podatkowej kieruje si¢ miejscem jej po-
lozenia (zob. rys. nr 32). Lokalizacja kancelarii ma znaczenie zwlaszcza wéw-

czas, gdy kontrakt nie przewiduje dostarczania dokumentéw przez Internet

oraz wtedy, gdy przedsi¢biorca bedzie mial potrzebe osobistego spotkania

139



ROZDZIAL 4

z partnerem outsourcingowym. Pozostale 17,24% respondentéw dokonujac
wyboru kancelarii nie kierowalo si¢ jej lokalizacja.

Rysunek 33. Zakres ustug jako kryterium wyboru kancelarii podatkowe;j
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7rédlo: Badania whasne.

Zakres ustug okazuje si¢ istotnym kryterium przy wyborze kancelarii po-
datkowej dla prawie wszystkich badanych przedsigbiorcéw (98,03%). Za nie-
istotne kryterium uznalo go jedynie 1,97% calej badanej populacji (zob. rys.
nr 33). Zakres ushug oferowanych przez kancelarie podatkowe rézni si¢ mie-
dzy soba. Na rynku dziata wiele kancelarii, ktére oferuja waski zakres ustug,
jedynie wyliczenie podatkéw i wysytke niezbednych deklaracji do urzedéw.
Inne kancelarie zapewniajg kompleksowa obstuge, ktéra obejmuje dodatko-
wo reprezentacj¢ przed organami skarbowymi, doradztwo inwestycyjne, czy
doradztwo podatkowe w szerokim tego stowa znaczeniu. We wspétczesnych
realiach rynkowych coraz wigkszego znaczenia nabiera kompleksowos$¢ ustug
z uwagi na koszt oraz czas, jaki trzeba poswieci¢ w przypadku zlecenia kilku

czynnosci réznym wykonawcom.

Rysunek 34. Jako$¢ ustug jako kryterium wyboru kancelarii podatkowej

200

169
0 |

mzdecydowanie tak ®raczej tak mtak nie raczej nie zdecydowanie nie

Zrédlo: Badania wlasne.

Tylko 0,99% respondentéw przy wyborze kancelarii podatkowej nie
kierowalo si¢ kryterium jakosci oferowanych ustug. Dla pozostalych 99,01%
ankietowanych przedsigbiorcéw jako$¢ ushug jest jednym z gléwnych czynni-
kéw branych pod uwage przy wyborze partnera outsourcingowego (zob. rys.
nr 34). Jakos¢ ustugi ma istotne znaczenie dla powodzenia kontraktu outsour-

cingowego. Prawidlowe wywiazywanie si¢ z obowiazkéw publicznoprawnych
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pozwala na unikniecie sankcji wzgledem organéw podatkowych. Stad, jako$¢
ustugi doradztwa podatkowego jest jednym z wazniejszych kryteriéw, jakimi
powinni si¢ kierowa¢ przedsi¢biorcy przy wyborze zewngtrznego dostawcy
ushug.

Rysunek 35. Cena jako kryterium wyboru kancelarii podatkowe;j
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7rédto: Badania whasne.

Wyniki badan zilustrowane na rysunku 35 $wiadcza o tym, ze kolejnym
istotnym kryterium, jakim kieruja si¢ przedsi¢biorcy przy wyborze kancelarii
podatkowej, jest cena $wiadczonych ustug. Dla 87,68% respondentéw koszt
ustugi doradztwa podatkowego byt gléwnym kryterium wyboru dostawcy
ustug outsourcingowych. Dla pozostalych, 12,32% przedsi¢biorcéw nizszy
koszt ustugi nie wplywal w istotny sposéb na wybér kancelarii podatkowe;.
Na podstawie powyzszych wynikéw mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorcy nie
kieruja si¢ pewna prawidlowoscia funkcjonujaca w gospodarce, polegajaca na
tym, ze koszt wykonanej ustugi jest wprost proporcjonalny do zakresu i jako-
$ci $wiadczonych ustug. Jakos$¢ ustug jest natomiast wypadkowa kwalifikacji
i wiedzy posiadanych przez dostawce ustug outsourcingowych. Przedsigbiorcy
powinni zatem ostroznie podchodzi¢ do tego kryterium, gdyz pogodzenie ni-
skiej ceny za ushuge doradztwa podatkowego z wysokim poziomem tej ustugi
moze by¢ niemozliwe.

Rysunek 36. Kompetencje i umiejetnosci pracownikéw kancelarii jako kryterium wyboru
kancelarii podatkowej

200 150

100 49
- ' '
0

mzdecydowanie tak MWraczej tak mtak nie raczej nie zdecydowanie nie

7rédto: Badania whasne.
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Kolejnym kryterium wyboru dostawcy ustug outsourcingowych sa po-
siadane przez niego kompetencje i specjalistyczna wiedza, ktdre sq gwarantem
prawidlowo wykonanej ustugi doradztwa podatkowego. Nalezy zauwazy¢, ze
coraz wigkszego znaczenia nabieraja kwalifikacje personelu kancelarii podat-
kowej, co bez watpienia przeklada si¢ réwniez na poziom i jako$¢ swiadczo-
nych ustug. Dla 99,01% respondentéw kwalifikacje i wiedza pracownikéw
kancelarii sg bardzo istotne przy wyborze kancelarii podatkowej (zob. rys.
nr 36).

Rysunek 37. Zachowanie poufnosci informacji dotyczacych klientéw jako kryterium wy-
boru kancelarii podatkowej

200
104
70

17 3 9
__— b

Hmzdecydowanie tak Mraczej tak Mtak nie raczej nie zdecydowanie nie

Zrédlo: Badania wlasne.

Z analizy odpowiedzi udzielonych przez respondentéw wynika, ze bez-
pieczenistwo zwigzane z przetwarzaniem danych osobowych jest istotnym kry-
terium decydujacym o wyborze dostawcy ustug outsourcingowych z uwagi
na to, ze w przypadku utraty danych przedsi¢cbiorstwo ponosi znaczace kon-
sekwencje finansowe. Kryterium to zostalo wzigte pod uwage przez 94,09%
ankietowanych przedsigbiorcéw. Jedynie 5,91% respondentéw przy wyborze
partnera outsourcingowego nie kierowalo si¢ kryterium zachowania poufno-

$ci danych (zob. rys. nr 37).
Rysunek 38. Dostepnosé dla klienta jako kryterium wybory kancelarii podatkowe;j
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Zrédto: Badania whasne.
Na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego mozna

stwierdzi¢, ze kolejnym istotnym kryterium wyboru kancelarii podatkowej jest
dostepnos¢ dla klientéw. Jest to kryterium istotne dla 88,67% respondentéw.
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Jedynie dla pozostalych 11,33% badanych przedsigbiorcéw nie jest to czynnik
warunkujacy wybér kancelarii podatkowej (zob. rys. nr 38).

Rysunek 39. Rekomendacje jako kryterium wyboru kancelarii podatkowej
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Zrédlo: Badania wlasne.

Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego pokazuja, ze réwniez
rekomendacje od innych przedsigbiorcéw majg istotne znaczenie dla przedsie-
biorstw. Przy wyborze kancelarii podatkowej 98,03% przedsi¢biorcéw kiero-
walo si¢ opiniami innych firm dotyczacymi danej kancelarii. Jedynie dla po-
zostatych 1,97% respondentéw nie bylo to kryterium istotne (zob. rys. nr 39).

Rysunek 40. Wybér przypadkowy kancelarii podatkowej.
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Zrédto: Badania whasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw potwierdzila, ze pra-
wie wszyscy z nich dokonali wyboru kancelarii podatkowej kierujac si¢ kon-
kretnymi kryteriami (98,52%). Jedynie 1,48% ankietowanych przedsi¢bior-
céw dokonato wyboru partnera outsourcingowego w sposéb przypadkowy
(zob. rys. nr 40).

Nastepnie respondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na
pytanie o to, czy przed podjeciem wspdlpracy z obecna kancelaria, korzystali

wezesniej z ustug doradztwa podatkowego swiadczonych przez inny podmiot.
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Rysunek 41. Wezesniejsze korzystanie z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podat-
kowego przez respondentéw
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7rédlo: Badania whasne.

Zdecydowana wickszo$¢ respondentdéw stwierdzita, ze nie korzysta-
fa wezesniej z outsourcingu doradztwa podatkowego (79,31%). Pozostate
20,69% ankietowanych przedsi¢biorcéw juz wezesniej stosowalo outsourcing
doradztwa podatkowego (zob. rys. nr 41).

Respondenci, ktérzy odpowiedzieli twierdzaco na poprzednie pytanie,

zostali poproszeni o wskazanie przyczyn zmiany kancelarii podatkowe;.

Rysunek 42. Wysoka cena jako przyczyna zmiany kancelarii podatkowe;j
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7rédto: Badania whasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw wskazuje, ze wysoka
cena jest czynnikiem decydujacym o zakonczeniu wspélpracy z kancelaria.
Mniej niz potowa ankietowanych przedsigbiorcéw (45,24%) wskazata wyso-
ki koszt, jako czynnik decydujacy o zakoriczeniu wspélpracy z poprzednia
kancelarig. Dla pozostatych 54,76% respondentéw wysoka cena ustugi do-
radztwa podatkowego nie byla istotnym kryterium decydujacym o zmianie
partnera outsourcingowego (zob. rys. nr 42).

Rysunek 43. Czeste bledy popelniane przez personel kancelarii podatkowej jako przyczy-

na zmiany kancelarii
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Zrédto: Badania wlasne.
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Z analizy odpowiedzi uzyskanych od respondentéw wynika, ze czestym
powodem zmiany kancelarii podatkowej byly czeste bledy popetniane przez
personel kancelarii (83,33%). Pozostate 16,67% badanych przedsi¢biorcéw
zdecydowalo o przeniesieniu swych spraw podatkowych do innej kancelarii
z innych powodéw (zob. rys. nr 43).

Rysunek 44. Nieuprzejma obstuga jako przyczyna zmiany kancelarii podatkowe;j
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Zrédlo: Badania wlasne.

Wyniki ankiety wskazuja, ze jedynie dla 19,05% respondentéw nie-
uprzejma obstuga byla powodem zmiany kancelarii podatkowej. Zdecydo-
wana wigkszo$¢ badanych przedsi¢biorcéw, bo az 80,95% nie potwierdzila,
jakoby byt to czynnik decydujacy o zakoriczeniu umowy (zob. rys. nr 44).

Rysunek 45. Waski zakres ustug jako przyczyna zmiany kancelarii podatkowej
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Zrédlo: Badania wlasne.

Kolejnym czynnikiem, ktéry ma wplyw na zakoriczenie wspétpracy
z kancelarig podatkows jest zbyt waski zakres ustug $wiadczonych przez per-
sonel kancelarii podatkowej. Potwierdzito to 59,52% ankietowanych przed-
sigbiorcow. Dla pozostalych 40,48% respondentéw nie byt to istotny czynnik
przy podejmowaniu decyzji o zakoficzeniu wspdtpracy w ramach outsourcin-

gu (zob. rys. nr 45).
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Rysunek 46. Niewystarczajacy zakres informacji jako przyczyna zmiany kancelarii
podatkowej
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7rédto: Badania whasne.

Analiza wynikéw badania ankietowego wskazuje, ze najwigcej przedsie-
biorcéw, bo az 88,10% calej badanej populadji, jako istotny powdd zmia-
ny kancelarii podatkowej wskazalo niewystarczajacy zakres informacji prze-
kazywanych przez personel kancelarii. Pozostate 11,90% respondentéw nie
kierowalo si¢ tym czynnikiem podejmujac decyzj¢ o zakonczeniu wspSlpracy
z kancelaria (zob. rys. nr 46).

Rysunek 47. Utrudniony kontakt jako przyczyna zmiany kancelarii podatkowej
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Zrédho: Badania wlasne.

Ostatnim czynnikiem, jaki byt wskazywany przez respondentéw w kon-
tekécie zakonczenia wspdlpracy z kancelaria podatkows, byl utrudniony kon-
takt z personelem kancelarii. Powdd ten wskazalo 66,67% ogéhu ankietowa-
nych przedsi¢biorcéw, natomiast nie potwierdzito go 33,33% respondentéw
(zob. rys. nr 47).

Analizujac powyzsze dane mozna zauwazy¢, ze gléwnymi przyczynami
zakoriczenia umowy z kancelaria podatkowa byly: utrudniony kontakt z per-
sonelem kancelarii, niewystarczajacy zakres informacji przekazywanych przez
partnera outsourcingowego oraz czgste bledy popelniane przez pracownikéw
kancelarii. Dodatkowo, przedsi¢biorcy podejmujac decyzje o przeniesieniu
swej dokumentacji ksiggowej do innej kancelarii, brali pod uwage réwniez
mozliwo$¢ redukeji kosztow.

Kolejne pytanie kwestionariusza ankiety dotyczylo tego, czy w przedsie-
biorstwach byl wczesniej prowadzony dzial doradzewa podatkowego.
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Rysunek 48. Prowadzenie dziatu ksiegowego przed wspélpraca z kancelaria podatkowa
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Zrédto: Badania whasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw ukazala, ze mniej niz
potowa z nich (40,89%) prowadzila wczesniej sprawy podatkowe w ramach
whasnych struktur. Pozostale 59,11% ankietowanych przedsi¢biorcéw zaprze-
czylo, jakoby wczesniej prowadzito dziat ksiggowosci. Oznacza to, ze wraz
z rozpocz¢ciem dziatalno$ci gospodarczej przekazali dzial doradzewa podatko-

wego wyspecjalizowanej firmie zewngtrznej (zob. rys. nr 48).

Rysunek 49. Wysokie koszty jako przyczyna rezygnacji z dzialu ksiggowego
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7rédto: Badania whasne.

Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze prawie wszyscy
przedsigbiorcy zrezygnowali z dziatu rachunkowosci i doradztwa podatkowe-
go z uwagi na wysokie koszty utrzymania tego dziatu (98,80%). Dla pozosta-
tych 1,20% respondentéw koszt zwiazany z funkcjonowaniem dzialu doradz-
twa podatkowego nie wplywat na decyzje o jego likwidacji (zob. rys. nr 49).

Rysunek 50. Liczne bledy jako przyczyna rezygnagji z dziatu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

Z przeprowadzonych badan ankietowych wynika, ze czgstym powodem
rezygnacji z prowadzenia dzialu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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w ramach wlasnych struktur byly liczne bledy popelniane przez osoby od-
powiedzialne za rozliczenia podatkowe. Podobnie jak poprzednio, réwniez
i w tym przypadku 98,80% badanych przedsigbiorcéw wskazato ten powéd
jako przyczyng wydzielenia dzialu doradztwa podatkowego. Jedynie 1,20%
respondentéw nie zgodzilo si¢ z tym stwierdzeniem (zob. rys. nr 50). Moze
by¢ to zwiazane z brakiem systemu umozliwiajacego weryfikacje wiedzy pra-
cownikéw w MSP.

Rysunek 51. Trudnosci ze znalezieniem nowego pracownika jako przyczyna rezygnacji

z dzialu ksiegowego
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7rédto: Badania whasne.

Trudnosci ze znalezieniem kompetentnego pracownika to kolejny po-
wéd rezygnacji z wlasnego dzialu doradztwa podatkowego, co potwierdzito
90,36% respondentéw. Jedynie 9,64% calej badanej populagji nie wskazalo
tego powodu jako przyczyny likwidacji dziatu doradztwa podatkowego (zob.
rys. nr 51).

Rysunek 52. Brak mozliwosci weryfikacji wiedzy pracownika jako przyczyna rezygnacji
z dzialu ksiegowego
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7rédlo: Badania whasne.

Warunkiem niezb¢dnym dla prawidtowego funkcjonowania dzialu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego jest mozliwos¢ weryfikacji wiedzy
pracownikéw zatrudnionych w tym dziale. Okazuje si¢, ze wszyscy respon-
denci, jako powdd rezygnacji z prowadzenia dzialu doradztwa podatkowego
wskazali wlasnie brak mozliwosci sprawdzenia fachowej wiedzy posiadanej
przez pracownikéw tego dziatu (zob. rys. nr 52). Wiedza podatkowa to wie-
dza profesjonalna, ktdérej w przewazajacej wigkszosci przypadkéw przedsie-

biorcy nie posiadaja. Wspétpraca z wlasnym pracownikiem opiera si¢ wigc
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w znacznym stopniu na zaufaniu, ze pracownik posiada specjalistyczna wiedze¢

podatkowa.

Rysunek 53. Mata skala dzialania jako przyczyna rezygnacji z dziatu ksiggowego
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Zrédto: Badania whasne.

Ostatnig przyczyna, na ktdra wskazali badani przedsi¢biorcy w kontek-
$cie powoddw rezygnacji z dzialu ksiggowego byta mala skala dziatania. Bada-
nie pokazuje, ze nie jest to istotny czynnik, gdyz wskazato go jedynie 18,07%
respondentéw. Pozostate 81,93% przedsi¢biorcéw nie zrezygnowato z prowa-
dzenia doradztwa podatkowego w ramach wlasnych struktur ze wzgledu na
maly skale dzialania (zob. rys. nr 53).

Kolejne pytanie kwestionariusza ankiety dotyczylo formy umowy zawar-
tej z kancelarig podatkowa.

Rysunek 54. Forma umowy z kancelaria podatkowa
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Zrédto: Badania whasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw pokazala, ze zdecydo-
wana wickszo$¢ z nich, bo az 92,12%, zawarta umowe z kancelaria podatko-
wa w formie pisemnej, kolejne 5,91% przedsigbiorcéw potwierdzito zawarcie
umowy w formie ustnej, a pozostale 1,97% przyznalo, ze korzysta Z Outso-

urcingu doradztwa podatkowego bez jakiejkolwieck umowy (zob. rys. nr 54).
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Rysunek 55. Okres obowiazywania umowy z kancelaria podatkowa

500 203
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Edo 1 roku na czas nieokreslony

7rédlo: Badania whasne.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze wszyscy respondenci zawarli

umowe z kancelarig podatkows na czas nieokreslony (zob. rys. nr 55).

Rysunek 56. Okres korzystania z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania nalezy zauwazy¢, ze zdecy-
dowana wigkszo$¢ badanych przedsi¢biorcéw korzysta z outsourcingu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego przez okres dluzszy niz 5 lat (68,47%).
Nieco mniej, bo 24,63% respondentéw wspépracuje z kancelaria podatkowa
przez ostatnie 3 do 5 lat, a kolejne 4,93% przez okres od 1 do 2 lat. Najmniej,
bo jedynie 1,97% respondentéw korzysta z outsourcingu doradztwa podatko-
wego przez czas krétszy niz 1 rok (zob. rys. nr 56).

W kolejnym pytaniu kwestionariusza ankiety przedsi¢biorcy mieli wska-
za¢, ktdre czynnosci s realizowane przez przedsigbiorstwo macierzyste, a kté-

re przez kancelari¢ podatkowa.

Rysunek 57. Prowadzenie ksiegowosci przedsiebiorstwa macierzystego
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7rédlo: Badania whasne.
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Nie budzi zdziwienia, ze wszyscy respondenci potwierdzili, ze prowadze-
nie ksiggowosci przedsigbiorstwa macierzystego jest realizowane przez kance-

lari¢ podatkowg (zob. rys. nr 57).

Rysunek 58. Prowadzenie kadr
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7rédto: Badania whasne.

Do podstawowych obowiazkéw kazdego pracodawcy nalezy prowa-
dzenie akt osobowych pracownikéw, a takze dokumentacji zwiazanej ze sto-
sunkiem pracy. Nawet w przypadku malych firm ilo§¢ obowiazkéw kadro-
wo-placowych jest bardzo duza, dodatkowo utrudniona czgstymi zmianami
przepiséw kodeksu pracy. Skupianie uwagi na rzetelnym wywiazywaniu si¢
z tych obowiazkéw odciaga przedsi¢biorce od dzialalnosci podstawowej, co
moze niekorzystnie wplywa¢ na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Stad,
w interesie przedsigbiorcy lezy oddelegowanie tych dzialan na rzecz kancela-
rii podatkowej. Z przeprowadzonego badania wynika, ze prowadzenie kadr
w wickszosci przypadkéw jest realizowane przez kancelari¢ podatkowa
(76,85%). W przypadku 1,97% ankietowanych przedsiebiorcéw sprawy
kadrowe s prowadzone po czgéci przez kancelari¢ oraz firm¢ macierzysta.
Prowadzenie kadr jest realizowane przez ankietowanych przedsiebiorcéw
w 1,48% przypadkéw, a w 19,70% badanych przedsi¢biorstwach nie wy-
stgpuje prowadzenie spraw kadrowych (zob. rys. nr 58). Z uwagi na to,
ze 29,56% respondentéw wskazalo, ze nie zatrudnia pracownikdéw, procent
przedsigbiorcédw, u kedrych nie wystepuje prowadzenie kadr nie pokrywa si¢
z procentem samozatrudnionych.

Prowadzenie wlasnej dziatalno$ci gospodarczej zwiazane jest z licz-
nymi obowigzkami wobec ZUS. Przedsi¢biorcy musza w ustawowych ter-
minach dokonywaé zgloszeri do ubezpieczen za siebie oraz pracownikéw
i zleceniobiorcéw. Kolejnym obowiazkiem jest sporzadzanie dokumentéw
rozliczeniowych, w ktérych wykazuje si¢ skladki, jakie jest zobowiazany za-
placi¢ przedsi¢biorca w danym miesigcu. Z analizy odpowiedzi udzielonych
przez respondentéw wynika, ze w 97,04% przypadkéw rozliczenia z ZUS
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sg realizowane przez kancelari¢ podatkowa. W przypadku 1,97% ankietowa-
nych przedsi¢biorcéw rozliczenia z ZUS sa realizowane samodzielnie, a 0,49%
respondentéw wskazalo, ze nie dotycza ich rozliczenia z ZUS. Kolejnych
0,49% respondentdéw przyznalo, ze oczekuja, iz w przysztosci rozliczenia te
beda realizowane przez kancelarie (zob. rys. nr 60).

Rysunek 59. Rozliczenia z ZUS
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Zrédto: Badania wlasne.

Rysunek 60. Wnioski o interpretacj¢ indywidualna
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7rédlo: Badania whasne.

Kazda osoba fizyczna prowadzaca dzialalno$¢ gospodarcza ma mozliwos¢
zozenia wniosku o indywidualng interpretacje prawa podatkowego. Uzy-
skanie interpretacji ma na celu zmniejszenie ryzyka podatkowego, w sytuacji,
gdy podatnik nie ma pewnosci czy sposéb interpretacji przez niego przepiséw
prawa jest wlasciwy, a takie wéwczas, gdy dany przepis jest réznie interpre-
towany przez rézne organy podatkowe. Z przeprowadzonego badania wyni-
ka, ze w 65,02% przedsigbiorstwach wnioski o indywidualng interpretacje
prawa podatkowego przygotowuje kancelaria podatkowa, a tylko w 1,48%
przypadkéw ich przygotowaniem zajmuje si¢ przedsi¢biorca. W przypadku
0,99% badanych przedsi¢cbiorstw wnioski o interpretacj¢ indywidualng prze-

piséw prawa podatkowego sa realizowane po cz¢sci przez przedsigbiorstwo
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macierzyste i kancelari¢ podatkowa. Kolejnych 25,12% respondentéw przy-
znalo, ze oczekuje, iz w przysztosci wnioski bedzie przygotowywad personel
kancelarii podatkowej. W 7,39% calej badanej populacji nie mialo miejsca
zwrécenie si¢ z wnioskiem o wydanie interpretacji podatkowej (zob. rys.
nr 60).

Rysunek 61. Przygotowywanie wnioskéw kredytowych
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7rédto: Badania whasne.

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania ankietowego nalezy za-
uwazy¢, ze przedsigbiorcy oczekujg od kancelarii podatkowych nie tylko sa-
mego doradztwa podatkowego, ale szeregu innych dzialari. Przykladem jest
opracowywanie wnioskéw kredytowych, na co wskazato 16,75% responden-
tow. W przypadku 34,98% firm wnioski kredytowe sa realizowane przez kan-
celarie, w przypadku 10,34% przez przedsi¢cbiorcéw, a w przypadku 19,70%
po czgéei przez oba podmioty. W 18,23% badanych przedsigbiorstwach nie
wystepuje opracowywanie wnioskéw kredytowych (zob. rys. nr 61).

Rysunek 62. Opracowanie biznes planéw

100 52 25 ‘ 52 18 46
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Kategoria 1
mnie wystepuje

M realizowana przez firme
mrealizowana przez kancelarie
realizowana po czesci przez oba podmioty

oczekuje, ze w przyszlosci bedzie realizowana przez kancelarie
Zrédlo: Badania wihasne.
Opracowywanie biznes planéw to kolejna czynno$¢, jakiej oczekuja ze

strony kancelarii podatkowych przedsigbiorcy, co potwierdzito 22,66% re-
spondentéw. W 25,62% przypadkéw nie wystepuje opracowywanie biznes
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planéw. Tylko 12,31% ankietowanych przedsi¢biorcéw potwierdzito, ze sami
zajmuja si¢ ich opracowywaniem, w 25,62% firm czynnos¢ te realizuje kance-
laria podatkowa, a w pozostatych 13,79% ogétu badanych przedsigbiorstwach

czynno$¢ ta jest realizowana po cz¢sci przez oba podmioty (zob. rys. nr 62).

Rysunek 63. Reprezentowanie przed organami skarbowymi
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7rédlo: Badania whasne.

Z analizy odpowiedzi uzyskanych od respondentéw wynika, ze w 57,14%
badanych przedsi¢biorstw to kancelaria podatkowa reprezentuje przedsie-
biorcg przed organami skarbowymi, natomiast tylko 2,96% przedsi¢biorcéw
samodzielnie reprezentuje swa firme¢ przed aparatem skarbowym. Kolejnych
31,53% badanych przedsigbiorcédw przyznalo, ze oczekuja, iz jesli zajdzie taka
potrzeba, to personel kancelarii bedzie kontaktowal si¢ z urzedem skarbowym.
W przypadku 2,46% respondentéw czynno$¢ ta jest realizowana po czedci
przez oba podmioty. Kolejne 5,91% respondentéw stwierdzito, ze nie byto
dotychczas koniecznosci reprezentowania spraw przedsigbiorstwa przed orga-

nami skarbowymi (zob. rys. nr 63).

Rysunek 64. Pisanie uméw
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Zrédto: Badania whasne.
Pisaniec uméw jest kolejng czynnoscia, jakiej oczekuja od personelu

kancelarii respondenci, co przyznalo 17,24%. W 57,14% przedsicbior-
stwach pisaniem wszelkiego rodzaju uméw zajmuje si¢ personel kancelarii,
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w przypadku 8,87% kolejnych firm pisanie uméw lezy po stronie przedsigbiorcy,
aw 4,93% innych czynno$¢ ta jest realizowana po czgéci przez obydwa pod-
mioty. 11,82% respondentéw stwierdzila, ze nie wystapita jak dotad u nich
koniecznos¢ pisania uméw (zob. rys. 64).

Rysunek 65. Optymalizacja podatkowa
200 144
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7rédto: Badania whasne.

Korzystanie z optymalizacji podatkowej pozwala obnizy¢ obcigzenia
podatkowe. Wiaze si¢ to z opracowaniem odpowiedniej strategii podatko-
wej, co jest mozliwe dzigki powierzeniu tego obszaru specjaliscie z dziedzi-
ny prawa podatkowego. Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika,
ze w badanych przedsi¢biorstwach optymalizacja podatkowa jest w przewa-
zajacej wickszosci przypadkéw realizowana przez kancelarie (70,94%), a je-
dynie w 1,48% przypadkdéw za jej realizacje odpowiadaja respondenci. Tyl-
ko w 0,49% przedsigbiorstwach optymalizacja podatkowa jest realizowana
po czgéci przez oba podmioty. 22,17% respondentdéw oczekuje, ze funkeja
ta bedzie realizowana przez personel kancelarii, a w pozostalych 4,93% fir-

mach nie korzysta si¢ z optymalizacji podatkowej (zob. rys. nr 65).

Rysunek 66. Doradztwo inwestycyjne
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Zrédto: Badania whasne.

Potwierdzeniem tego, ze klienci coraz czgsciej oczekuja kompleksowej
obstugi od kancelarii podatkowej jest wynik badania nastgpnego stwierdzenia

z kwestionariusza ankiety. 38,92% respondentéw oczekuje, ze od personelu
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kancelarii uzyska réwniez ustuge dodatkowa w postaci doradztwa inwestycyj-
nego. W 9,85% przedsigbiorstwach ustuga ta jest realizowana przez kancelarie,
a w kolejnych 9,85% przypadkéw realizacja tej ustugi lezy po stronie przed-
sigbiorcy. Kolejnych 7,39% respondentéw przyznalo, ze doradztwo inwesty-
cyjne jest realizowane po cz¢sci przez oba podmioty. W 33,99% badanych
przedsigbiorstwach nie wystepuje ustuga doradztwa inwestycyjnego (zob. rys.
nr 66).

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie, kté-
re czynniki decydujg o zadowoleniu z korzystania z outsourcingu doradztwa

podatkowego.

Rysunek 67. Wybér partnera outsourcingowego jako czynnik decydujacy o zadowoleniu
z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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Zrédlo: Badania wlasne.

Pierwszym analizowanym czynnikiem byt wybér partnera outsourcin-
gowego. Jedynie 0,49% respondentéw wskazalo, ze wlasciwy wybdr partnera
outsourcingowego nie wplywa na zadowolenie z korzystania z outsourcingu
doradztwa podatkowego. Pozostatych 99,51% ankietowanych przedsigbior-
céw potwierdzito, ze prawidlowy wybér dostawcy ustug outsourcingowych
ma istotne znaczenie dla powodzenia outsourcingu, co przekfada si¢ na zado-

wolenie ze wspdlpracy outsourcingowej (zob. rys. nr 67).

Rysunek 68. Aktualizowanie wiedzy os6b pracujacych w kancelarii jako czynnik
decydujacy o zadowoleniu z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na zadowolenie z korzystania
z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego jest aktualizowanie
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wiedzy przez personel kancelarii. W celu prawidlowego wywiazywania si¢ ze
swych obowiazkéw, osoby zatrudnione w kancelarii podatkowej musza stale
aktualizowad swa wiedze z zakresu rachunkowosci i prawa pracy. Wiaze si¢ to
ze specyfika pracy w ksiggowosci. Fachowa i aktualna wiedza, jaka dysponuje
personel kancelarii gwarantuje prawidlowe wywiazywanie si¢ z obowiazkéw
wzgledem fiskusa przez przedsigbiorcéw. Fakt ciaglego aktualizowania wiedzy
przez osoby pracujace w kancelarii wptywa na zadowolenie ze stosowania out-
sourcingu doradztwa podatkowego, co potwierdzili wszyscy badani przedsie-
biorcy (zob. rys. nr 68).

Rysunek 69. Czesta komunikacja stron jako czynnik decydujacy o zadowoleniu z outso-
urcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw potwierdzila, ze zde-
cydowana wigkszo$¢ ankietowanych przedsigbiorcéw uznala, ze czgsta komu-
nikacja pomigdzy stronami wplywa na zadowolenie z przebiegu wspétpracy
w ramach outsourcingu (72,91%). Pozostalych 27,09% przedsi¢biorcéw nie
podziela tego stanowiska (zob. rys. nr 69).

Rysunek 70. Elastyczno$¢ kancelarii jako czynnik decydujacy o zadowoleniu z outsour-
cingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

Elastyczno$¢ kancelarii, czyli jej umiejetno$¢ dostosowania si¢ do wy-
magan klienta, to kolejna cecha, ktéra w opinii przeszto potowy badanych
przedsigbiorcédw jest jednym z czynnikéw decydujacych o zadowoleniu z ko-
rzystania z outsourcingu doradztwa podatkowego (65,52%). Zdania tego nie
potwierdzito 34,48% respondentéw (zob. rys. nr 70).
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Rysunek 71. Whasciwie skonstruowana umowa jako czynnik decydujacy o zadowoleniu
z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

Z analizy odpowiedzi respondentéw wynika, ze whasciwie skonstruowa-
na umowa, zabezpieczajaca interesy obu stron kontraktu, to kolejny czynnik
decydujacy o zadowoleniu z outsourcingu, na ktéry wskazywali respondenci
(50,25%). Pozostate 49,75% przedsigbiorcéw nie podziela tego stwierdzenia
(zob. rys. nr 71).

Rysunek 72. Monitorowanie dzialalnosci partnera outsourcingowego jako czynnik decy-
dujacy o zadowoleniu z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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Zrédto: Badania wlasne.

Zdaniem 24,14% ankietowanych przedsi¢biorcéw na zadowolenie
z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego wplywa réwniez
monitorowanie dziatalnosci partnera outsourcingowego. Wedtug 75,86%
pozostatych respondentéw nie ma potrzeby kontrolowania dzialalnosci perso-
nelu kancelarii podatkowej (zob. rys. nr 72).

Jednym z wazniejszych czynnikéw rozwoju ustugi jest zadowolenie
klienta z uzyskanych rezultatéw. Kancelarie podatkowe, chcac utrzymaé swa
pozycje na konkurencyjnym rynku musza szukaé sposobéw na przekonanie
klientéw, ze $wiadczone przez nie ustugi sa konkurencyjne i reprezentuja po-
ziom odpowiedni do potrzeb klienta. Klient musi by¢ przekonany o tym, ze
personel kancelarii sprosta wszystkim jego potrzebom i bedzie zapewnial od-
powiednig jakos$¢. Zadowolenie klienta z ustug $wiadczonych przez kancelarie

jest punktem wyjscia do budowania dtugotrwalej wspétpracy z klientem.
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Rysunek 73. Stopien zadowolenia z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa

podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

W ocenie najwigkszej liczby respondentéw (99,02%) rezultaty wspotpra-
cy outsourcingowej spelnialy oczekiwania przedsi¢biorcéw. W badanej prébie
48,28% przedsi¢biorcéw jest bardzo zadowolonych z outsourcingu rachunko-
wosci i doradztwa podatkowego, a kolejne 48,77% respondentéw jest raczej
zadowolonych ze wspélpracy outsourcingowej. Kolejnych 1,97% responden-
téw potwierdzilo, ze jest zadowolonych ze stosowania outsourcingu, 0,49%
calej badanej populagji jest niezadowolonych, a kolejne 0,49% jest raczej nie-
zadowolonych ze wspétpracy w ramach outsourcingu (zob. rys. nr 73).

W nastepnej kolejnosci respondenci zostali poproszeni o wskazanie naj-

wazniejszych korzysci ze stosowania outsourcingu doradztwa podatkowego.

Rysunek 74. Mozliwo$¢ koncentracji na dziatalnosci podstawowej jako korzy$¢ wynikaja-
ca z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

Do najwazniejszych korzysci wynikajacych ze stosowania outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego nalezy mozliwo$¢ koncentracji na
dzialalno$ci podstawowej, co potwierdzito 99,01% respondentéw. Tylko dla
0,99% pozostalych przedsigbiorcéw nie byta to istotna korzys¢, jaka uzyskali
w wyniku stosowania outsourcingu (zob. rys. nr 74).
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Rysunek 75. Redukcja kosztéw jako korzy$¢ wynikajaca z outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego
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Zrédto: Badania wlasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych przez respondentéw wykazala, ze dla
wickszo$ci z nich redukcja kosztéw byla jedna z gléwnych korzysci ze stoso-
wania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego. Potwierdzito
t0 96,55% ankietowanych przedsi¢biorcéw, jedynie dla 3,45% respondentéw
nie jest to korzy$¢ istotna (zob. rys. nr 75).

Rysunek 76. Dostep do specjalistycznej wiedzy jako korzys$¢ z outsourcingu doradztwa
podatkowego
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Zrédto: Badania wlasne.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych badan ankietowych, dostep do
specjalistycznej wiedzy personelu kancelarii to ceniona korzy$¢, jaka w wyni-
ku outsourcingu odnosza przedsigbiorcy (98,03%). Tylko 1,97% pozostalej
badanej populacji przedsigbiorcédw nie podziela tego zdania (zob. rys. nr 76).

Mozliwo$¢ korzystania z profesjonalnej wiedzy

Rysunek 77. Zwi¢kszenie wiedzy dotyczacej prowadzenia dziatalnosci gospodarczej a ko-
rzysci z outsourcingu rachunkowodci i doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.
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Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego pokazuja, ze kolejna
korzyscia, jaka uzyskuja przedsigbiorcy w zwiazku z wydzieleniem funkji ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego, jest zwickszenie wiedzy dotyczacej
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (98,03%). Jedynie 1,97% responden-
tow nie poszerzylo zakresu wiedzy zwiazanej z prowadzeniem firmy lub nie

traktuje tego w kategorii korzysci (zob. rys. nr 77).

Rysunek 78. Wieksza kontrola kosztéw jako korzy$é z outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego
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Zrédto: Badania whasne.

Analiza wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego wskazuje, ze
kolejna korzyscia wynikajaca ze stosowania outsourcingu doradztwa podat-
kowego jest wicksza kontrola kosztéw prowadzenia dziatalnosci (93,10%).

Pozostate 6,90% nie potwierdzilo uzyskania takich korzysci (zob. rys. nr 78).

Rysunek 79. Mniejsza uciazliwo$¢ kontroli jako korzy$¢ z outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego
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Zrédlo: Badania wiasne.

Mhniejsza uciazliwo$¢ kontroli to kolejna korzys¢ wynikajaca ze stosowa-
nia outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego, na jaka wskazu-
ja respondenci. Az 91,63% ankietowanych przedsigbiorcéw potwierdza, ze
w wyniku stosowania outsourcingu ewentualne kontrole podatkowe nie s3 tak
stresujace i uciazliwe, jak w przypadku samodzielnego prowadzenia ksiggowosci.
Pozostale 8,37% nie odnotowalo uzyskania takiej korzysci (zob. rys. nr 79).
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Rysunek 80. Zmniejszenie obciazeri publicznoprawnych jako korzy$¢ z outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

Ponad potowa badanych przedsigbiorcédw przyznata, ze jedng z korzysci
wynikajacych ze wspélpracy z kancelariag podatkowa jest zmniejszenie obcia-
zent wobec urzedu skarbowego i ZUS (67,49%). Pozostata czgs¢ respondentow
(32,51%) nie potwierdza zmniejszenia swych obciazen publicznoprawnych
w wyniku stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego

(zob. rys. nr 80).

Rysunek 81. Podzial ryzyka jako korzy$¢ z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego
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Zrédo: Badania wlasne.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonej ankiety, 74,88% respondentéw
uznaje podzial ryzyka za istotna korzy$¢ wynikajaca ze stosowania outsourcin-
gu rachunkowosci i doradztwa podatkowego. Pozostate 25,12% ankietowa-
nych przedsi¢biorcow w wyniku wspétpracy z kancelaria nie odniosto takiej
korzysci (zob. rys. nr 81).

Rysunek 82. Przyspieszenie czasu reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu jako
korzy$¢ z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédto: Badania whasne.
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Az 92,12% ankietowanych przyznalo, ze w wyniku stosowania outsour-
cingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego skréceniu ulegt czas reakgji
na zmiany zachodzace w otoczeniu firmy. Tylko 7,88% przedsigbiorcéw nie
zaobserwowalo u siebie takiej korzysci (zob. rys. nr 82). Dzigki odchudzeniu
struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwo staje si¢ bardziej elastyczne i jest

w stanie szybciej reagowad na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Rysunek 83. Zwiekszenie wiedzy podatkowej jako korzy$¢ z outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego
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Zrédto: Badania whasne.

Ostatnig korzyscia, o jaka byli pytani respondenci w kontekscie wspé6t-
pracy z kancelaria podatkowa byto zwigkszenie ich wiedzy z zakresu podat-
kéw. 91,63% ankietowanych przedsi¢biorcéw potwierdzito, ze w wyniku sto-
sowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego, zwickszyta
si¢ posiadana przez nich wiedza dotyczaca spraw podatkowych. Tylko 8,37%
ogélnej liczby badanej populacji nie potwierdzilo odniesienia tej korzysci
(zob. rys. nr 83).

Poza korzysciami wynikajacymi stricte z ustugi doradztwa podatkowego
$wiadczonymi przez kancelarie podatkowe, przedsi¢biorcy uzyskujg réwniez

dodatkowe, posrednie korzysci ze wspStpracy z kancelaria podatkowa.

Rysunek 84. Poszerzenie kontaktéw biznesowych jako posrednia korzys$¢ outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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Zrédlo: Badania wiasne.

Posrednig korzyscia z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa jest po-
szerzenie kontaktéw biznesowych, co w rezultacie przyczynia si¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Az 83,74% respondentéw potwierdzito, ze w wy-
niku wspétpracy z kancelariag podatkowa poszerzyto kontakty biznesowe, co
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pozytywnie wplynelo na rozwéj przedsi¢biorstwa. Korzysci takiej nie odnoto-
wal016,26% pozostatych przedsigbiorcéw (zob. rys. nr 84).

Rysunek 85. Uswiadomienie potrzeby zmian w firmie jako posrednia korzys$¢ outsourcin-
gu rachunkowosdci i doradztwa podatkowego

200
71 99

. mm BN 2

mzdecydowanie tak mraczej tak mtak mnie wraczej nie ~ zdecydowanie nie

7rédlo: Badania whasne.

W warunkach mocno turbulentnego otoczenia istotne znaczenie dla bu-
dowania przewagi konkurencyjnej ma umiejetnos¢ szybkiego reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu blizszym i dalszym. Przedsi¢biorca musi mie¢
$wiadomos¢, ze zmiany w firmie sg konieczne z uwagi na to, ze zadna kon-
cepcja nie jest doskonala i wymaga ulepszeri. Zmiany wprowadzane w celu
usprawnienia dziatalnosci firmy prowadza w efekcie do zbudowania przewagi
konkurencyjnej. Wyniki przeprowadzonego badania pokazuja, ze w wyniku
stosowania outsourcingu 94,09% respondentéw uswiadomito sobie potrzebe
zmian i ulepszeri w przedsi¢biorstwie. Korzysci tej nie potwierdzito pozostale

5,91% (zob. rys. nr 85).

Rysunek 86. Zwigkszenie aktywnosci rynkowej jako posrednia korzy$¢ outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonego badania ankietowego, jednym
z posrednich skutkéw wspétpracy z kancelarig byto ozywienie aktywnosci ryn-
kowej przedsi¢biorstwa. Jest to mozliwe dzigki zmianie zastyglych, nieefek-
tywnych dzialéw w obszary preznie dziatajace. Taki pozytywny efekt wspét-
pracy zaobserwowalo 76,85% ankietowanych, natomiast nie potwierdzito go
23,15% pozostalych respondentéw (zob. rys. nr 86).
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Rysunek 87. Zwiekszenie ilosci czasu wolnego jako posrednia korzy$¢ outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego

200 124

36 16 1 5 1
. e

M zdecydowanie tak Mraczej tak Mtak Mnie ©raczejnie | zdecydowanie nie

Zrédo: Badania wlasne.

Kolejng posrednia korzyscia wynikajaca ze stosowania outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego jest zwickszenie ilosci czasu wolnego
przedsigbiorcy. Moze on go przeznaczy¢ na czynnosci zwigzane z dziatalnoscia
podstawowg przedsi¢biorstwa lub po prostu na odpoczynek. Az 96,55% re-
spondentéw wskazalo, ze w wyniku wydzielenia funkeji doradztwa podatko-
wego zyskalo wolny czas, za$ pozostate 3,45% nie uzyskalo tej korzysci (zob.
rys. nr 87).

Rysunek 88. Pozytywny wizerunek w oczach klientéw jako posrednia korzys¢ outsourcin-
gu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

Firmy, ktdre wypracujg sobie stabilng pozycje na rynku maja najwicksze
szanse na sukces i przy okazji moga poradzi¢ sobie z potencjalnymi kryzysa-
mi. Z jednej strony outsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego
stal si¢ swego rodzaju moda. Z drugiej — istnieje przekonanie, ze wspSipraca
z wyspecjalizowang firma zewngtrzng jest gwarantem uczciwosci i rzetelnosci.
To sprawia, ze inne firmy chetniej wspétpracuja z przedsi¢biorstwem, ktd-
re wydzielito ze swej struktury doradzewo podatkowe. Analiza odpowiedzi
uzyskanych od respondentéw potwierdzila, ze w przypadku az 86,70% an-
kietowanych przedsi¢biorcéw wspétpraca z kancelaria wplywa na kreowanie
pozytywnego wizerunku firmy w oczach jej klientéw. Pozostate 13,30% an-
kietowanych nie odniosto takiej korzysci (zob. rys. nr 88).

Kolejne pytanie kwestionariusza ankiety dotyczylo zagrozen zwiazanych

ze stosowaniem outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego.
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Rysunek 89. Utrata kontroli nad wydzielonym obszarem jako wada outsourcingu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego
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Zrédlo: Badania whasne.

Z analizy odpowiedzi uzyskanych od respondentéw wynika, ze przed-
sigbiorcy najbardziej obawiaja si¢ utraty kontroli nad wydzielonym obszarem.
Az 65,52% respondentéw wskazalo mozliwo$¢ utraty kontroli nad funkeja ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego jako istotne ryzyko w trakcie trwania
kontraktu outsourcingowego. Pozostale 34,48% badanych przedsi¢biorcéw

nie wskazalo tego rodzaju ryzyka (zob. rys. nr 89).

Rysunek 90. Ryzyko wydostania si¢ poufnych informacji jako wada outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego
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7rédlo: Badania whasne.

Kolejnym, najczesciej wymienianym przez respondentéw zagrozeniem
zwigzanym z outsourcingiem rachunkowosci i doradztwa podatkowego, jest
ryzyko wydostania si¢ poufnych informacji. Nieco ponad polowa respon-
dentéw (50,25%) uwaza ryzyko zwiazane z przetwarzaniem danych za jedna
z najistotniejszych wad outsourcingu. Pozostata cz¢$¢ ankietowanych przed-
sigbiorcéw (49,75%) nie obawia si¢ wydostania poufnych danych (zob. rys.
nr 90). Bez watpienia wspétpraca z kancelaria wymaga podjecia konkretnych
dzialari majacych na celu ochrong danych i informacji poufnych zwiazanych
z funkcjonowaniem przedsi¢biorstwa.

Nieterminowos¢ jest wada, na jaka wskazal maly odsetek respondentéw
(2,46%). Pozostate 97,54% badanych przedsi¢biorcéw przyznalo, ze personel
kancelarii terminowo wywiazywal si¢ ze swych obowiazkéw (zob. rys. nr 91).
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Rysunek 91. Nieterminowo$¢ jako wada outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

Rysunek 92. Niska jako$¢ ustug jako wada outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego
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7rédto: Badania whasne.

Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze jedynie 2,46% re-
spondentéw wskazato na niska jako$¢ $wiadczonych ustug, jako istotna wade
wydzielenia dzialu rachunkowosci i doradztwa podatkowego. Zdecydowana
wigkszo$¢ ankietowanych przedsigbiorcéw nie podziela tego zdania (97,54%)
(zob. rys. nr 92).

Rysunek 93. Maly zakres informacji przekazywanych przez personel kancelarii

100 70 70
5 14 28 16
0 — | _

mzdecydowanie tak ®raczej tak mtak nie raczej nie zdecydowanie nie

Zrédto: Badania whasne.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonego badania, 23,15% respondentéw
jako wade outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego wskazato
maly zakres informacji przekazywanych przez personel kancelarii. Pozostata
cz¢$¢ badanych przedsicbiorcéw (76,85%) nie potwierdzita probleméw z zakre-
sem informagji dotyczacych rozliczen finansowo-ksiggowych (zob. rys. nr 93).

Przedsi¢biorcy sa zmuszeni funkcjonowaé w $rodowisku skomplikowa-

nych i czgsto zmieniajacych si¢ przepiséw. System podatkowy w Polsce jest
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postrzegany jako zlozony i niestabilny. Bardzo czgsto w tym samym czasie
wydawane s3 sprzeczne interpretacje do analogicznych stanéw faktycznych.
Jest to istotna bariera rozwoju przedsigbiorstw.

Kolejne pytanie w kwestionariuszu ankiety dotyczylo oceny polskiego

systemu podatkowego.

Rysunek 94. Przepisy podatkowe ulegaja czestym zmianom
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7rédlo: Badania whasne.

Prawie wszyscy respondenci wskazali, ze przepisy podatkowe ulegaja
czestym modyfikacjom (98,52%), co jest negatywnie odbierane przez osoby
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza. Tylko 1,48% ankietowanych przedsie-

biorcédw uwaza, ze przepisy podatkowe sg stabilne (zob. rys. nr 94).

Rysunek 95. Przepisy podatkowe sg jasno sformulowane
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7rédlo: Badania whasne.

Zdaniem 98,03% respondentéw, przepisy podatkowe w Polsce sa nie-
jasno sformutowane, co negatywnie odbija si¢ na prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej. Tylko 1,97% ankietowanych przedsi¢biorcéw nie podziela tego
zdania (zob. rys. nr 95).

Rysunek 96. Zbyt pézne informowanie o planowanych zmianach przepiséw
podatkowych
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7rédlo: Badania whasne.
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Jak wynika z przeprowadzonego badania ankietowego, wedlug 85,22%
respondentéw jednym z najwigkszych probleméw polskiego systemu podat-
kowego jest zbyt pézine informowanie podatnikéw o planowanych zmianach
przepiséw podatkowych. Zdania tego nie potwierdza 14,78% badanych
przedsigbiorcéw (zob. rys. nr 96).

Rysunek 97. Pozytywne nastawienie urzednikéw skarbowych do przedsiebiorcéw
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Zrédlo: Badania wiasne.

Nastgpne w kolejnosci bylo oceniane nastawienie urzednikéw skarbo-
wych do przedsigbiorcéw. 26,60% respondentéw wskazalo na pozytywne
nastawienie polskich urzednikéw skarbowych do przedsi¢biorcéw. Pozosta-
fe 73,40% ankietowanych przedsi¢biorcéw zaprzeczylo, jakoby nastawienie
urzednikéw skarbowych do polskich przedsi¢biorcéw bylo pozytywne (zob.
rys. nr 97).

Rysunek 98. Mozliwo$¢ uzyskania informacji podatkowych jest skomplikowana
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7rédto: Badania whasne.

W ocenie respondentéw, mocno skomplikowana jest mozliwo$¢ uzyska-
nia informacji podatkowych. Przyznalo tak 91,63% ankietowanych przed-
sigbiorcéw, natomiast pozostale 8,37% respondentéw nie ma probleméw
z uzyskaniem informacji podatkowych (zob. rys. nr 98).

Aby mozliwe byly prawidlowe rozliczenia podatkowe, niezbedna jest ak-
tualna i fachowa wiedza dotyczaca podatkéw. Stad wydaje si¢ oczywiste, ze ob-
szerne przepisy podatkowe wymagaja ciaglej aktualizacji wiedzy oséb wykonu-
jacych czynnosci doradztwa podatkowego, co potwierdzito 98,52% badanych

169



ROZDZIAL 4

przedsi¢biorcéw. Pozostale 1,48% respondentéw nie widzi koniecznosci cia-

glego $ledzenia zmian podatkowych przez personel kancelarii (zob. rys. nr 99).

Rysunek 99. Obszerne przepisy podatkowe wymagaja ciaglej aktualizacji wiedzy
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Zrédlo: Badania wiasne.

Rysunek 100. Niestabilne i zawile przepisy podatkowe zwigkszaja liczbe uméw o doradz-
two podatkowe

200

76 98

B zdecydowanie tak Mraczej tak Mtak Mnie Fraczejnie © zdecydowanie nie

Zrédlo: Badania wlasne.

Zmienne i niejednoznaczne przepisy podatkowe sprawiaja przedsigbior-
com duzg trudno$¢ i stanowig istotng barier¢ w prowadzeniu dziatalnosci go-
spodarczej. Brak wiedzy podatkowej uniemozliwia przedsigbiorcom rzetelne
wywiazywanie si¢ z licznych obowiagzkéw podatkowych. Zdaniem 95,07% re-
spondentéw niestabilne i zawile przepisy podatkowe sa powodem zawierania
wigkszej ilosci uméw o doradztwo podatkowe. Jedynie 4,93% ankietowanych
przedsigbiorcéw nie taczy zwigkszonej liczby uméw z kancelariami z obszer-

nymi i zawilymi przepisami podatkowymi (zob. rys. nr 100).

Rysunek 101. Wplyw outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego na koszty
prowadzenia dziatalnosci

120
200 73 10
0 _ I

mkoszty zmniejszyly sie zdecydowanie m koszty zmniejszyly sie nieznacznie

bez zmian

7rédlo: Badania whasne.
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Analiza wynikéw przeprowadzonych badari ankietowych pokazuje,
ze w przypadku ponad potowy respondentéw w wyniku stosowania outsour-
cingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego zdecydowanie zmniejszyly si¢
koszty prowadzonej dzialalnosci (59,11%). Mozna wigc stwierdzié, ze out-
sourcing w sposdb pozytywny wplywa na funkcjonowanie przedsigbiorstwa,
przyczyniajac si¢ do wzmocnienia jego przewagi konkurencyjnej. U pozosta-
tych 35,96% przedsi¢biorcéw w wyniku stosowania outsourcingu doradztwa
podatkowego koszty zmniejszyly si¢ nieznacznie, a u kolejnych 4,93% koszty
pozostaly na tym samym poziomie (zob. rys. nr 101).

Kolejne pytanie kwestionariusza ankiety dotyczylo bledéw popelnianych
przez przedsicbiorcéw, ktére w sposéb negatywny moga wplynaé na powo-
dzenie wspélpracy outsourcingowe;j.

Rysunek 102. Przekazanie niepelnej dokumentagji
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7rédto: Badania whasne.

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw ujawnia, ze jedynie
0,99% ankietowanych przedsi¢biorcéw bardzo czgsto zdarza sie przekaza¢ do
kancelarii podatkowej niepetna dokumentacje, kolejnym 12,31% responden-
téw zdarza si¢ to czesto, a kolejnym 6,90% raczej si¢ to nie zdarza. Sposréd
calej badanej populacji 36,45% respondentéw wskazalo, ze nigdy nie prze-
kazali niepetnej dokumentacji personelowi kancelarii, a pozostatym 43,35%
przedsigbiorcom rzadko si¢ to zdarza (zob. rys. nr 102).

Rysunek 103. Nieterminowe dostarczanie dokumentéw
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Zrédto: Badania whasne.
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Podobnie jak w poprzednim przypadku, najwickszy odsetek responden-
tow (47,78%) rzadko dostarcza dokumenty do kancelarii w terminie pézniej-
szym, niz zaktada umowa. Kolejnym 13,79% respondentéw raczej si¢ to nie
zdarza, a 28,57% ankietowanych przedsigbiorcéw zawsze terminowo dostar-
cza dokumentacj¢ niezbedna do zrealizowania umowy. Pozostalym 9,36% ba-
danych przedsi¢biorcéw czgsto zdarza si¢ w pdzniejszym terminie dostarczyé
do kancelarii podatkowej dokumenty ksiggowe, a pozostatym 0,49% zdarza
si¢ to bardzo czgsto (zob. rys. nr 103).

Rysunek 104. Nieinformowanie kancelarii o zdarzeniach mogacych mieé wplyw na sytu-
acje firmy macierzystej
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7rédlo: Badania whasne.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢ przed-
sighiorcéw informuje na biezaco dostawce ustug outsourcingowych o zdarze-
niach mogacych mie¢ wplyw na sytuacje przedsi¢biorstwa (41,87%). Pozo-
stalym 36,45% respondentom rzadko zdarza si¢ nie informowa¢ na biezaco
personel kancelarii o takich zdarzeniach, natomiast kolejnym 16,26% raczej
si¢ to nie zdarza. Tylko 0,49% ankietowanych przedsigbiorcéw przyznaje, ze
zdarza im si¢ to bardzo czesto, zas$ reszta ankietowanych (4,93%) czesto nie
przekazuje personelowi kancelarii informacji dotyczacych sytuacji firmy (zob.

rys. nr 104).

Rysunek 105. Naleganie na zaksiegowanie dokumentu niezgodnego z prawem
200 169
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7rédlo: Badania whasne.

Zdecydowana wickszo$¢ respondentéw nigdy nie nalegala na zaksie-
gowanie dokumentu niezgodnego z prawem (83,25%). Z pozostalej czesci
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badanych przedsi¢biorcéw, 8,87% rzadko nalegato na zaksiegowanie takiego
dokumentu, a u pozostatych 7,88% respondentéw raczej nie miata miejsca

taka sytuacja (zob. rys. nr 105).

Rysunek 106. Nieterminowa zaplata za ustuge wykonana przez kancelarie
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Zrédto: Badania whasne.

Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego pokazuja, ze prawie
potowa, bo az 47,29% respondentéw w terminie reguluje swoje naleznosci
wzgledem kancelarii, pozostatym 46,31% przedsigbiorcom rzadko si¢ zdarzy-
fo nie w terminie zaplaci¢ za ustuge, a kolejne 5,91% respondentéw raczej
reguluje swe nalezno$ci w terminie. Z pozostalej czesci badanej populadji,
0,49% przedsigbiorcéw przyznalo, ze cz¢sto nie reguluje swych zobowiazan
wzgledem kancelarii podatkowej w wymaganym ternie (zob. rys. nr 106).

Kolejne pytanie skierowane do respondentéw dotyczylo ewentualnych
bledéw popelnianych przez personel kancelarii. Respondenci zostali popro-
szeni o udzielenie odpowiedzi w skali od 0 do 4, gdzie 0 oznaczalo — nie
zdarzylo si¢, 1 — bardzo rzadko, 2 — od czasu do czasu, 3 — dos¢ czesto i 4 —

bardzo czesto.

Rysunek 107. Bledne wyliczenie podatku dochodowego
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0
Enie zdarzylo si¢  Mbardzo rzadko 1 od czasu do czasu
dos¢ czesto bardzo czesto

Zrédto: Badania whasne.

Z analizy odpowiedzi uzyskanych od respondentéw wynika, ze w zde-
cydowanej wigkszosci przypadkéw personel kancelarii podatkowej popraw-
nie wylicza wysokos§¢ podatku dochodowego, ktdry sa zobowiazani zaplaci¢

173



ROZDZIAL 4

fiskusowi przedsigbiorcy (93,60%). Jedynie 6,40% respondentdéw potwierdzi-
Yo, ze bardzo rzadko zdarzalo si¢ bledne wyliczenie wysokosci podatku docho-
dowego przez personel kancelarii (zob. rys. nr 107).

Rysunek 108. Bledne wyliczenie podatku VAT
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7rédlo: Badania whasne.

Jeszcze mniej, bo tylko 2,46% respondentéw potwierdzilo, ze personel
kancelarii dokonat blednego wyliczenia podatku od towaréw i ustug. W pozo-
stalych 97,54% przypadkéw nie zdarzylo si¢ bledne wyliczenie podatku VAT
(zob. rys. nr 108).

Rysunek 109. Bledne wyliczenie skfadek ZUS
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7rédlo: Badania whasne.

Wyniki przeprowadzonych badari ankietowych pokazuja, ze cz¢sciej niz
w poprzednich przypadkach zdarzaja si¢ ze strony kancelarii bledne wylicze-
nia skfadek ZUS. 15,27% respondentéw przyznalo, ze nieprawidtowosci wy-
nikajace z blednych rozliczert ZUS mialy miejsce bardzo rzadko. Kolejnych
3,45% ankietowanych przedsi¢cbiorcéw wskazalo, ze nieprawidlowe wylicze-
nie platnosci do ZUS mialo miejsce od czasu do czasu, a u 0,49% ankieto-
wanych zdarzalo si¢ to do$¢ czgsto. U pozostalych 80,79% ankietowanych
przedsigbiorcédw nie zdarzylo si¢ bledne wyliczenie sktadek ZUS przez kance-
larie (zob. rys. nr 109).
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Rysunek 110. Niepodanie informacji o rozliczeniach
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Zrédlo: Badania wiasne.

Z analizy przeprowadzonych badari wynika, ze jednym z bledéw popel-
nianych przez personel kancelarii jest nie podanie informacji o rozliczeniach.
W przypadku 25,62% ankietowanych przedsi¢biorcéw zdarzalo si¢ to bardzo
rzadko, a kolejne 7,39% doswiadczalo tego od czasu do czasu. W pozostatych
66,99% przypadkach nie zdarzylo si¢ niepodanie przez personel kancelarii
informacji o rozliczeniach (zob. rys. nr 110).

Rysunek 111. Niezaksiegowanie wszystkich kosztéw
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Zrédto: Badania whasne.

Najczestszym bledem popelnianym przez personel kancelarii jest wedlug
wskazan respondentéw nie ksiggowanie wszystkich dowodéw dokumentu-
jacych poniesienie okreslonych kosztéw. Z analizy odpowiedzi udzielonych
przez przedsi¢biorcéw wynika, ze w przypadku 26,11% respondentéw bardzo
rzadko zdarzalo si¢ nie zaewidencjonowanie wszystkich dowodéw ksiegowych,
a kolejnych 13,30% respondentéw wskazalo, ze ma to miejsce od czasu do
czasu. W przypadku 60,59% ankietowanych przedsi¢biorcéw nigdy si¢ to nie
zdarzylo (zob. rys. nr 111). Trudno stwierdzi¢, czy nie ewidencjonowanie
wszystkich kosztéw to rzeczywiscie blad popelniany przez personel kancelarii,
czy tez raczej wynikalo z faktu, ze na podstawie przepiséw wydatki te nie mo-
gly stanowi¢ kosztéw uzyskania przychodéw.
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Rysunek 112. Zaplacenie kary na skutek bledéw popelnionych przez personel kancelarii
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7rédlo: Badania whasne.

Jak wynika z przeprowadzonych badari ankietowych, jedynie 0,99% re-
spondentéw zaplacito kar¢ na skutek bledéw popelnionych przez personel
kancelarii. Ewentualne bledy lezace po stronie dostawcy ustug nie skutkowaty
koniecznoscia zaplacenia kary przez przedsigbiorcéw. W przypadku 99,01%
respondentéw nie miato miejsca zaplacenie kary na skutek bledéw popelnio-
nych przez personel kancelarii (zob. rys. nr 112).

Rysunek 113. Zagubienie dokumentéw przez personel kancelarii
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7rédlo: Badania whasne.

Z powyzszych danych wynika, ze w przypadku 0,49% badanych przed-
sighiorcow mialo miejsce zagubienie dokumentéw przez personel kancelarii.
Pozostali respondenci nie potwierdzili, by pracownicy kancelarii zagubili do-
starczone im dokumenty (99,51%) (zob. rys. nr 113).

Rysunek 114. Nieterminowe zlozenie dokumentéw
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Zrédo: Badania wlasne.
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Jako ostatnie stwierdzenie zwiazane z bledami popelnianymi przez per-
sonel kancelarii podano nieterminowe zlozenie dokumentéw. Okazuje sie,
ze w przypadku 6,90% respondentéw bardzo rzadko mialo miejsce ztozenie
dokumentéw po wymaganym terminie, z kolei 2,46% przedsi¢biorcéw przy-
znalo, Ze ma to miejsce od czasu do czasu. Pozostali respondenci nie potwier-
dzili, jakoby w ich przypadku mialo miejsce nieterminowe ztozenie dokumen-
téw przez personel kancelarii (90,64%) (zob. rys. nr 114).

Ostatnie pytanie kwestionariusza ankiety dotyczylo tego, czy przedsie-
biorcy ponownie zdecydowaliby si¢ na wspétprace w ramach outsourcingu

rachunkowosci i doradztwa podatkowego.

Rysunek 115. Czy respondenci ponownie zdecydowaliby si¢ na outsourcing rachunkowo-
§ci i doradztwa podatkowego

500 203

[
0
mtak wnie

7rédto: Badania whasne.

Wszyscy ankietowani przedsi¢biorcy stwierdzili zgodnie, ze ponownie
skorzystaliby z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego (zob.
rys. nr 115). To potwierdza, ze przedsi¢biorcy sa zadowoleni ze stosowania
outsourcingu doradztwa podatkowego. Bez watpienia korzysci wynikajace ze

wspdlpracy outsourcingowej przewazaja ewentualne jej wady.

4.3 WYKORZYSTANIE OUTSOURCINGU W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM. WERYFIKACJA HIPOTEZ
BADAWCZYCH

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania z przeprowadzonych badan
ankietowych, ktére dajg interesujace spostrzezenia w temacie outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego oraz jego wplywu na proces zarza-
dzania matym i §rednim przedsi¢biorstwem, nalezy odpowiedzie¢ na najwai-
niejsze pytania postawione w niniejszej pracy badawczej oraz zweryfikowad
postawione hipotezy badawcze.

Celem pracy jest poznanie zaleznosci pomigdzy stosowaniem outsour-
cingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego a procesem zarzadzania ma-

tym i $rednim przedsi¢biorstwem oraz wskazanie, w jaki sposéb prawidlowy
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wybdr partnera outsourcingowego wplywa na powodzenie kontrakeu.

Whnioski i spostrzezenia zostaly przedstawione w tabeli nr 27.

Tabela 27. Whioski z przeprowadzonego badania ankietowego w kontekscie problemu

badawczego i postawionych celéw

Problem badaweczy i cele szczegdlowe pra-
cy zawierajg si¢ w nast¢pujacych pytaniach

Whioski z przeprowadzonego badania

1. Jakie sg przyczyny stosowania out-
sourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego?

W opinii badanych przedsi¢biorcéw naj-
wazniejszymi powodami sktaniajacymi do
podjecia wspdlpracy w ramach outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego sa:

- motzliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci
podstawowej,

- redukeja kosztow,

- dostep do specjalistycznej wiedzy,

- brak wiedzy podatkowej,

- podzial ryzyka,

- lgk przed kontaktem z urzednikami
skarbowymi,

- korzystanie z outsourcingu przez inne firmy.

2. Jakie korzysci wynikaja ze stosowania
outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego?

Wedlug respondentéw najwicksza korzyscia
wynikajaca ze stosowania outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego
jest mozliwos¢ koncentracji na dziatalnosci
podstawowej, co przeklada si¢ na lepsze wy-
niki finansowe firmy. Respondenci wskazali
réwniez na redukcje kosztéw prowadzenia
dzialalnosci i dostgp do specjalistycznej
wiedzy podatkowej. W wyniku stosowania
outsourcingu doradztwa podatkowego przed-
sigbiorcy zwigkszaja swa wiedzg dotyczaca
podatkéw oraz prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Respondenci doceniajg takze
poprawe jakosci obszaru doradztwa podatko-
wego, podzial ryzyka oraz zmniejszenie liczby
kontroli. Zmniejszeniu ulegaja ich obciazenia
publicznoprawne.

3. Czy dzieki wspdlpracy z kancelaria
przedsigbiorstwo uzyskuje posrednie
korzysci?

W wyniku wspélpracy z kancelarig podatko-
wa znaczna cz¢éé respondentéw poszerzyla
swe kontakty biznesowe. Jest to z pewnoscia
istotna korzy$¢ wplywajaca na uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej. Badani przedsigbiorcy
wskazali réwniez na takie posrednie korzysci
wsp6lpracy outsourcingowej, jak:

- uswiadomienie potrzeby zmian w firmie,

- zwigkszenie aktywnosci rynkowej,

- zwickszenie ilo$ci czasu wolnego,

- pozytywny wizerunek w oczach interesariuszy
firmy.
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Zdaniem prawie wszystkich respondentéw
powodzenie outsourcingu rachunkowosci i
doradztwa podatkowego zalezy gtéwnie od
prawidlowego wyboru partnera outsourcin-
gowego oraz aktualizowania wiedzy dostawcy
ustug outsourcingowych. To ostatnie zwia-
zane jest niewatpliwie ze specyfika ustugi do-
radztwa podatkowego. Respondenci wskazali
réwniez na elastycznos¢ kancelarii, a wigc jej
mozliwosci dostosowania si¢ do potrzeb klien-
tow. Niewiele ponad polowa respondentéw
uwaza, ze prawidlowo skonstruowana umowa
gwarantuje powodzenie kontraktu outsourcin-
gowego. Najmniejsze znaczenie w tej kwestii
ma, zdaniem ankietowanych przedsi¢biorcow,
monitorowanie dziatalnosci kancelarii.

4. Jakie sa najwazniejsze czynniki wplywa-
jace na powodzenie outsourcingu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego?

Dla respondentéw najwazniejszymi kryte-
riami przesadzajacymi o wyborze kancelarii

5. Jakie sa najwazniejsze kryteria wyboru | podatkowej sa: jako$¢ ustug, kompetencje
kancelarii podatkowej? personelu kancelarii, zakres ustug, bezpieczen-
stwo przetwarzania danych osobowych oraz
koszt ustugi.

Najwazniejszymi zagrozeniami zwiagzanymi z
outsourcingiem rachunkowosci i doradztwa
podatkowego sa: utrata kontroli nad wydzie-
lonym obszarem oraz ryzyko wydostania si¢
poufnych informagji.

6. Jakie sg najwazniejsze zagrozenia
zwigzane

z outsourcingiem

rachunkowosci i doradztwa podatkowego?

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Korzysci uzyskane w wyniku skutecznego wdrozenia koncepcji outso-
urcingu wplywaja na wzmocnienie przewagi konkurencyjnej. Analiza odpo-
wiedzi uzyskanych od respondentéw pozwolita na zidentyfikowanie najwaz-
niejszych korzysci uzyskanych przez przedsigbiorcéw w wyniku stosowania

outsourcingu doradztwa podatkowego (zob. tab. nr 28).

Tabela 28. Bezposrednie korzysci uzyskane w wyniku stosowania outsourcingu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego

Korzy$¢ % przedsigbiorstw
Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci
. 99,01

podstawowej
Redukgja kosztéw 96,55
Dostep do specjalistycznej wiedzy 98,03
Zwigkszenie wiedzy dotyczacej prowadzenia

. L 98,03
dziatalnosci
Wieksza kontrola kosztéw 93,10
Mniejsza uciazliwo$¢ kontroli 91,63
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Zmniejszenie obciazeri publicznoprawnych 67,49
Dzielenie si¢ ryzykiem 74,88
Przy$pieszenie czasu reakeji firmy na zmiany

. 92,12
zachodzace w otoczeniu
Pozyskanie wickszej wiedzy podatkowej 91,63

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego potwierdza,
ze prawie wszyscy przedsicbiorcy w wyniku outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego zyskuja mozliwos¢ koncentracji na dzialalnosci
podstawowej, co w znacznym stopniu wplywa na budowanie przewagi kon-
kurencyjnej. Koncentracja na kluczowych obszarach jest szczegélnie wazna
dla malych i §rednich przedsigbiorstw z uwagi na to, ze dysponuja one ogra-
niczonymi zasobami wlasnymi, kt6rych rozproszenie na rézne obszary moze
uniemozliwia¢ koncentracj¢ na dziatalnosci podstawowe;j.

Poprzez wykorzystanie wiedzy i technologii dostawcy ustug outsourcin-
gowych, przedsigbiorcy moga wzmacnia¢ wlasny potencjal, co w efekcie pro-
wadzi do zwigkszenia udziatu w rynku, wzrostu satysfakeji klientéw i wreszcie
uzyskania realnych korzysci finansowych. Przedsi¢biorcy nieposiadajacy weze-
$niej dzialu ksiggowego istotnie czgiciej jako korzys$¢ wynikajaca z korzystania
z outsourcingu doradztwa podatkowego wskazuja mozliwo$¢ koncentracji na
dziatalnosci podstawowej (Z = -2,478; p = 0,013).

W wyniku wspélpracy z kancelaria podatkowa przedsi¢biorcy uzyskuja
posrednie korzysci. Znaczna czgé¢ respondentéw poszerzylta swe kontakty biz-
nesowe. Jest to z pewnoscig istotna korzy$¢ wplywajaca na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Badani przedsi¢biorcy wskazali réwniez na takie posrednie

korzysci wspéltpracy outsourcingowej, takie jak:

- uswiadomienie potrzeby zmian w firmie,
- zwickszenie aktywnosci rynkowej,
- zwigkszenie iloéci czasu wolnego,

- pozytywny wizerunek w oczach interesariuszy firmy.

Przeprowadzone badania ankietowe umozliwily weryfikacje hipotez za-
prezentowanych na wstepie pracy. Ich wyniki potwierdzaja hipoteze gléwna,
a mianowicie, ze outsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego przy-

czynia si¢ do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej.
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Weryfikacja hipotez pomocniczych przedstawia si¢ nastgpujaco:

1. Pierwsza hipoteza szczegdlowa zakladala, ze niestabilne i zawite prze-
pisy podatkowe zwickszaja czestotliwos¢ delegowania funkcji rachunkowo-
$ci i doradztwa podatkowego na rzecz wyspecjalizowanej firmy zewngetrznej.
Czgstotliwos¢ zmian podatkowych i ich niejednoznaczno$¢ to istotne bariery
hamujace rozwdj przedsigbiorstw. Wdrazanie nowych rozwiazan przez urzedy
skarbowe oznacza czgsto koniecznos¢ poniesienia dodatkowych kosztéw przez
przedsigbiorcédw, aby na przyklad zakupi¢ nowe oprogramowanie umozliwia-
jace raportowanie danych. Nie budzi wigc zdziwienia, ze coraz bardziej skom-
plikowany system podatkowy przeklada si¢ na zwigkszong ilo§¢ zawieranych
umow ze specjalistyczng firmg zewnetrzna. Ponad 95% respondentéw zgadza
si¢ ze stwierdzeniem, ze niestabilne i zawile przepisy podatkowe zwickszaja
czestotliwo$é zawierania uméw z kancelariami podatkowymi. Doswiadczenie
specjalisty z dziedziny prawa podatkowego pozwala transferowaé rozwiazania
sprawdzone w jednej firmie do innych. W przypadku prowadzenia wlasnego
dzialu doradztwa podatkowego nie byloby to mozliwe. Przedsi¢biorcy posia-
dajacy wczesniej dziat ksiegowy istotnie nizej oceniali polski system podat-
kowy, zwlaszcza w kontekscie tego, ze niestabilne i zawite przepisy podat-
kowe zwickszajq liczb¢ uméw z kancelariami podatkowymi (Z = -3,991; p <
0,001). Réwniez drugg hipoteze¢ szczegdtowa nalezy przyjaé pozytywnie. Na
podstawie analizy wynikéw badari ankietowych nalezy stwierdzi¢, ze niestabil-
ne i zawile przepisy podatkowe zwickszajg czgstotliwo$¢ delegowania funkcji
rachunkowosci i doradztwa podatkowego na rzecz wyspecjalizowanej firmy
Zewnetrzne;.

2. Hipoteza druga zakladala, ze poprzez wspdtprace z kancelaria przed-
sigbiorstwo macierzyste osiaga dodatkowe, posrednie korzysci. Wsréd naj-
czeéciej wskazywanych posrednich korzysci outsourcingu doradztwa podat-
kowego wymieniono: poszerzenie kontaktéw biznesowych, uswiadomienie
potrzeby zmian w firmie, zwigkszenie aktywnosci rynkowej oraz zwigkszenie
ilo$ci czasu wolnego. Potwierdzono istotng statystycznie korelacje pomigdzy
korzy$ciami wynikajacymi ze wsp6tpracy z kancelaria podatkowa wskazanymi
przez przedsi¢biorcéw w odniesieniu do poszerzenia kontaktéw biznesowych
(R =0,278; p < 0,001), uswiadomienia potrzeby zmian w firmie (R = 0,144;
p = 0,040), zwigkszenia ilosci czasu wolnego (R = 0,155; p = 0,027) i wspie-
rania innych inicjatyw biznesowych (R = 0,147; p = 0,037). Wraz ze wzro-
stem wielkosci przedsi¢biorstw wyraznie dostrzega si¢ i ocenia wskazywane

korzysci. Hipoteza trzecia réwniez zostala zweryfikowana pozytywnie. Analiza
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odpowiedzi udzielonych przez respondentéw potwierdzila, ze poprzez wspét-
pracg z kancelarig przedsigbiorca osiaga dodatkowe, posrednie korzysci.

3. Trzecia hipoteza zakladata, ze istotnym czynnikiem decydujacym
o zadowoleniu ze stosowaniu outsourcingu rachunkowosci i doradztwa po-
datkowego jest prawidlowy wybdr dostawcy ushug outsourcingowych. Wybér
wiasciwego dostawcy ustug outsourcingowych bedzie wplywat na stopien re-
alizacji zalozonych celéw wspétpracy outsourcingowej. W trakcie typowania
dostawcow ustug outsourcingowych przedsigbiorcy biora pod uwage rézne
kryteria ilosciowe i jako$ciowe. Analiza uzyskanych odpowiedzi wskazuje, ze

do najwazniejszych kryteriéw wyboru kancelarii naleza:

- jako$¢ ushug,

- dobra opinia na rynku,

- zakres ushug,

- kompetencje i umiejetnosci dostawcy ushug,

- bezpieczenistwo przetwarzania danych osobowych,
- cena,

- lokalizacja.

Pozytywnym zjawiskiem jest fakt, ze w bardzo niewielkiej probie doko-
nano przypadkowego wyboru partnera outsourcingowego. Wybér partnera
outsourcingowego okazat si¢ by¢ istotnie dodatnio (R = 0,169; p = 0,016)
skorelowany z zasiggiem funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Z przeprowadzo-
nego badania wynika réwniez, ze przedsigbiorcy nie korzystajacy wezesniej
z ustug innej kancelarii podatkowej istotnie wyzej oceniaja znaczenie wyboru
partnera outsourcingowego (Z = -2,552; p = 0,011).

Podobnie jak poprzednie, réwniez trzecia hipoteza zostala zweryfikowa-
na pozytywnie. Wyniki przeprowadzonych badai potwierdzily, ze istotnym
czynnikiem decydujacym o zadowoleniu ze stosowaniu outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego jest prawidtowy wybdr dostawcy
ushug outsourcingowych.

44  OUTSOURCING DORADZTWA PODATKOWEGO.
WERYFIKACJA ZALEZNOSCI

Kolejnym etapem cz¢dci empirycznej pracy byla analiza statystyczna.
Ze wzgledu na zastosowana w kwestionariuszu skale jako wlasciwe narze-
dzia w zakresie analizy statystycznej wybrano miary korelacji — wspétczynnik

Spearmana i Fi — Youla oraz odpowiadajace im testy istotnosci. Ponadto ze
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wzgledu na wlasnosci skali w analizach poréwnawczych wykorzystano test
U-Mana Whitneya.

W oparciu o przeprowadzone badania ankietowe, zbadano statystyczne
zaleznosci poszczegélnych sformulowan kwestionariusza ankiety. Etap ten
rozpoczeto od zbadania korelacji pomiedzy powodami korzystania z outsour-
cingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego a wielkoscig przedsigbiorstwa,
zasiegiem funkcjonowania, faktem wezesniejszego korzystania z outsourcingu
oraz posiadania wcze$niej dziatu doradztwa podatkowego.

Pomiedzy wskazywaniem redukgji kosztéw jako powodu korzystania
z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego a wielkoscig przed-
sigbiorstwa wystepuje istotna statystycznie korelacja (R = 0,232; p = 0,001)
wskazujaca na fakt wzrastania roli tego powodu wraz ze wzrostem wielkosci
przedsigbiorstwa. Podobnie rzecz si¢ ma w odniesieniu do podzialu ryzyka
jako powodu korzystania z outsourcingu (R = 0,161; p = 0,022). Z kolei trud-
nosci zwigzane z zatrudnianiem wykwalifikowanego pracownika jako powdd
skorzystania z outsourcingu doradztwa podatkowego sa skorelowane ujemnie
z wielkoscig przedsi¢biorstwa (R = 0,170; p = 0,016), te mniejsze maja wiccej

probleméw i cz¢sciej wskazuja ten powdd (zob. tab. nr 29).

Tabela 29. Wartosci wspélczynnikéw korelacji pomiedzy powodami skorzystania z outso-
urcingu doradztwa podatkowego a wielkoscia przedsi¢cbiorstwa

Powdd R T(N-2) P

Redukgja kosztéw 0,232 3,385 0,001
Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci zasadniczej 0,086 1,228 0,221
Dostep do specjalistycznej wiedzy 0,081 1,154 0,250
Podzial ryzyka 0,161 2,308 0,022
Brak wiedzy podatkowej 0,059 0,837 0,403

Trudnosci zwiazane z zatrudnieniem
wykwalifikowanego pracownika

Lek przed kontaktem z urzgdem skarbowym -0,009 -0,125 0,900

0,170 2,441 0,016

Korzystanie z outsourcingu przez inne firmy 0,065 0,917 0,360

7rédto: Badania whasne.

Pomiedzy wskazywaniem podzialu ryzyka jako powodu skorzystania
z outsourcingu a zasiggiem funkcjonowania firmy wystepuje istotna staty-
stycznie ujemna korelacja (R =-0,231; p = 0,001) wskazujaca na fakt ostabie-
nia roli tego powodu wraz ze wzrostem wielkoéci przedsigbiorstwa. Podobnie
rzecz ma si¢ w odniesieniu do trudnosci zwiazanych z zatrudnieniem wy-

kwalifikowanego pracownika (R = -0,197; p = 0,005), leku przed kontaktem
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z urzgdem skarbowym (R = -0,248; p < 0,001) i korzystaniem z outsourcingu
przez inne firmy (R = -0,156; p = 0,026). Kazdorazowo ocena danego powo-
du malata wraz ze wzrostem zasiggu dzialalnosci przedsi¢biorstwa (zob. tab.

nr 30).

Tabela 30. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomi¢dzy powodami stosowania out-
sourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego a zasiegiem funkcjonowania
przedsi¢biorstwa

Powéd R t(N-2) P

Redukgja kosztéw 0,095 1,355 0,177
Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci podstawowej 0,042 0,603 0,547
Dostep do specjalistycznej wiedzy -0,120 -1,715 0,088
Podzial ryzyka -0,231 -3,362 0,001
Brak wiedzy podatkowej -0,064 -0,907 0,365

Trudno$ci zwiazane z zatrudnieniem

wykwalifikowanego pracownika 0,197 2,842 0,005
Lek przed kontaktem z urzedem skarbowym -0,248 -3,630 0,000
Korzystanie z outsourcingu przez inne firmy 1-0,156 -2,245 0,026

7rédlo: Badania whasne.

Potwierdzono istotng statystycznie réznice pomigdzy oceng dostgpu do
wiedzy (Z = -3,160; p = 0,002) w zaleznosci od korzystania wezesniej z ustug
innej kancelarii podatkowej. Powdd ten wskazywany byl istotnie czeiciej
przez przedsigbiorcéw niekorzystajacych wezesniej z ustug innej kancelarii

podatkowej (zob. tab. nr 31).

Tabela 31. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla powodéw skorzystania z outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego w zaleznosci od korzystania wczesniej z ustug
innej kancelarii podatkowej

Powdd U z P

Redukgja kosztéw 3379,5 0,003 0,997
Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci podstawowej 3358,5 -0,089 0,929
Dostep do specjalistycznej wiedzy 2423,5 -3,160 0,002
Podzial ryzyka 3285,0 -0,303 0,762
Brak wiedzy podatkowej 3367,0 0,054 0,957

Trudnosci zwiazane z zatrudnieniem wykwalifikowane-
go pracownika

Lek przed kontaktem z urzgdem skarbowym 3125,0 -0,762 0,446

3095,5 0,924 0,355

Korzystanie z outsourcingu przez inne firmy 3119,5 0,792 0,428

7rédlo: Badania whasne.

184



OUTSOURCING DORADZTWA PODATKOWEGO W ZARZADZANIU...

Osoby nieposiadajace wezesniej dzialu ksiggowego istotnie czesciej jako
powody korzystania z outsourcingu doradztwa podatkowego wskazuja moz-
liwo$¢ koncentracji na dziatalnosci podstawowej (Z = -2,581; p = 0,010), po-
dzial ryzyka (Z = -2,794; p = 0,005), brak wiedzy podatkowej (Z = -3,061;
p = 0,002) i trudnosci zwiazane z zatrudnieniem wykwalifikowanego pracow-
nika (Z = -3,587; p < 0,001) (zob. tab. nr 32).

Tabela 32. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla powodéw skorzystania z outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego w zaleznosci od posiadania wczesniej dziatu
ksiegowosci

Powdd U z p

Redukgja kosztéw 43125 |-1,955 0,051
Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci podstawowej 4218,0 [-2,581 0,010
Dostep do specjalistycznej wiedzy 4676,0 |-0,873 0,383
Podziat ryzyka 3927,5 |-2,794 0,005
Brak wiedzy podatkowej 4059,5 |-3,061 0,002
'[ir;ir:s;i 2fWi;;;:ine z zatrudnieniem wykwalifikowanego 36525 |-3.587 0,000
Lek przed kontaktem z urzgdem skarbowym 4704,5 [-0,727 0,467
Korzystanie z outsourcingu przez inne firmy 44825 |-1,286 0,198

7rédto: Badania whasne.

Potwierdzono istotng statystycznie réznice pomiedzy kryteriami, ktdre
sktonity przedsi¢biorstwa do skorzystania z outsourcingu doradztwa podat-
kowego miedzy przedsi¢biorstwami produkcyjnymi i handlowymi w zakre-
sie podziatlu ryzyka (Z = -2,598; p = 0,009) i leku przed urzedem skarbo-
wym - w obu przypadkach przedsi¢biorstwa produkcyjne ocenily te kryteria
nizej. Réwniez nizej wzgledem przedsigbiorstw ustugowych ocenione zostaly:
dostep do spegcjalistycznej wiedzy (Z = -2,671; p = 0,008), podziat ryzyka
(Z = -3,468; p = 0,001), brak wiedzy podatkowej (Z = -2,671; p = 0,007),
trudnosci  zwiazane  zatrudnieniem  wykwalifikowanego  pracownika
(Z = -2,243; p = 0,025) i lek przed urzedem skarbowym Z = -3,083;
p = 0,002). Przedsi¢biorcy z przedsi¢biorstw handlowych istotnie nizej wzgle-
dem ushugowych ocenili brak wiedzy podatkowej (Z = -2,306; p = 0,021)
(zob. tab. nr 33).
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Tabela 33. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla kryteriéw, ktére sktonily przedsi¢bior-
stwa do skorzystania z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego w zalezno-

$ci od profilu dziatalnosci

produkeyjne/ produkeyjne/ handlowe/

Kryterium handlowe handlowe ustugowe
Z P Z P Z P
Redukcja kosztow -0,291 | 0,771 [-0,688 | 0,492 |-0,461 | 0,645

Moiliwo$¢ koncentracji
na dzialalnosci podstawowej

Dostep do specjalistycznej wiedzy |-1,912 | 0,056 |-2,671 | 0,008 [-0,815 | 0,415

-0,070 | 0,945 [-0,726 | 0,468 |-0,757 | 0,449

Podzial ryzyka -2,598 10,009 [-3,468 | 0,001 |-0,661 | 0,509
Brak wiedzy podatkowej -0,536 10,592 [-2,675 | 0,007 [-2,306 | 0,021
Trudnosci zwiazane z zatrud-

nieniem wykwalifikowanego -0,735 10,462 |-2,243 | 0,025 [-1,670 | 0,095
pracownika

Lek przed kontaktem z urzedem

-2,592 10,010 |-3,083 | 0,002 [-0,702 | 0,483
skarbowym

Korzystanie z outsourcingu przez

. -0,887 10,375 |-1,406 | 0,160 |-0,513 | 0,608
inne firmy

7rédlo: Badania whasne.

Pomiedzy wskazywaniem dobrej opinii na rynku jako kryterium wyboru
kancelarii podatkowej a wielkoscia przedsi¢biorstwa, wystepuje istotna staty-
stycznie korelacja (R = 0,177; p = 0,011) wskazujaca na fakt wzrastania roli
tego kryterium wraz ze wzrostem wielkosci przedsi¢biorstwa (zob. tab. nr 34).

Tabela 34. Wartosci wspélczynnikéw korelacji pomiedzy kryteriami, ktérymi kierowali
sie respondenci przy wyborze kancelarii podatkowej a wielkoscig przedsigbiorstwa

Kryterium R t(N-2) P

Dobra opinia na rynku 0,177 2,553 0,011
Dotychczasowe wlasne doswiadczenie 0,104 1,479 0,141
Lokalizacja 0,071 1,014 0,312
Zakres ustug 0,094 1,344 0,181
Jakos¢ ustug 0,027 0,376 0,707
Cena -0,107 -1,522 0,130
Kompetencje i umiejgtnosci pracownika 0,032 0,456 0,649
Zachowanie poufnosci danych osobowych 0,084 1,197 0,233
Elastycznos¢ kancelarii 0,069 0,985 0,326
Polecenie, rekomendacje 0,040 0,569 0,570
Wybér przypadkowy -0,001 -0,011 0,991

7rédlo: Badania whasne.
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Potwierdzono istotng statystycznie dodatnia korelacje pomiedzy dobra
opinig jako kryterium, ktérym kierowali si¢ respondenci przy wyborze kan-
celarii podatkowej a zasiegiem funkcjonowania przedsi¢biorstwa (R = 0,309;
p < 0,001). Wraz ze wzrostem zasi¢gu dzialania przedsi¢biorstw znaczenie
tego kryterium ro$nie. Odwrotnie rzecz si¢ miata w stosunku do dotychczaso-
wych doswiadczen (R =-0,178; p = 0,011), lokalizacji (R = -0,199; p = 0,004),
zachowania poufnosci informacji zwigzanych z przetwarzaniem danych oso-
bowych (R = -0,233; p = 0,001) i przypadkowych wyboréw (R = -0,144;
p = 0,040) (zob. tab. nr 35).

Tabela 35. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy kryteriami, ktérymi kiero-

wali si¢ respondenci przy wyborze kancelarii podatkowej a zasiegiem funkcjonowania
przedsigbiorstwa

Kryterium R T(N-2) P

Dobra opinia na rynku 0,309 4,600 0,000
Dotychczasowe whasne doswiadczenie -0,178 -2,566 0,011
Lokalizacja -0,199 -2,874 0,004
Zakres ushug -0,045 -0,634 0,527
Jakos¢ ustug -0,028 -0,401 0,689
Cena 0,120 1,712 0,089
Kompetencje i umiejetnosei pracownikéw kancelarii -0,062 -0,874 0,383
Zachowanie poufnosci danych osobowych -0,233 -3,394 0,001
Elastyczno$é¢ kancelarii -0,053 -0,749 0,455
Polecenie, rekomendacje 0,051 0,725 0,469
Wybér przypadkowy -0,144 -2,062 0,040

7rédto: Badania whasne.

Potwierdzono istotng statystycznie réznice pomiedzy ocena zakresu
ustug (Z = -2,056; p = 0,040), zachowania poufnosci danych osobowych
(Z =-2,409; p = 0,016), elastyczno$¢ kancelarii (Z = -1,999; p = 0,046) oraz
rekomendacji (Z = -2,364; p = 0,018) w zaleznosci od korzystania wezesniej
z ustug innej kancelarii podatkowej. Kryteria te wskazywane byly istotnie czg-
$ciej przez przedsigbiorcéw niekorzystajacych wezesniej z ustug innej kancela-

rii podatkowej (zob. tab. nr 36).
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Tabela 36. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla kryteriéw, ktérymi kierowali sie re-
spondenci przy wyborze kancelarii podatkowej w zaleznosci od korzystania wczesniej
z ustug innej kancelarii podatkowej

Kryterium U zZ P

Dobra opinia na rynku 2967,0 -1,374 0,169
Dotychczasowe wlasne doswiadczenie 2893,5 -1,473 0,141
Lokalizacja 3307,0 -0,228 0,819
Zakres ustug 2786,0 -2,056 0,040
Jakos¢ ustug 3287,5 1,016 0,672
Cena 3058,5 1,016 0,310
Kompetencje i umiejetnosci pracownikéw kancelarii 3217,0 -0,632 0,527
Zachowanie poufnosci danych osobowych 2639,0 -2,409 0,016
Elastycznos¢ kancelarii 2737,5 -1,999 0,046
Polecenie, rekomendacje 2652,5 -2,364 0,018
Wybér przypadkowy 2951,5 1,551 0,121

7rédlo: Badania whasne.

Osoby nieposiadajace wezesniej dziatu ksiggowego istotnie czesciej wska-
zuja dotychczasowe wlasne doswiadczenie (Z = -3,818; p < 0,001), zakres ustug
(Z = -3,582; p < 0,001), jakos¢ ustug (Z = -2,713; p < 0,007), kompetencje
i umiejetnosci pracownikéw kancelarii (Z = -3,911; p < 0,001) oraz zacho-
wanie poufnosci danych osobowych (Z = -3,210; p = 0,001). Z kolei respon-
denci posiadajacy wezesniej dziat ksiegowosci istotnie wyzej oceniaja cene
(Z = 3,656; p < 0,001), co $wiadczy o jej konkurencyjnosci (zob. tab. nr 37).

Pomiedzy wskazywaniem dotychczasowych wlasnych doswiadczen jako
kryterium wyboru kancelarii podatkowej a profilem dzialalnosci przedsie-
biorstw wystepuje istotna statystycznie korelacja (¢ = 0,277; ¥* = 15,575;
p < 0,001) (zob. tab. nr 38).

Tabela 37. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla kryteriéw, ktérymi kierowali sie re-
spondenci przy wyborze kancelarii podatkowej w zaleznosci od posiadania wczesniej dzia-

tu ksiegowego

Kryterium 6] z P

Dobra opinia na rynku 4948,5 0,134 0,893
Dotychczasowe wlasne doswiadczenie 3462,5 -3,818 0,000
Lokalizacja 44745 1,336 0,181
Zakres ustug 3738,0 -3,582 0,000
Jako$¢ ustug 4273,5 -2,713 0007
Cena 3588,5 3,656 0,000
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Kompetencje i umiejgtnosci pracownikéw kancelarii 3767,0 -3,911 0,000
Zachowanie poufnosci danych osobowych 3796,5 -3,210 0,001
Elastyczno$¢ kancelarii 4875,5 0,312 0,755
Polecenie, rekomendacje 4567,5 -1,148 0,251
Wybér przypadkowy 4206,0 2,354 0,019

Zrédlo: Badania wlasne.

Tabela 38. Wartoséci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy kryteriami, ktérymi kierowali si¢
respondenci przy wyborze kancelarii podatkowej a profilem dzialalnosci przedsiebiorstw

Kryterium e D P

Dobra opinia na rynku 0,280 0,037 0,596
Dotychczasowe wlasne doswiadczenie 15,575 0,277 0,000
Lokalizacja 0,005 0,005 0,943
Zakres ustug 0,045 0,015 0,832
Jakos¢ ustug 1,777 0,094 0,183
Cena 1,611 0,089 0,204
Kompetencje i umiejetnosci pracownikéw kancelarii 0,779 0,062 0,378
Zachowanie poufnosci danych osobowych 1,068 0,073 0,301
Elastyczno$¢ kancelarii 0,012 0,008 0915
Polecenie, rekomendacje 0,023 0,011 0,880
Wybér przypadkowy 2,678 0,115 0,102

Zrédto: Badania whasne.

Potwierdzono istotng statystycznie réznice pomiedzy kryterium, keérym
kierowali si¢ respondenci przy wyborze kancelarii podatkowej migdzy przed-
sigbiorstwami produkcyjnymi i ustugowymi w zakresie oceny wiasnego do-
tychczasowego doswiadczenia (Z = -3,578; p < 0,001), zachowania poufnosci
informacji dotyczacych danych osobowych (Z = -2,050; p = 0,040) i ceny
(Z =2,027; p = 0,043). Przedsigbiorcy z przedsigbiorstw produkcyjnych istot-
nie nizej wzgledem ustugowych ocenili dwie pierwsze kategorie, a wyzej ceng
(zob. tab. nr 39).

Pomiedzy wskazywaniem zbyt waskiego zakresu uslug jako powodu
zmiany kancelarii doradztwa podatkowego a wielkoscia przedsigbiorstwa
wystepuje wyrazna, istotna statystycznie korelacja (R = 0,350; p = 0,023),
wskazujaca na fakt wzrastania roli tego powodu wraz ze wzrostem wielkosci
przedsigbiorstwa. Jeszcze wyzsza korelacje (R = 0,418; p = 0,006) obserwuje-
my w przypadku relacji: wielkos¢ i utrudniony kontakt (jako powdd zmiany)

(zob. tab. nr 40).
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Tabela 39. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla kryteriéw, ktérymi kierowali sie re-
spondenci przy wyborze kancelarii podatkowej w zaleznosci od profilu dziatalnosci

Produkcyjne/ Produkcyjne/ Produkcyjne/

Kryterium handlowe handlowe handlowe
Z p Z p Z p

Dobra opinia na rynku 0,520 | 0,603 | 0,104 |0,917 [-0,541 | 0,588
dDozgf;‘(ff;jsze whasne 1,843 [ 0,065 |-3,578 [0,000 |-1,589 | 0,112
Lokalizacja 0,492 | 0,623 [-0,337 |0,736 |-1,046 | 0,296
Zakres ustug 0,372 | 0,710 |-0,580 | 0,562 |-1,077 | 0,282
Jakos¢ ustug -0,885 | 0,376 |-0,548 | 0,584 | 0,480 | 0,631
Cena 1,463 | 0,143 |[2,027 |0,043 |0,349 | 0,727

Kompetencje i umiejetnosci
pracownikéw kancelarii

-0,965 | 0,335 |-1,816 | 0,069 |-0,855 | 0,393

Zachowanie poufnosci danych

-0,939 10,348 |-2,050 | 0,040 | 0,349 | 0,727

osobowych

Elastycznos¢ kancelarii -0,945 | 0,345 |-0,356 | 0,722 | 0,670 | 0,503
Polecenie, rekomendacje -0,191 ] 0,849 |-0,999 |0,318 [-0,958 | 0,338
Wybér przypadkowy 1,595 |0,111 ] 0,849 | 0,396 [-0,961 | 0,337

7rédlo: Badania whasne.

Tabela 40. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy powodami zmiany kancelarii
podatkowej a wielkoscia przedsi¢biorstwa

Powdd R t(N-2) p

Wysoka cena 0,192 1,240 0,222
Czgste bledy -0,020 -0,129 0,898
Nieuprzejma obstuga 0,184 1,183 0,244
Lokalizacja 0,081 0,514 0,610
Zbyt waski zakres ustug 0,350 2,361 0,023
Niewystarczajacy zakres informacji -0,008 -0,054 0,958
Utrudniony kontakt 0,418 2,909 0,006

7rédlo: Badania whasne.

Pomigdzy monitorowaniem dzialalno$ci partnera outsourcingowego
jako czynnika decydujacego o zadowoleniu z korzystania z outsourcingu do-
radztwa podatkowego a wielkoscig przedsigbiorstwa, wystepuje istotnie staty-
stycznie korelacja ujemna (R = -0,138; p = 0,049). Obserwuje si¢, ze mniejsze

przedsigbiorstwa cz¢sciej wskazuja na ten czynnik (zob. tab. nr 41).
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Tabela 41. Warto$ci wspélczynnikéw korelacji pomiedzy czynnikami, ktére decyduja
o zadowoleniu z korzystania z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
a wielkoscia przedsigbiorstwa

Czynnik R T(N-2) P
Wybér partnera outsourcingowego 0,056 0,796 0,427
Aktualizow.:ilnic wiedzy oséb pracujacych 0,076 1,083 0,280
w kancelarii

Czesta komunikacja stron 0,009 0,132 0,895
Elastyczno$¢ kancelarii, czyli dostosowanie 20,086 1,219 0,024
do potrzeb firmy

Whasciwie skonstruowana umowa -0,029 -0,415 0,679
Momtor(_)wame dziatalnosci partnera 0,138 1,979 0,049
outsourcingowego

Zrédlo: Badania wiasne.

Wybér partnera outsourcingowego okazal si¢ by¢ istotnie dodatnio
(R = 0,169; p = 0,016), a czgsta komunikacja stron istotnie ujemnie

(R=-0,219; p = 0,002) skorelowana z zasi¢giem funkcjonowania dzialalnosci

(zob. tab. nr 42).

Tabela 42. Wartosci wspétezynnikéw korelacji pomigdzy czynnikami, ktére decydujg o zado-
woleniu z korzystania z outsourcingu rachunkowosci i doradzewa podatkowego a zasiggiem
funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Czynnik R T(N-2) P
Wybér partnera outsourcingowego 0,169 2,435 0,016

Aktualizowanie wiedzy os6b pracujacych w kancelarii 0,034 0,487 0,627

Czgsta komunikacja stron -0,219 -3,175 0,002
Elastyczno$¢ kancelarii, czyli dostosowanie do potrzeb 0.030 0.430 0.667
firmy

Whasciwie skonstruowana umowa -0,032 -0,456 0,649
Monitorowanie dzialalnosci partnera outsourcingowego | 0,059 0,835 0,405

7rédto: Badania whasne.

Istnieje réznica w ocenie wigkszosci czynnikéw, ktére decydujg o zado-
woleniu z korzystania z outsourcingu doradztwa podatkowego ze strony oséb
wezesniej korzystajacych z ustug innych kancelarii podatkowych i nieposia-
dajacych takiego doswiadczenia. Osoby nickorzystajace wezesniej z ustug in-
nych kancelarii podatkowych istotnie wyzej oceniaja znaczenie wyboru part-
nera outsourcingowego (Z = -2,552; p = 0,011), aktualizowania wiedzy os6b
pracujacych w kancelarii (Z = -2,434; p = 0,015), czesta komunikacje stron
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(Z =-2,731; p = 0,000) i elastyczno$¢ kancelarii, czyli dostosowanie do po-
trzeb firmy (Z = -3,537; p < 0,001) (zob. tab. nr 43).

Tabela 43. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla czynnikéw, ktére decyduja o zadowo-
leniu z korzystania z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego w zaleznosci
od korzystania wcze$niej z ustug innej kancelarii podatkowej

Czynnik R T(N-2) |p

Wybér partnera outsourcingowego 2710,0 |-2,552 0,011
Aktualizowanie wiedzy oséb pracujacych w kancelarii 2698,0 |-2,434 0,015
Czgsta komunikacja stron 2485,5 |-2,731 0,006
Eiisltyycznos'é kancelarii, czyli dostosowanie do potrzeb 22090 |-3.537 0,000
Whasciwie skonstruowana umowa 2861,5 |[-1,573 0,116
Monitorowanie dzialalnosci partnera outsourcingowego | 3276,5 |-0,331 0,741

7rédlo: Badania whasne.

Przedsi¢biorcy posiadajacy wczesniej dzial ksiegowosci czedciej jako
czynniki, ktére decyduja o zadowoleniu z korzystania z outsourcingu do-
radztwa podatkowego wskazywali elastycznos¢ kancelarii, czyli dostosowanie
do potrzeb firmy (Z = 2,447; p = 0,014), whasciwie skonstruowang umowe
(Z = 2,788; p = 0,005), a istotnie rzadziej czesta komunikacje stron
(Z =-2,747; p = 0,000) (zob. tab. nr 44).

Tabela 44. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla czynnikéw, ktére decyduja o zadowo-
leniu z korzystania z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego w zaleznosci
od posiadania wczeéniej dziatu ksiggowego

Czynnik U z p
Wybér partnera outsourcingowego 4767,0 1-0,722 | 0,471
Aktualizowanie wiedzy oséb pracujacych w kancelarii 4541,0 |-1,339 | 0,181
Czesta komunikacja stron 3903,0 [-2,747 | 0,006
Elastycznoéc’ kancelarii, czyli dostosowanie do potrzeb 4012,0 | 2447 |0.0014
rmy

Wihasciwie skonstruowana umowa 3689,5 3,261 0,001
Monitorowanie dzialalnosci partnera outsourcingowego 3932,0 |[2,788 10,005

7rédlo: Badania whasne.

Pomiedzy cz¢stg komunikacja stron (¢ = 0,214; ¥* = 9,321; p = 0,002)
i wlasciwie skonstruowana umowa (¢ = 0,142; x> = 4,077; p = 0,043),

jako czynnikami decydujacymi o zadowoleniu z outsourcingu doradztwa
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podatkowego a profilem dzialalnosci przedsigbiorstwa wystepuja istotne sta-
tystycznie korelacje (zob. tab. nr 45).

Tabela 45. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy korzysciami z outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego a profilem dziatalnosci przedsiebiorstwa

Czynnik ¥ [ P

Wybér partnera outsourcingowego 0,884 0,066 0,347
Aktualizowanie wiedzy os6b pracujacych w kancelarii 1,142 0,075 0,285
Czesta komunikacja stron 9,321 0,214 0,002
gisl;ycznos'é kancelarii, czyli dostosowanie do potrzeb 0.062 |o0o018 0.803
Wihasciwie skonstruowana umowa 4,077 0,142 0,043
Monitorowanie dzialalnosci partnera outsourcingowego 1,421 0,084 0,233

rodfo: Badania wiasne.

W toku badari zaleznosci pomigdzy korzy$ciami z outsourcingu doradz-
twa podatkowego a wielkoscia przedsi¢biorstwa wskazano na istotny staty-
stycznie dodatni zwigzek pomiedzy wielkoscia a redukcja kosztow zwiazana
z prowadzeniem ksiegowosci (R = 0,249; p < 0,001), optymalizacja kosztéw
(R =0,246; p < 0,001), zmniejszeniem liczby kontroli (R = 0,215; p = 0,002),
dostegpem do nowych technologii (R = 0,234; p = 0,001), wicksza kontrola
kosztéw (R = 0,274; p < 0,001), mniejsza ucigzliwoscig kontroli (R = 0,157;
p = 0,025), dzieleniem si¢ ryzykiem (R = 0,192; p = 0,000) i pozyskaniem
wickszej wiedzy podatkowej (R = 0,166; p = 0,018). We wszystkich przy-
padkach wraz ze wzrostem wielkosci przedsi¢biorstw dostrzega si¢ w spos6b

wyrazniejszy wspomniane korzysci (zob. tab. nr 46).

Tabela 46. Wartos$ci wspélczynnikéw korelacji pomiedzy korzy$ciami z outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego a wielkoscia przedsi¢biorstwa

Korzys¢ R t(N-2) P

Mozliwo$¢ koncentracji na dziatalnoéci podstawowej 0,054 0,770 0,442
Redukgja kosztéw 0,249 3,640 0,000
Dostep do specjalistycznej wiedzy 0,086 1,220 0,224
Optymalizacja kosztéw 0,246 3,600 0,000
Zwigkszenie wiedzy dotyczacej prowadzenia dzialalnosci | 0,122 1,745 0,083
Zmniejszenie liczby kontroli 0,215 3,121 0,002
Poprawa jakosci obstugi ksiegowej 0,071 1,007 0,315
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Dostep do nowych technologii 0,234 3,418 0,001
Wieksza kontroli kosztéw 0,274 4,032 0,000
Mniejsza ucigzliwo$¢ kontroli 0,157 2,257 0,025
Zmniejszenie obciazen publicznoprawnych 0,098 1,397 0,164
Dzielenie si¢ ryzykiem 0,192 2,772 0,006
Wigksza dyscyplina finansowa 0,129 1,844 0,067
‘I}’Vrz}iip;ize(:?:ie czasu reakcji firmy na zmiany 0.090 1282 0,201
Pozyskanie wigkszej wiedzy podatkowej 0,166 2,384 0,018

7rédlo: Badania whasne.

Potwierdzono istotng statystycznie korelacj¢ pomiedzy korzys$ciami wy-
nikajacymi ze wspélpracy z kancelarig podatkowa wskazanymi przez przedsie-
biorcéw w odniesieniu do poszerzenia kontaktéw biznesowych (R = 0,278;
p < 0,001), uswiadomienia potrzeby zmian w firmie ((R = 0,144; p = 0,040),
zwickszenia ilo$ci czasu wolnego (R = 0,155; p = 0,027) i wspierania innych
inicjatyw biznesowych (R = 0,147; p = 0,037). Wraz ze wzrostem wielkosci
przedsi¢biorstw wyrazniej dostrzega si¢ i ocenia wskazywane korzysci (zob.

tab. nr 47).

Tabela 47. Wartoéci wspélczynnikéw korelacji pomiedzy korzysciami wynikajacymi
ze wspélpracy z kancelarig podatkowa wskazanymi przez przedsiebiorcéw a wielkoscia
przedsiebiorstwa

Korzy$¢ R t(N-2) p

Poszerzenie kontaktéw biznesowych 0,278 4,109 0,000
Uswiadomienie potrzeby zmian w firmie 0,144 2,062 0,040
Zwickszenie aktywnosci rynkowej 0,078 1,116 0,266
Zwigkszenie ilosci czasu wolnego 0,155 2,227 0,027
Wspieranie innych inicjatyw biznesowych 0,147 2,100 0,037
Pozytywny wizerunek w oczach klientéw i kontrahentéw | 0,098 1,403 0,162

Zrédto: Badania wlasne.

Potwierdzono istotng statystycznie ujemna korelacje pomiedzy zasie-
giem funkcjonowania przedsi¢biorstwa a dostgpem do specjalistycznej wiedzy
(R =-0,149; p = 0,034), zwickszeniem wiedzy dotyczacej prowadzenia dzia-
falnoéci (R = -0,211; p = 0,002), brakiem koniecznosci lokowania kapitatu
w wyposazenie i utrzymanie dziatlu ksiggowego (R = -0,173; p = 0,013).
W tych przypadkach wzrost zasiggu dziatania powodowal spadek oceny
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wskazanych korzysci plynacych ze zmniejszenia obciazen publicznoprawnych
(R =0,288; p <0,001) (zob. tab. nr 48).

Tabela 48. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy korzy$ciami z outsourcingu do-
radztwa podatkowego a zasiegiem dzialalnosci przedsiebiorstwa

Korzy$¢ R tN-2) |p

Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnoéci podstawowej 0,003 0,041 0,968
Redukgja kosztéw 0,025 0,357 0,721
Dostep do specjalistycznej wiedzy -0,149 -2,137 0,034
Optymalizacja kosztéw 0,087 1,232 0,219
Zwigkszenie wiedzy dotyczacej prowadzenia dzialalnosci  |-0,211 -3,063 0,002
Zmniejszenie liczby kontroli 0,127 1,812 0,072
Poprawa jakosci obstugi ksiegowej -0,123 -1,753 0,081

Brak koniecznosci lokowania kapitatu
w wyposazenie i utrzymanie dziatu ksiggowego

-0,290 -4,289 0,000

Dostep do nowych technologii 0,023 0,330 0,742
Wigksza kontroli kosztéw 0,057 0,812 0,418
Mniejsza ucigzliwos¢ kontroli -0,173 -2,496 0,013
Zmniejszenie obciazen publicznoprawnych 0,288 4,258 0,000
Dzielenie si¢ ryzykiem -0,067 -0,959 0,339
Wigksza dyscyplina finansowa -0,0,35  [-0,499 0,618
Przyspieszenie czasu reakcji firmy na zmiany w otoczeniu  [-0,055 -0,787 0,432
Pozyskanie wigkszej wiedzy podatkowej -0,097 -1,387 | 0,167

Zrédo: Badania wlasne.

Badania wskazaly na istnienie statystycznie dodatniej korelacji pomie-
dzy zasiggiem funkcjonowania przedsigbiorstwa a zwigkszeniem aktywnosci
rynkowej (R = 0,219; p = 0,002) i oceng pozytywnego wizerunku w oczach
klientéw i kontrahentéw (R = 0,170; p = 0,015) (zob. tab. nr 49).

Przedsigbiorcy nieposiadajacy wezesniej dziatu ksiegowego wyzej ocenia-
li wszystkie korzysci z outsourcingu doradztwa podatkowego, a istotnie wyzej
az 80% z nich (zob. tab. nr 50).
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Tabela 49. Wartoéci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy korzysciami wynikajacymi ze
wspolpracy z kancelarig podatkowa wskazanymi przez przedsi¢biorcéw a zasiegiem funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa

Korzy$¢ R t(N-2) p

Poszerzenie kontaktéw biznesowych -0,015 -0,212 0,832
Uswiadomienie potrzeby zmian w firmie 0,003 0,038 0,970
Zwigkszenie aktywnosci rynkowej 0,219 3,175 0,002
Zwigkszenie ilosci czasu wolnego -0,126  |-1,800 0,073
Wspieranie innych inicjatyw biznesowych 0,038 0,546 0,586
Pozytywny wizerunek w oczach klientéw i kontrahentéw | 0,170 | 2,444 0,015

Zrédlo: Badania wlasne.

Tabela 50. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla korzysci z outsourcingu doradztwa
podatkowego w zaleznosci od posiadania wcze$niej dzialu ksiegowego

Korzys¢ R t(N-2) p

Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci podstawowej 4306,5 |-2,478 0,013
Redukgja kosztow 3976,0 |-2,844 0,004
Dostep do specjalistycznej wiedzy 4553,5 |-1,185 0,236
Optymalizacja kosztow 3906,0 |-3,041 0,002
Zwickszenie wiedzy dotyczacej prowadzenia dzialalnosci 4228,0 |[-2,020 0,043
Zmniejszenie liczby kontroli 4779,0 [-0,555 0,579
Poprawa jakosci obslugi ksiegowej 3401,5 [-4,817 0,000

Brak koniecznosci lokowania kapitatu w wyposazenie
i utrzymanie dziatu ksiggowego

3995,5 |-2,686 0,007

Dostep do nowych technologii 4115,0 |-2,223 0,026
Wieksza kontroli kosztéw 3294,0 |-4,628 0,000
Mniejsza ucigzliwo$¢ kontroli 3960,5 |-2,877 0,004
Zmniejszenie obcigzeni publicznoprawnych 4991,5 1-0,015 0,988
Dzielenie si¢ ryzykiem 3823,0 |-2,951 0,003
Wieksza dyscyplina finansowa 3446,5 |-4,036 0,000
Przyspieszenie czasu reakcji firmy na zmiany w otoczeniu | 3732,5 |-3,321 0,001
Pozyskanie wigkszej wiedzy podatkowej 4292,0 |[-1,823 0,068

7rédlo: Badania whasne.

Przedsi¢biorcy, kt6rzy nie posiadali wezesniej dziatu ksiggowosci istot-
nie rzadziej, jako korzysci wynikajace ze wspdlpracy z kancelaria podatko-
wa wskazywali poszerzenie kontaktéw biznesowych (Z = -4,218; p < 0,001),
uswiadomienie potrzeby zmian w firmie (Z = -2,669; p = 0,008), zwickszenie
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aktywnosci rynkowej (Z = -3,592; p < 0,001) i pozytywny wizerunek
w oczach klientéw i kontrahentéw (Z = -2,082; p = 0,037) (zob. tab. nr 51).
Tabela 51. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla posrednich korzysci wynikajacych ze

wsp6lpracy z kancelaria podatkowa wskazanymi przez przedsigbiorcéw w zaleznosci od
posiadania wczeéniej dziatu ksiegowosci

Korzy$¢ R t(N-2) p

Poszerzenie kontaktéw biznesowych 3244,0 |-4,458 0,000
Uswiadomienie potrzeby zmian w firmie 4726,0 0,748 0,455
Zwiekszenie aktywnosci rynkowej 4615,0 1,095 0,273
Zwigkszenie ilosci czasu wolnego 4016,5 2,994 0,003
Wspieranie innych inicjatyw biznesowych 3248,0 |-4,363 0,000
Pozytywny wizerunek w oczach klientéw i kontrahentéw | 4204,0 |-2,013 0,044

7rédto: Badania whasne.

W toku badari zalezno$ci pomigdzy korzysciami z outsourcingu do-
radztwa podatkowego a profilem dzialalnosci wskazano na istotny staty-
stycznie dodatni zwiazek pomiedzy profilem dziatalnosci a redukejg kosztow
(¢ = 0,145; x* = 4,240; p = 0,039), zmniejszeniem obciazen publiczno-
prawnych (¢ = 0,169; x> = 5,788; p = 0,016), wicksza dyscypling finansowa
(¢ =0,173; x> = 6,054; p = 0,014) (zob. tab. nr 52).

Tabela 52. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy korzy$ciami z outsourcingu do-
radztwa podatkowego a profilem dzialalnosci przedsiebiorstwa

Korzys¢ e (0] p

Mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci podstawowej

777 0,094 0,183

Redukgja kosztéw 4,240 0,145 0,039
Dostep do specjalistycznej wiedzy 0,112 0,023 0,4738
Optymalizacja kosztow 3,825 0,137 0,050
Zwigkszenie wiedzy dotyczacej prowadzenia dzialalnosci 0,364 0,042 0,546
Zmniejszenie liczby kontroli 0,201 0,031 0,654
Poprawa jakosci obstugi ksiggowej 0,034 0,013 0,853

Brak koniecznosci lokowania kapitatu w wyposazenie i
utrzymanie dzialu ksiggowego

1,584 0,088 0,208

Dostep do nowych technologii 1,224 0,078 0,269
Wieksza kontrola kosztéw 0,045 0,015 0,832
Mniejsza uciazliwo$¢ kontroli 3,398 0,129 0,065
Zmniejszenie obciazen publicznoprawnych 5,788 0,169 10,016
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Dzielenie si¢ ryzykiem 0,233 0,034 | 0,629
Wigksza dyscyplina finansowa 6,054 0,173 0,014
Przyspieszenie czasu reakcji firmy na zmiany w otoczeniu 0,193 0,031 0,661
Pozyskanie wickszej wiedzy podatkowej 0,831 0,064 0,362

7rédlo: Badania whasne.

Przedsi¢biorcy z przedsi¢biorstw produkcyjnych istotnie rzadziej wzgle-
dem handlowych, jako czynniki, ktére decyduja o zadowoleniu z korzystania
z outsourcingu doradztwa podatkowego wskazywali zwickszenie wiedzy do-
tyczacej prowadzenia dziatalnosci (Z = -2,138; p = 0,033) i mniejsza uciaz-
liwos¢ kontroli (Z = -2,073; p = 0,038), wzgledem uslugowych natomiast
wskazywali istotnie rzadziej réwniez zwickszenie wiedzy dotyczacej prowadze-
nia dzialalnosci (Z = -2,601; p = 0,009), a takze wigksza dyscypling finansowa
(Z =-2,251; p = 0,024) i pozyskanie wickszej wiedzy podatkowej (Z = -2,011;
p = 0,044). Z kolei przedsigbiorcy z sektora handlu istotnie czgsciej wzgledem
tych z sektora ustug wskazywali redukcje kosztéw zwiazana z prowadzeniem
ksiegowosci (Z = 2,087; p = 0,037), a rzadziej wigksza dyscypling finansowa
(Z =-2,195; p = 0,028) (zob. tab. nr 53).

Tabela 53. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla korzysci z outsourcingu doradztwa
podatkowego w zaleznosci od profilu dziatalnosci

produkeyjne/ produkcyjne/ | handlowe/
Korzy$¢ handlowe ushugowe ustugowe

z P zZ p z P

Mozliwo$¢ koncentracji na dziatal-
nosci podstawowej

-0,203 | 0,839 |-0,414 | 0,679 |-0,210 0,834

Redukgja kosztow -1,288 | 0,198 | 0,520 | 0,603 | 2,087 0,037
Dostep do specjalistycznej wiedzy [-1,237 | 0,216 |[-1,860 | 0,063 [-0,639 0,523
Optymalizacja kosztow -0,701 | 0,483 | 0,672 | 0,502 |1,618 0,106

Zwigkszenie wiedzy dotyczacej

N e -2,138 10,033 |-2,601 | 0,009 |-0,504 0,614
prowadzenia dzialalnosci

Zmniejszenie liczby kontroli

-0,468 | 0,640 [-0,427 | 0,669 [ 0,059 0,953

Poprawa jakosci obstugi ksiegowej [-0,397 | 0,692 |-1,144 | 0,253 [-0,809 0,418

Brak koniecznosci lokowania
kapitatu w utrzymanie dzialu -1,893 | 0,058 |-1,682 | 0,093 | 0,118 0,906
ksiegowego

Dostep do nowych technologii -1,687 | 0,092 |-1,497 | 0,134 | 0,270 0,787

Wieksza kontrola kosztéw

0,257 | 0,797 ]-0,664 | 0,507 |-0,984 0,325
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Mniejsza ucigzliwo$¢ kontroli -2,073 | 0,038 [-1,918 | 0,055 | 0,216 0,829

Zmniejszenie obcigzeni
publicznoprawnych

0,263 10,792 | 1,409 | 0,159 |1,057 0,291

Drielenie si ryzykiem 1,631 | 0,103 |-1,531 [0126 0,199 |o0,843

Wigksza dyscyplina finansowa 0,073 | 0,942 [-2,251 | 0,024 |-2,195 0,028

Przyspieszenie czasu reakeji firmy

. . 0,150 | 0,881 |-1,128 | 0,259 |-1,329 0,184
na zmiany w otoczeniu

Pozyskanie wigkszej wiedzy

. -1,410 | 0,159 |-2,011 | 0,044 |-0,787 0,431
podatkowe;j

7rédto: Badania whasne.

Jedli chodzi o wady outsourcingu doradztwa podatkowego, istotng sta-
tystycznie okazata si¢ korelacja pomiedzy wielkoscia przedsi¢biorstwa a bra-
kiem kontroli nad wydzielonym obszarem (R = 0,164; p = 0,019). Im wigksze
przedsigbiorstwo, tym wada ta dotkliwiej odczuwana (zob. tab. nr 54).

Tabela 54. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomigedzy wadami outsourcingu doradz-
twa podatkowego a wielkoscia przedsi¢biorstwa

Wady R (N-2) |p

Brak kontroli nad wydzielonym obszarem 0,164 2,355 0,019
Niedotrzymanie warunkéw umowy 0,095 1,351 0,178
Nieterminowo$¢ -0,021  [-0,294 0,769
Niska jako$¢ $wiadczonych ustug -0,008 |-0,109 0,913
Ryzyko wydostania sie poufnych informacji 0,09 |[1,372 0,172
llz/[a}y zalires informacji przekazywanych przez pracownikéw 0051|0724 |o0.470

ancelarii podatkowej

7rédto: Badania whasne.

Pomiedzy wskazywaniem wysokich kosztéw (R = 0,294; p = 0,007) oraz
braku mozliwosci weryfikacji wiedzy pracownika (R = 0,222; p = 0,044), jako
kryteriéw rezygnacji z dziatu ksiggowego w przedsi¢biorstwie a wielkoscia
przedsigbiorstwa, wystepuja istotne statystycznie korelacje. Wskazuja one na
fakt wzrastania roli tych kryteriéw wraz ze zrostem wielkosci przedsigbiorstwa.
Z kolei pomiedzy malg skalg dziatania, jako kryterium rezygnacji z dziatu ksie-
gowego w przedsigbiorstwie a wielkoscia przedsigbiorstwa wystepuja istotne
statystycznie silna korelacja ujemna (R = -0,468; p < 0,001), mniejsze przed-
sigbiorstwa czgsciej wskazuja na to kryterium (zob. tab. nr 55).
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Tabela 55. Wartoséci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy kryteriami, ktérymi kierowali
si¢ respondenci, gdy rezygnowali z dzialu ksiegowego w przedsiebiorstwie a wielkoscia
przedsigbiorstwa

Kryterium R tN-2) |p

Wysokie koszty 0,294 2,773 0,007
Liczne bledy 0,111 1,005 0,318
Trudnosci ze znalezieniem kompetentnego pracownika 0,131 1,190 0,238
Brak mozliwosci weryfikacji wiedzy pracownika 0,222 2,049 0,044
Nieche¢ do samodzielnego prowadzenia ksiggowosci 0,123 1,117 0,267
Mala skala dziatania -0,468 -4,772 0,000

7rédlo: Badania whasne.

Zgodnie z oczekiwaniami, potwierdzona istotng statystycznie silng ujem-
na korelacje pomig¢dzy maly skalg dziatania, jako kryterium, ktérym kierowa-
li si¢ respondenci, gdy rezygnowali z dzialu ksiegowego w przedsi¢biorstwie,
a zasiggiem funkcjonowania przedsi¢biorstwa (R = -0,639; p < 0,001) - kryte-
rium to traci na znaczeniu wraz ze wzrostem zasiggu funkcjonowania analizo-

wanych przedsigbiorstw (zob. tab. nr 56).

Tabela 56. Wartosci wspélczynnikéw korelacji pomiedzy kryteriami, ktérymi kierowali
si¢ respondenci, gdy rezygnowali z dzialu ksiegowego w przedsiebiorstwie a zasiegiem
funkcjonowania przedsiebiorstwa

Kryterium R t(N-2) |p

Wysokie koszty 0,076 0,686 0,495
Liczne bledy 0,097 0,880 0,382
Trudnosci ze znalezieniem kompetentnego pracownika -0,160 -1,461 0,148
Brak mozliwosci weryfikacji wiedzy pracownika 0,101 0,915 0,363
Nieche¢ do samodzielnego prowadzenia ksiegowosci 0,042 0,380 0,705
Mala skala dziatania -0,639 -7,477 0,000

7rédlo: Badania whasne.

Pomiedzy wskazywaniem malej skali jako kryterium rezygnacji z dziatu
ksiggowego w przedsi¢biorstwie a profilem dzialalnosci przedsigbiorstwa wy-
stepuja istotne statystycznie korelacje (¢ = 0,247; x* = 5,049; p = 0,025) (zob.
tab. nr 57).
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Tabela 57. Wartosci wspélczynnikéw korelacji pomiedzy kryteriami, ktérymi kierowali
si¢ respondenci, gdy rezygnowali z dzialu ksiegowego w przedsi¢biorstwie, a profilem
dziatalnosci przedsigbiorstwa

Kryterium X ¢ p

Wysokie koszty 2,488 0,173 0,115
Liczne bledy 0,412 0,070 0,521
Trudnosci ze znalezieniem kompetentnego pracownika 0,723 0,093 0,395

Brak mozliwosci weryfikacji wiedzy pracownika - - -

Nieche¢ do samodzielnego prowadzenia ksiegowosci - - -

Mata skala dziatania 5,049 0,247 0,025

7rédto: Badania whasne.

Przedsi¢biorcy posiadajacy wezesniej dzial ksiggowosci istotnie czgéciej
jako powdd zmiany kancelarii podatkowej, wskazywali lokalizacje (Z = 2,093;
p = 0,036), a istotnie rzadziej zbyt waski zakres ustug (Z = -2,808; p = 0,005)
(zob. tab. nr 58).

Tabela 58. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla powodéw zmian kancelarii podatko-
wej, w zaleznosci od posiadania wezesniej dzialu ksiegowego

Kryterium U zZ p

Wysoka cena 181,5 0,182 0,855
Czeste bledy 143,5 -1,292 0,196
Nieuprzejma obstuga 182,5 0,157 0,875
Lokalizacja 115,5 2,093 0,036
Zbyt waski zakres ustug 89,0 -2,808 0,005
Niewystarczajacy zakres informacji 139,0 -1,464 0,143
Utrudniony kontakt 127,5 -1,750 0,080

7rédto: Badania whasne.

Pomigdzy wskazywaniem wysokiej ceny jako powodu zmiany kancelarii
podatkowej a profilem dziatalnosci przedsigbiorstwa wystepuje wyrazna, istot-
na statystycznie korelacja (¢ = 0,335; x* = 4,709; p = 0,030) (zob. tab. nr 59).

Przedsi¢biorcy z przedsi¢biorstw ustugowych wzgledem przedsigbiorstw
handlowych istotnie czgéciej jako powdd zmiany kancelarii podatkowej wska-
zywali ceng (Z = 2,473; p = 0,013) (zob. tab. nr 60).
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Tabela 59. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy powodami zmiany kancelarii
podatkowej, a profilem dziatalnosci przedsiebiorstwa

Kryterium *> (0} p

Wysoka cena 4,709 0,335 0,030
Czgste bledy 1,543 0,192 0,214
Nieuprzejma obstuga 0,467 0,105 0,495
Lokalizacja 0,525 0,112 | 0,469
Zbyt waski zakres ustug 2,593 0,248 0,107
Niewystarczajacy zakres informacji 0,359 0,092 0,549
Utrudniony kontakt 0,525 0,112 | 0,469

7rédlo: Badania whasne.

Tabela 60. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla powodéw zmiany kancelarii podatko-
wej, w zaleznosci od profilu dziatalnosci

produkeyjne/ produkeyjne/ handlowe/
Kryterium handlowe uslugowe ustugowe

Z p Z p Z P
Wysoka cena -1,318 10,188 [ 0,951 | 0,342 | 2,473 | 0,013
Czgste bledy 1,244 10,214 | 0,557 | 0,577 |-1,181 | 0,238
Nieuprzejma obstuga 0,424 0,672 1,591 | 0,112 |1,177 | 0,239
Lokalizacja 0,690 0,490 | 1,409 | 0,159 | 0,680 | 0,496
Zbyt waski zakres ustug 0,424 | 0,672 |-0,433 | 0,665 |-1,316 | 0,188
Niewystarczajacy zakres informacji 0,433 0,655 |-1,012 | 0,312 |-1,662 | 0,096
Utrudniony kontake -0,118 0,906 | 0,283 | 0,777 | 0,470 | 0,638

7rédto: Badania whasne.

Spojrzenie na polski system podatkowy okazalo si¢ by¢ istotnie sta-
tystycznie skorelowane w kilku aspektach z wielkoscia przedsi¢biorstw.
Im wigksze przedsigbiorstwo, tym wyzsza (istotnie) ocena czgstotliwosci
zmian przepiséw (R = 0,216; p = 0,002) i zbyt pdZnego informowania o nich
(R = 0,139; p = 0,048), a rzadsza wysoka ocena odnosnie ich jasnosci
(R =-0,157; p = 0,025) (zob. tab. nr 61).

Tabela 61. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy ocenami polskiego systemu po-
datkowego (przez przedsigbiorcéw) a wielkoscia przedsigbiorstwa

Element systemu R t(N-2) P
Przepisy podatkowe czgsto si¢ zmieniaja 0,216 3,133 0,002
Przepisy podatkowe sg jasno sformulowane -0,157  |-2,254 0,025
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Zbyt pédine informowanie o planowanych zmianach
przepiséw

0,139 1,991 0,048

Nastawienie urzednikéw skarbowych do przedsigbiorcéw
jest pozytywne

Mozliwo$¢ uzyskania informacji podatkowych jest
skomplikowana

0,056 0,795 0,427

-0,006  [-0,084 0,933

Obszerne przepisy podatkowe wymagaja ciaglej aktualiza-

¢ji wiedzy pracownikéw kancelarii 0,079 |-1,124 0,263

Niestabilne i zawile przepisy podatkowe zwickszaja liczbe

. L . 0,009 0,129 0,897
uméw z kancelariami podatkowymi

Zrédto: Badania whasne.

Pomiedzy oceng zbyt péZnego informowania o zmianach podatkowych
a zasiggiem funkcjonowania przedsi¢biorstwa istnieje istotna statystycznie
korelacja (R = -0,200; p = 0,004) — przedsi¢biorstwa o mniejszym zasiegu
czedciej dostrzegaja t¢ wade (zob. tab. nr 62).

Tabela 62. Warto$ci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy ocenami polskiego systemu po-
datkowego (przez przedsi¢biorcéw) a zasiegiem funkcjonowania przedsigbiorstwa

Element systemu R tN-2) | p
Przepisy podatkowe czgsto si¢ zmieniaja -0,051 |-0,730 | 0,466
Przepisy podatkowe sg jasno sformulowane 0,085 | 1,207 0,229

Zbyt pdzne informowanie o planowanych zmianach

- -0,200 |-2,890 | 0,004
przepiséw

Nastawienie urzednikéw skarbowych do przedsigbiorcéw
jest pozytywne

Mozliwo$¢ uzyskania informacji podatkowych jest
skomplikowana

0,010 | 0,148 | 0,882

-0,132 |-1,887 | 0,061

Obszerne przepisy podatkowe wymagajq ciaglej aktualizacji

wiedzy pracownikéw kancelarii 0,128 1,824 10,070

Niestabilne i zawile przepisy podatkowe zwigkszaja liczbe
umoéw z kancelariami podatkowymi

0,042 0,596 | 0,552

7rédto: Badania whasne.

Przedsigbiorcy posiadajacy wezesniej dzial ksiggowosci istotnie nizej
ocenili polski system podatkowy, zwlaszcza odnosnie takich elementéw, jak:
czeste zmiany przepiséw podatkowych (Z = -2,102; p = 0,036), zbyt pdzne
informowanie o planowanych zmianach przepiséw podatkowych (Z = -2,567;
p = 0,010), obszerne przepisy podatkowe wymagaja ciaglej aktualizacji wie-
dzy oséb rozliczajacych podatki (Z = -2,034; p = 0,042) i niestabilne i zawi-

fe przepisy podatkowe zwigkszaja liczbe uméw z kancelariami podatkowymi
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(Z =-3,991; p < 0,001). Istotnie wyzej natomiast oceniali jasno$¢ sformuto-
wania przepiséw podatkowych (Z = 2,662; p = 0,008) (zob. tab. nr 63).

Tabela 63. Wartosci testu U-Manna-Whitneya dla ocen polskiego systemu podatkowego
(przez przedsiebiorcéw) w zaleznosci od posiadania wczesniej dziatu ksiegowosci

Element systemu U Z p
Przepisy podatkowe czegsto si¢ zmieniaja 4235,5 |-2,102 | 0,036
Przepisy podatkowe sg jasno sformulowane 4022,5 |2,662 | 0,008

Zbyt pézne informowanie o planowanych zmianach

- 4010,5 [-2,567 | 0,010
przepisow

Nastawienie urzgdnikéw skarbowych do przedsigbiorcow

4748,5 |-0,622 | 0,534

jest pozytywne

Mozliwo$¢ uzyskania informacji podatkowych jest

skomplikowana 4649,5 1-0,928 | 0,353
Obszerne przepisy podatkowe wymagajg ciaglej aktualizacji 42445 |-2.034 | 0042

wiedzy pracownikéw kancelarii

Niestabilne i zawite przepisy podatkowe zwigkszajg liczbe
uméw z kancelariami podatkowymi

3495,0 [-3,991 | 0,000

Zrédlo: Badania wlasne.

Nie potwierdzono istotnej statystycznie korelacji pomiedzy ocenami ble-
déw mogacych negatywnie wplywaé na jako$¢ wspSlpracy outsourcingowej
a wielkoscia przedsiebiorstwa (zob. tab. nr 64).

Tabela 64. Wartosci wspétczynnikéw korelacji pomiedzy bledami mogacymi negatywnie
wplywad na jako$é wspélpracy outsourcingowej a wielkoscia przedsiebiorstwa

Blad R tN-2) |p
Przekazanie niepelnej dokumentacji 0,065 | 0,925 0,356
Nieterminowe dostarczenie dokumentacji 0,113 1,613 0,108
Nlemformowam.e kancelarii o zdarzeniach mogacych mie¢ 0.136 | 1,950 0.053
wplyw na sytuacje firmy

Naleganie na zaksiegowanie dokumentu niezgodnego z 0,099 | 1.416 0.158
prawem

Nieterminowa zaplata za ustuge ksiegowa 0,067 | 0,958 0,339
Nieterminowa zaplata zobowiazani publicznoprawnych 0,076 | 1,075 0,284

7rédlo: Badania whasne.

Pomiedzy zasiegiem funkcjonowania przedsigbiorstwa a bledami mo-
gacymi negatywnie wplywaé na jako$¢ wspélpracy outsourcingowej istnie-

ja istotne statystycznie korelacje w zakresie takich bledéw, jak: przekazanie
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niepelnej dokumentacji (R = 0,310; p < 0,001), nieterminowe dostarczenie
dokumentéw (R = 0,223; p = 0,001), nie informowanie kancelarii o zdarze-
niach mogacych mie¢ wplyw na sytuacje firmy (R = 0,257; p < 0,001), nale-
ganie na zaplat¢ dokumentu niezgodnego z prawem (R = 0,229; p < 0,001)
i nieterminowa zaplata zobowiazain publicznoprawnych (R = 0,142;
p = 0,044). We wszystkich przypadkach bledy te wskazywane sg cz¢sciej wraz

ze wzrostem zasi¢gu funkcjonowania przedsigbiorstw (zob. tab. nr 65).

Tabela 65. Warto$¢ wspélczynnikéw korelacji pomiedzy bledami mogacymi nega-
tywnie wplywad na jako$¢ wspdlpracy outsourcingowej a zasiegiem funkcjonowania
przedsigbiorstwa

Blad R t(N-2) | P
Przekazanie niepetnej dokumentagji 0,310 | 4,621 0,000
Nieterminowe dostarczenie dokumentacji 0,223 | 3,247 | 0,001
Nlemformowam.e kancelarii o zdarzeniach mogacych mie¢ 0257 |3.768 | 0.000
wplyw na sytuacje firmy

Naleganie na zaksiggowanie dokumentu niezgodnego 0229 |3328 |o0.001
z prawem

Nieterminowa zaplata za ustugg ksiggowa 0,062 0,875 0,382
Nieterminowa zaplata zobowiazani publicznoprawnych 0,142 2,028 | 0,044

7rédto: Badania whasne.

W wyniku analizy korelacji zbadano, czy wystepuja istotne statystycznie
zalezno$ci pomiedzy wielkoscig przedsi¢biorstwa a wskazanymi w kwestiona-
riuszu ankiety stwierdzeniami.

Przeprowadzone badanie potwierdzito istnienie istotnych dodatnich ko-
relacji pomiedzy wielkoscia przedsiebiorstwa a takimi powodami korzystania
z outsourcingu, jak: redukcja kosztéw, podzial ryzyka i trudnosci zwiazane
z zatrudnieniem wykwalifikowanych pracownikéw. Badanie potwierdzito
fakt wzrastania tych powodéw wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa.

Okazuje si¢, ze réwniez w przypadku rezygnacji z prowadzenia dziatu
ksiggowego istotna okazuje si¢ wielko$¢ firmy. Wraz ze wzrostem wielko-
§ci przedsigbiorstwa ros$nie bowiem znaczenie takich powodéw rezygnadji
z dzialu ksiggowego, jak: wysokie koszty i brak mozliwosci weryfikacji wiedzy
pracownika.

W wyniku analizy korelacji zbadano, czy istnieje istotny statystycznie
zwiazek pomigdzy korzy$ciami z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego a wielkoscig przedsi¢biorstwa. Okazuje si¢, ze wraz ze wzro-

stem wielkosci firmy ro$nie znaczenie takich korzysci, jak: redukcja kosztéw,
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zwickszenie wiedzy dotyczacej prowadzenie dzialalnosci, optymalizacja kosz-
téw, zmniejszenie liczby kontroli, dostep do nowych technologii, wicksza
kontrola kosztéw, mniejsza uciazliwo$¢ kontroli, dzielenie si¢ ryzykiem oraz
pozyskanie wickszej wiedzy podatkowej. Réwniez w odniesieniu do posred-
nich korzysci uzyskiwanych w wyniku wspétpracy outsourcingowej potwier-
dzono istotng statystycznie korelacj¢ w odniesieniu do poszerzenia kontaktéw
biznesowych, uswiadomienia potrzeby zmian w firmie oraz wspierania innych
inicjatyw biznesowych.

W nastgpnym kroku zbadano, czy istnieja zaleznosci pomigdzy zasiegiem
funkcjonowania przedsi¢biorstwa a stwierdzeniami wskazanymi w kwestiona-
riuszu ankiety.

Analiza wykazala, ze w przypadku takich powodéw podejmowania
wspdlpracy outsourcingowej, jak: podziat ryzyka, trudnosci zwiazane z za-
trudnieniem wykwalifikowanego pracownika, Iek przed urzgdem skarbowym,
czy korzystanie z outsourcingu przez inne firmy, ocena tych powodéw malata
wraz ze wzrostem zasiegu dzialania przedsigbiorstwa.

Firmy o wickszym zasiegu dzialalnosci jako istotne kryterium wyboru
kancelarii podatkowej uznawaly dobra opinig, jaka cieszy si¢ kancelaria na
rynku.

Badanie potwierdzilo, ze wzrost zasiggu dziatalnoci przedsigbiorstw po-
wodowal wzrost oceny korzysci plynacych ze zmniejszenia obciazeri publicz-
noprawnych. Firmy o wigkszej skali dziatania istotnie czgsciej dostrzegaja takie
wady outsourcingu, jak: niedotrzymanie warunkéw umowy oraz nietermino-
wos$¢. Przedsi¢biorcy o wigkszym zasiegu dziatalnosci istotnie czgsciej dostrze-
gaja réwniez takie bledy wspdtpracy wplywajace na jej jako$¢, jak: przekazanie
niepetnej dokumentacji, nieterminowe dostarczenie dokumentéw, nieinfor-
mowanie kancelarii o zdarzeniach majacych wplyw na funkcjonowanie firmy,
naleganie na zaksiegowanie dokumentu niezgodnego z prawem i nietermino-
wa zaplata zobowiazani publicznoprawnych.

Przeprowadzone badanie statystyczne ujawnilo istnienie szeregu powia-
zan pomiedzy konkretnymi stwierdzeniami kwestionariusza.
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MODEL OUTSOURCINGU
DORADZTWA PODATKOWEGO

, Wierzg, ze musisz rozumied ekonomie i biznes,

zanim Stworzgysz strategig orvaz ze musisz rozumiec strategig,

zanim stworzgysz strukture. Jesli zrobisz to w niewtasciwej kolejnosci,
zapewne poniesiesz porazke”

Michael Dell, zatozyciel Dell Inc.

51  OCENA ROLI OUTSOURCINGU RACHUNKOWOSCI
1 DORADZTWA PODATKOWEGO W STRATEGII
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

W warunkach szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci male i Srednie przed-
sigbiorstwa musza by¢ elastyczne i odpowiednio szybko reagowa¢ na pojawia-
jaca si¢ konkurencje. Przedsi¢biorstwa powinny oprzeé swa strategic bizneso-
w3 na koncentragji na dzialalno$ci podstawowej, co prowadzi do wniosku, ze
wszystkie pomocnicze funkcje nietworzace wartosci dodanej i nie powiazane
z kluczowymi kompetencjami, powinny zosta¢ poddane outsourcingowi.

Wspéltpraca w ramach outsourcingu wplywa na wiele obszaréw zwia-
zanych z zarzadzaniem. Przemyslane zastosowanie outsourcingu doradz-
twa podatkowego w przedsi¢biorstwie jest Zrédtem wielu zmian w procesie
zarzadzania.

Wyniki przeprowadzonych badai ankietowych potwierdzaja, ze out-
sourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego jest cz¢scia strategii roz-
woju firm, a nie tylko sposobem na obnizenie kosztéw. Nalezy zgodzi¢ si¢

z M. E. Porterem, wedlug ktérego zrédlo przewagi konkurencyjnej tkwi
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wsprawnosciposzczegdlnychrodzajéwdzialal podejmowanych przezfirmeg'. Po-
zyskaniekompetencjizawodowychoddostawcéwustugdoradzewapodatkowego
w istotny sposob wplywa na budowanie przewagi konkurencyjnej. W efekcie
strategii outsourcingowej mozliwa jest transformacja modelu biznesowego
przedsigbiorstwa. Decyzja o korzystaniu z outsourcingu ma wymiar strate-
giczny i powinna by¢ podejmowana juz na etapie tworzenia strategii rozwoju
przedsi¢biorstwa®. Analiza odpowiedzi uzyskanych przez respondentéw po-
twierdzita, ze stosowanie outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatko-
wego przez przedsi¢cbiorstwo w istotny sposdb wpisuje si¢ w strategie zarzadza-
nia przedsigbiorstwem.

Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze gléwnymi czyn-
nikami przesadzajacymi o strategicznym charakterze outsourcingu rachunko-

wosci i doradztwa podatkowego sa:

1. Redukgja kosztéw — jest oczywista korzyscia, jaka w wyniku outsour-
cingu uzyskuje przedsigbiorstwo. Zlecenie funkcji rachunkowosci i doradztwa
podatkowego firmie zewngtrznej przynosi przedsi¢biorcy spore oszczgdno-
§ci, ktére mozna przeznaczy¢ na inne cele. Wyniki przeprowadzonych ba-
dan ankietowych potwierdzily, ze outsourcing rachunkowosci i doradztwa
podatkowego umozliwia osiaganie dtugoterminowych korzysci finansowych
przez male i $rednie przedsi¢biorstwa. Redukcja kosztéw zostata wymienio-
na jako jedna z wazniejszych korzysci uzyskanych przez badane przedsigbior-
stwa (96,55%). Srednie miesigczne platnosci za ushugi ksiegowe w przypadku
firmy z sektora MSP ksztattuja si¢ na poziomie 200-700 zt. W przypadku
zatrudnienia pracownika do dzialu ksiggowego z najnizszym wymaganym
wynagrodzeniem miesiccznym beda to duzo wyzsze koszty (zob. tab.
nr 66). W przypadku outsourcingu doradztwa podatkowego przedsi¢biorca
nie ma juz potrzeby zatrudniania i szkolenia pracownikéw posiadajacych
wiedzg z dziedziny podatkéw, skoro poprzez outsourcing mozna korzystaé
z profesjonalnej wiedzy kadry kancelarii podatkowej. Z tego samego powodu
nie trzeba juz inwestowa¢ wolnych $rodkéw w wyposazenie stanowiska pracy,

gdyz to firma zewngtrzna zapewnia zaplecze technologiczne.

' M. E. Porter, Compertitive..., op.cit., s. 87.
2 K. Nowicka, OQutsourcing w zarzqdzaniu..., op.cit., s. 96.
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Tabela 66. Zestawienie naleznych skladek na ubezpieczenia spoleczne pracownika w 2022 r.

2 Skladka emerytalna 9,76% 293,78 7t
o
é _é Skladka rentowa 6,50% 195,65 z
3
;Ef § Sktadka wypadkowa 1,67% 50,27 zk
TN
% g Fundusz Pracy 2,45% 73,75 7k
7 Fundusz Gwarantowanych Swiadczent Pracowniczych | 0,10% 3,01 zt
Razem 616,46 7t
§ % Skladka emerytalna 9,76% 293,78 zt
é % Sktadka rentowa 1,50% 45,15 zt
§ 5‘ Sktadka chorobowa 2,45% 73,75
N
é 2 Sktadka zdrowotna 9% 270,90 zt
Razem 683,58 zt

Zrédlo: Badania wiasne.

Dane zawarte w tabeli 66 obrazuja, jaki koszt skladek do ZUS musi po-
nie$¢ pracodawca, aby zatrudni¢ pracownika z wynagrodzeniem minimalnym
3010 z}, obowiazujacym w 2022 r. Suma skfadek ZUS finansowanych przez
pracodawce wynosi 616,46 zk, natomiast skladki finansowane przez pracowni-
ka wynosza w sumie 683,58 zt. Calkowity koszt zatrudnienia pracownika do
dzialu ksiggowego z wynagrodzeniem miesigcznym w kwocie 3010 z} wynosi
zatem 3626,46 zk (zob. tab. nr 67).

Podane wyliczenie kosztéw zwiazanych z realizowaniem funkgji rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego poprzez wiasny dziat ksiggowy dotyczy za-
trudnienia pracownika z minimalnym wynagrodzeniem, ktére w 2022 r. wy-
nosi 3010 zt. Pamigtad jednak nalezy, ze wynagrodzenie ksiggowych ksztaltuje
si¢ na duzo wyzszym poziomie, co oznacza proporcjonalnie wicksze koszty
sktadek i podatku odprowadzanych za pracownika. Oszczednosci wynikajace
z podjecia wspélpracy outsourcingowej prowadza wigc do wzrostu rentowno-
$ci dzialalnosci przedsigbiorstwa.
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Tabela 67. Catkowity koszt zatrudnienia pracownika z wynagrodzeniem 2600 zk

Wynagrodzenie brutto 3010 zt

Sktadki finansowane przez pracodawce 616,46 7t

Catkowity koszt
zatrudnienia

Razem 3626,46 7t

7rédlo: Badania whasne.

Koszt zwigzany z zatrudnieniem pracownika do dzialu ksiggowosci nie
jest jedynym kosztem ponoszonym przez przedsi¢biorcg w przypadku sa-
modzielnego realizowania funkeji rachunkowosci i doradztwa podatkowego.
Doliczy¢ nalezy réwniez koszty zwiazane z wyposazeniem stanowiska pracy,
badaniami lekarskimi, szkoleniami bhp oraz szkoleniami branzowymi. Reasu-
mujac, koszt podjecia wspépracy z firma zewngtrzna jest nieporéwnywalnie
nizszy od kosztu utrzymania dziatu ksiggowego w firmie.

Dodatkowo wspomnie¢ nalezy o funkcji doradztwa podatkowego doty-
czacej udzielania fachowych porad podatkowych, czy reprezentowania klienta
przed sadami administracyjnymi, ktére to czynnosci moga wykonywac¢ tylko
podmioty wskazane w ustawie o doradztwie podatkowym. W takim przypad-
ku niezbedna jest wspétpraca z doradcg podatkowym, adwokatem lub radca
prawnym, co w przedsiebiorstwach sektora MSP zwyczajowo nie jest realizo-
wane wewngtrznie ze wzgledu na bardzo wysokie koszty wynagrodzenia tych
podmiotéw.

Poréwnujac koszty wewngtrznej realizacji funkgji rachunkowosci i do-
radztwa podatkowego z outsourcingiem nalezy wziag¢ pod uwage kilka ka-
tegorii kosztéw generowanych w przypadku realizacji tej funkcji w ramach

whasnych struktur (zob. tab. nr 68).

Tabela 68. Rodzaje kosztéw

Wewngtrzna realizacja Outsourcing

Koszty zatrudnienia:
- wynagrodzenia,
- skladek ZUS,
- podatek od pracownikéw, - staly miesi¢czny koszt wspotpracy
- koszty urlopdéw,
- koszty zwolnien lekarskich,
- nadgodziny.
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Koszty infrastrukeuralne:
- zakup infrastrukeury (komputery, drukarki,
serwery),
- zakup specjalistycznego oprogramowania,
- zakup biurek, krzesel, szaf do przechowywania
dokumentéw.

- brak

7rédto: Badania whasne.

W przypadku outsourcingu respondenci nie musza angazowa¢ srodkéw
finansowych na zakup sprzgtu komputerowego i specjalistycznego oprogra-
mowania. Jednak najwicksza korzyscia finansowa jest w tym przypadku rezy-
gnacja z zatrudnienia specjalisty z zakresu prawa podatkowego.

Podejmujac wspdlpracg w ramach outsourcingu wazne jest znalezienie
odpowiednich dostawcéw ustug, ktdrzy usprawnia i zmniejsza koszt ich re-
alizacji. Redukcja kosztéw przeklada sie na zwickszenie oszczednosei. Z uwa-
gi na to, ze ushugi doradztwa podatkowego wymagaja profesjonalnej wiedzy
oraz zaplecza informatycznego dostawca ustugi osiaga najczesciej lepsze wyni-
ki dzi¢ki ekonomii skali. Redukcja statych kosztéw prowadzenia dzialalnosci

umozliwia zmniejszenie inwestycji w procesy wewnetrzne.

2. Koncentracja na dzialalnosci kluczowej — istotng korzyscia wynikaja-
cg ze stosowania outsourcingu doradztwa podatkowego jest mozliwos¢ kon-
centracji na obszarach, ktére sa kluczowe dla przedsi¢biorstwa oraz rozwijanie
kluczowych kompetencji. Efektem jest budowanie przewagi konkurencyjnej
oraz rozwdj przedsigbiorstwa. Mozliwo$¢ osiagnigcia korzysci z outsourcingu
wiaze si¢ z koncepcja kluczowych kompetencji Hamela i Prahalada. Zgodnie
z nig przedsicbiorstwa powinny outsourcingowa¢ jedynie wybrane obszary,
ktére nie stanowia dzialalnosci podstawowej, a kluczowe kompetencje zacho-
waé w wewnetrznych strukturach. Uwolnienie zasobéw, ktére nie naleza do
kluczowych, pozwala skupi¢ posiadane zasoby oraz caly uwage na dzialalnosci
podstawowej, z ktérej przedsicbiorstwo generuje zyski. Zmienne otoczenie
wymusza na przedsiebiorstwach sektora MSP szybkie podejmowanie decy-
zji w kwestii ich rozwoju. W wyniku odchudzenia struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwo staje si¢ bardziej elastyczne. Outsourcing umozliwia przed-
sigbiorcy koncentracj¢ na najwazniejszych dla firmy obszarach dzialalnosci,
co pozytywnie wplywa na rozwdj przedsigbiorstwa i jego innowacyjnosc,
a w konsekwencji na wzmacnianie pozycji konkurencyjnej. Efektywnosé
decyzji outsourcingowych zalezy gléwnie od poprawnego zdefiniowania ob-
szaréw, ktére powinny zostaé realizowane wewnatrz przedsigbiorstwa. Kon-

centracja na podstawowych obszarach firmy umozliwia uzyskanie przewagi
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konkurencyjnej. Outsourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego
w istotny spos6b wplywa na budowanie przewagi konkurencyjnej malych
i $rednich przedsi¢biorstw, co potwierdzaja wyniki przeprowadzonych ba-
dai ankietowych. Z uwagi na to, ze MSP dysponuja mocno ograniczonymi
zasobami, szczegblnie wazna jest w ich przypadku koncentracja na kluczo-
wych obszarach. Potwierdzaja to wyniki przeprowadzonych badari. Prawie
wszyscy respondenci (98,03%) wskazali koncentracje na kluczowej dziatal-
nosci, jako korzy$¢ wynikajacg ze stosowania outsourcingu doradztwa po-
datkowego. Przekazanie funkeji doradztwa podatkowego wyspecjalizowanej
firmie zewngtrznej umozliwito przedsigbiorcy skupienie swej uwagi na obsza-
rach, ktére sa kluczowe dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wydzielenie
z obszaréw wlasnych funkeji rachunkowosci i doradzewa podatkowego, ktdra
w przypadku badanych przedsi¢biorstw nie stanowi dziatalnosci podstawo-
wej, pozwala uwolni¢ si¢ od probleméw zwiazanych z jej funkcjonowaniem.
Jest to istotna korzy$¢ zwhaszcza dla przedsigbiorstw, ktére maja problemy
z brakiem plynnosci finansowej. Firmy, ktdre rozpraszaja swoje sity i uwage
na wszystkie dzialania, w rezultacie ponosza wigksze wydatki na funkcjono-
wanie przedsi¢biorstwa. Mozliwo$¢ skupienia uwagi na obszarach kluczowych
dla przedsi¢biorstwa wplywa na jego konkurencyjno$é. Jest to niezwykle cen-
na korzy$¢, jaka w wyniku outsourcingu uzyskuja przedsi¢biorcy, bowiem
przeklada si¢ na wymierne korzysci z prowadzenia dzialalnosci.

3. Poprawna realizacja projektéw — kolejna korzyscia wynikajaca z pod-
jecia wspdtpracy w ramach outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatko-
wego jest dostep do specjalistycznej, profesjonalnej wiedzy. Przedsi¢biorstwo
uzyskuje dostgp do calego zasobu wiedzy zgromadzonej w firmie zewngtrz-
nej, moze korzysta¢ z firmowych baz danych oraz porad ekspertéw. Daje to
oszczedno$¢ zasobéw ludzkich i czasu, ktéry przedsiebiorstwo moze przezna-
czy¢ na koncentracje na kluczowej dziatalnosci. W rezultacie przedsi¢biorstwo
zwicksza swa elastyczno$¢ i osiaga lepsze wyniki, przez co jego warto$¢ rynko-
wa ro$nie. Dostawca ustug outsourcingowych posiada zasoby umozliwiajace
prawidlowa realizacj¢ funkcji doradztwa podatkowego. Dostep do zasobéw
i umiejetnosei dostawcy ustug jest jedna z gtéwnych zalet outsourcingu wska-
zywanych przez respondentéw. Az 99,01% ankietowanych przedsigbiorcéw
przyznalo, ze dokonujac wyboru dostawcy ustug outsourcingowych kierowato
si¢ kompetencjami i umiejetno$ciami pracownikéw kancelarii. Krajowa Izba
Doradcéw Podatkowych oraz Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce wprowa-
dzily obowiazek ustawicznego doskonalenia zawodowego. To potwierdza ko-

nieczno$¢ posiadania specjalistycznej i aktualnej wiedzy w zakresie podatkéw
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przez osobe zajmujaca si¢ zawodowo doradztwem podatkowym. Tymczasem
przedsigbiorca cheacy zatrudni¢ wykwalifikowanych pracownikéw do dzialu
podatkowego napotyka na liczne trudnosci, ktére sa wynikiem miedzy inny-
mi ograniczonych mozliwoéci finansowych. W zwiazku z powyzszym odda-
nie funkcji doradztwa podatkowego w outsourcing kancelarii, ktérej personel
dysponuje specjalistyczng wiedzg z zakresu podatkéw i na biezaco jg aktuali-
zuje, z pewnoscia moze gwarantowaé prawidlowe wykonanie ustugi. Powyzsze
rozwazania poparte sa wynikami badari ankietowych. Az 99,51% responden-
téw przyznalo, ze o sukcesie outsourcingu w duzej mierze zalezy prawidlowy
wybér kancelarii podatkowej. Z kolei wszyscy ankietowani przedsigbiorcy
potwierdzili, ze na powodzenie outsourcingu wplywa aktualizowanie wiedzy
przez personel kancelarii. Wysokie kwalifikacje personelu kancelarii podatko-
wej zapewniaja $wiadczenie ustug doradztwa podatkowego na odpowiednio
wysokim poziomie. Specjalistyczna wiedza, jaka dysponuje personel kancela-
rii oraz zaplecze technologiczne w znacznej mierze redukuja ryzyko popetnie-
nia bledéw rachunkowych, jak réwniez skracaja czas konieczny do wykonania
okreslonych zadan. Istotng korzy$cia w tym zakresie jest rtéwniez przerzucenie
ryzyka zwiazanego ze starzeniem si¢ technologii na dostawce ustug, keéry sam
inwestuje w wykorzystywana technologie. Bezposrednia korzyscia wynikaja-
cg ze wspolpracy outsourcingowej jest redukcja ryzyka popelnionych bledéw,
przez co zwigksza si¢ poczucie bezpieczeristwa. O zakresie odpowiedzialnosci
dostawcy ustug doradztwa podatkowego decyduje umowa outsourcingowa
oraz przepisy prawa, ktére reguluja zasady odpowiedzialnosci cywilnoprawne;.
Tymczasem odpowiedzialno$¢ odszkodowawcza pracownika za szkodg wyni-
kajaca z niewykonania badz niewlasciwego wykonania obowiazkéw pracowni-
czych jest ograniczona do wysokosci kwoty trzymiesigcznego wynagrodzenia
za pracg przystugujacego w dniu wyrzadzenia szkody. Tylko w przypadku, gdy
szkoda jest wynikiem umyslnego dzialania pracownika, ma on obowiazek na-
prawi¢ szkodg w calo$ci. Obecnie na skutek specyfiki dzisiejszego rynku, roz-
wijanie si¢ bez dostgpu do nowych technologii jest wlasciwie niemozliwe. Stad
tez firmy specjalizujace si¢ w doradztwie podatkowym nie moga zapominaé
o nowych technologiach i innowacyjnosci, dzi¢ki czemu moga zoptymalizo-
waé swa pracg. W zwiazku z efektem ekonomii skali firmom specjalizujacym
si¢ w doradztwie podatkowym oplaca si¢ inwestowaé w nowoczesne techno-
logie, ktdre zwickszaja poprawno$¢ merytoryczng oraz poprawiaja sprawnosé
i szybko$¢ pracy. Dziatania te pomagaja zoptymalizowaé czas pracy, eliminu-

ja bledy, a takie usprawniaja obieg dokumentéw i ich archiwizacje. Wsréd
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nowych technologii z dziedziny rachunkowosci i doradztwa podatkowego
znajduja sie:

- automatyzacja procesu obiegu dokumentéw (np. aplikacja Optical Cha-
racter Recognition OCR), ktéra umozliwia w sposéb inteligentny od-
czytanie i przeanalizowanie dokumentéw ksiegowych, po czym wprowa-
dza potrzebne dane do programu ksiegowego),

- nowoczesne systemy ksiegowe,

- dostep do raportéw i informacji on-line,

- konkretyzacja rozwiazan pod katem profilu dzialalnosci przedsigbior-

stwa — specjalistyczna wiedza dedykowana np. dzialom ksiggowym.

Wprowadzane zmiany legislacyjne wplywaja na ksztalt raportowania
ksiegowego. Przykladem jest obowiazek elektronicznego przesylania plikéw
JPK, co w znaczny sposéb ulatwia organom skarbowym monitorowanie
ewentualnych nieprawidtowosci. To wymusza stosowanie coraz bardziej za-
awansowanych narzedzi analitycznych. Zmiany w dziedzinie nowych tech-
nologii sa nieuniknione, a korzysci wynikajace z ich stosowania sa ogromne.
Analizujac wplyw nowoczesnych technologii na prace ksiegowego nalezy za-
uwazy¢, ze znacznie usprawniajg one jego pracg, przez co wplywaja na wicksza

efektywno$¢ dziatalnosci.

4. Posrednie korzysci rozwojowe — rozwazania dotyczace strategiczne-
go charakteru outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego wska-
zuja na konieczno$¢ kompleksowego spojrzenia na stosowanie outsourcingu
w przedsiebiorstwie nie tylko przez pryzmat korzysci bezposrednich, ale
réwniez efektéw posrednio zwigzanych z wydzieleniem funkcji doradzewa
podatkowego. Analiza wynikéw badari ankietowych doprowadzita do wnio-
sku, ze wskutek stosowania outsourcingu doradztwa podatkowego przedsie-
biorcy uzyskuja liczne posrednie korzysci rozwojowe. Na poszerzenie kon-
taktéw biznesowych wskazalo 83,74% respondentéw. Korzy$¢ ta przeklada
si¢ bezposrednio na osiaganie wigkszych zyskow, co réwniez przyczynia sig
do wzmacniania przewagi konkurencyjnej. Kolejng posrednia korzyscig ze
stosowania outsourcingu, na jaka wskazali respondenci (94,09%) jest uswia-
domienie potrzeby zmian w firmie, co réwniez prowadzi do zwickszenia
konkurencyjnosci poprzez przy$pieszenie pozytywnych przeobrazen w firmie.
Znaczna cz¢$¢ przedsigbiorcéw wskazala dodatkowo na ozywienie aktywnosci
rynkowej w wyniku outsourcingu (76,85%), co bylo mozliwe dzigki zmianie
obszaréw statycznych na prezniej dzialajace. Dostawcy ustug moga wplywaé

na rozwdj przedsigbiorstwa macierzystego, zachecajac przedsigbiorcéw do
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podejmowania nowych inicjatyw. Wszystkie te dzialania prowadza do roz-
woju przedsi¢biorstwa. Zakres wystgpowania posrednich korzysci uzyskanych
w wyniku stosowania outsourcingu doradztwa podatkowego wskazuje na
mozliwo$¢ budowania przewagi konkurencyjnej w dluzszej perspektywie
czasu.

Obserwacja praktyk oraz analiza wynikéw przeprowadzonych badan an-
kietowych potwierdzaja, ze outsourcing rachunkowosci i doradztwa podat-
kowego wplywa na budowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa.
Z uwagi na to, ze outsourcing w trwaly sposéb dekomponuje strukture zaso-
béw w firmie, decyzja o jego stosowaniu musi pozostawaé w korelagji ze stra-
tegia biznesu firmy. W ten sposéb outsourcing staje si¢ narzedziem realizacji
celéw strategicznych przedsigbiorstwa.

Implementacja outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowe-
go zgodnego ze strategia przedsigbiorstwa pozwala na wspieranie obszaréw
podstawowej dzialalnosci, co przyczynia si¢ do wzmacniania przewagi kon-
kurencyjnej. Wszyscy ankietowani przedsi¢biorcy zawarli umowe z kancelaria
podatkowa na czas nieokreslony, co potwierdza, ze wspétpraca w ramach out-
sourcingu ma charakter dlugoterminowy i ta cecha wzmacnia jego zwiazek ze

strategia przedsi¢biorstwa.

5.2  POSTRZEGANIE OUTSOURCINGU DORADZTWA
PODATKOWEGO I RACHUNKOWOSCI W SWIETLE
WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badari ankietowych mozna
stwierdzi¢, ze przedsigbiorcy decydujg si¢ na outsourcing rachunkowosci i do-
radztwa podatkowego przede wszystkim ze wzgledu na mozliwos¢ redukeji
kosztéw prowadzenia dziatalnosci, dostgp do specjalistycznej wiedzy i kompe-
tencji personelu kancelarii podatkowej oraz braku wlasnej wiedzy podatkowe;.
Zatrudnienie wykwalifikowanych pracownikéw gwarantuje wysoka jakos¢
$wiadczonych ustug oraz umozliwia wykorzystanie specjalistycznej wiedzy do
ciaglego doskonalenia funkcji doradztwa podatkowego. Z przeprowadzone-
go badania wynika, ze decyzja o wydzieleniu dzialu ksiegowego jest czgsto
podyktowana trudnosciami zwiazanymi z zatrudnieniem pracownikéw dys-
ponujacych specjalistyczna wiedza podatkowa. Mali i $redni przedsigbiorcy
decyduja si¢ na wydzielenie funkcji rachunkowosci doradztwa podatkowego
réwniez z powodu obaw przed bezposrednim kontaktem z urzedem skarbo-

wym. Wsréd przedsigbiorcéw, ktérzy nie podzielaja tych obaw przewazaja
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prawnicy. Dodatkowo, istotnym powodem przekazania funkeji rachunko-
wosci i doradztwa podatkowego wyspecjalizowanej firmie zewngtrznej jest
mozliwo$¢ koncentracji na dziatalnosci podstawowej, co wplywa na przewa-
ge konkurencyjna. Fakt korzystania z outsourcingu doradztwa podatkowego
przez konkurentéw ma stosunkowo mate znaczenie w procesie podejmowania
decyzji o outsourcingu.

Wybér kancelarii podatkowej jako partnera outsourcingowego, to klu-
czowa decyzja dla powodzenia outsourcingu, stad tak wazne jest kierowanie
si¢ przy tym okreslonymi kryteriami. Cena ustugi wciaz pozostaje istotnym
czynnikiem przy wyborze kancelarii podatkowej, cho¢ réwnolegle wazne staly
si¢ rowniez inne kryteria. Wigkszo$¢ ankietowanych przedsigbiorcéw uzna-
fa za istotne prawie wszystkie wskazane w kwestionariuszu kryteria wyboru
kancelarii podatkowe;j. Istotne znaczenie dla prawie wszystkich respondentéw
miata dobra opinia, jaka cieszyly si¢ kancelarie na rynku. Zdecydowana wigk-
sz0$¢ respondentéw wybierajac kancelari¢ podatkowa kierowala si¢ zakresem
oferowanych ustug, co potwierdza, ze przedsi¢biorcy oczekuja kompleksowej
obstugi, wykraczajacej poza zwykla ustuge ksiegowa. Dostep do ustug dodat-
kowych oznacza min. mozliwos¢ uzyskania sprawozdarn statystycznych, infor-
magji dla bankéw, porad prawnych, itp. Jesli zatem prowadzona dziatalno$¢
wymagala zaangazowania réznych grup profesjonalistéw, respondenci szukali
wickszej kancelarii, ktéra zapewniata im takq obstuge. Zdaniem prawie wszyst-
kich respondentéw, jakos¢ ustug to jeden z wazniejszych czynnikéw branych
pod uwage przy wyborze kancelarii. Podobne zdanie wyste¢puje w przypadku
kompetencji i umiejgtnosci personelu kancelarii. W ciagu ostatnich kilku lat
wprowadzono liczne zmiany podatkowe, co skutkuje zwigkszonymi obowiaz-
kami podatkowymi. Kwestiag nadrz¢dng jest zatem bezpieczenistwo rozliczen
podatkowych. Fachowo$¢ personelu kancelarii daje dodatkowo mozliwo$é
biezacych konsultacji i gwarancje otrzymania szybkiej i prawidtowej odpowie-
dzi, dost¢p do oséb posiadajacych specjalistyczna wiedze z zakresu podatkéw,
prawa pracy i ubezpieczeni spolecznych. Z analizy przeprowadzonego badania
ankietowego wynika, ze réwniez dostgpnos¢ dla klienta, a wigc mozliwosé
kontaktu w godzinach wygodnych dla przedsi¢biorcy, réznorodno$¢ kana-
téw komunikacji, czy brak przerw w pracy kancelarii miata istotne znaczenie
dla wigkszo$ci respondentéw. Réwniez zachowanie poufnosci informacji byta
istotnym czynnikiem branym pod uwage przy wyborze kancelarii.

W dobie rosnacej konkurencji i dynamicznych zmian zachodzacych
w otoczeniu znaczenia nabiera praktyczno$¢ oferowanych rozwiazan. Wspét-

czesny klient kancelarii podatkowej oczekuje szybkiego dostgpu do narzedzi,
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dzigki ktorym zaoszczedzi swoj czas i skupi si¢ na dziatalnosci zasadnicze;.
Wszyscy badani przedsi¢biorcy wskazali, ze prowadzenie ksiggowosci jest re-
alizowane przez kancelarie. Jesli chodzi o czynnosci zwiazane z kadrami oraz
rozliczenia z ZUS, to réwniez w przewazajacej liczbie badanych przedsie-
biorstw s3 one realizowane przez kancelarie. Kancelaria moze dodatkowo pro-
wadzi¢ aktywne doradztwo i razem z przedsigbiorcg szuka¢ takich rozwigzan,
ktére pozwola mu na obnizenie kosztéw prowadzenia dziatalnosci. Okazuje
si¢, ze respondenci oczekuja réwniez, ze personel kancelarii bedzie $wiadczyt
tez dodatkowe ustugi, jak chociazby doradztwo inwestycyjne, opracowywanie
biznes-planéw, czy pisanie uméw.

Do kluczowych czynnikéw zadowolenia z outsourcingu rachunkowosci i
doradztwa podatkowego nalezy mig¢dzy innymi wybdr kancelarii podatkowej
jako partnera outsourcingowego. Konkurencja na rynku sprawia, ze istnieje
duza liczba kancelarii oferujacych ustugi doradztwa podatkowego. Wybér wha-
$ciwego partnera jest o tyle istotny, ze bledy dotyczace rozliczeni ksiggowych
moga rodzi¢ sankcje karno-skarbowe dla przedsigbiorcy. Réwniez aktualizo-
wanie wiedzy przez personel kancelarii wplywa na zadowolenie respondentéw
z outsourcingu. Podobnie, poprawna i czgsta komunikacja pomigdzy firmami
wplywa na sukces przedsiewziccia, co z kolei przeklada si¢ na zadowolenie ze
wspdlpracy outsourcingowej. Znaczna czgé¢ ankietowanych przedsigbiorcéw
docenia elastycznos¢ personelu kancelarii, aby dostosowal si¢ do oczekiwan
klientéw. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw nie uwaza, aby monitoro-
wanie dziatalnosci kancelarii podatkowej gwarantowalo powodzenie outso-
urcingu i przez to wplywalo na zadowolenie ze wspétpracy outsourcingowe;.

Koncentracja wszystkich dzialan wewnatrz przedsi¢biorstwa moze skut-
kowa¢ spowolnieniem rozwoju, gdyz czas i uwage kadra zarzadzajaca poswigca
kwestiom, ktére nie sa bezposrednio zwiazane z budowaniem przewagi kon-
kurencyjnej. Dynamika zmian podatkowych oraz niejednoznacznos¢ przepi-
séw powoduja, ze samodzielne wykonywanie dziatari zwiazanych z obszarem
podatkowym staje si¢ bardzo trudne, gdy tymczasem turbulentne i konkuren-
cyjne otoczenie wymusza szybkie reagowanie na zmiany. W efekcie powie-
rzenia dzialu doradztwa podatkowego wyspecjalizowanej firmie zewngtrznej
przedsigbiorstwo moze rozwijaé swe kluczowe kompetencje i wzmacniaé prze-
wagg konkurencyjna, co skutkuje konkretnymi korzysciami ekonomicznymi.

Jedna z kluczowych korzysci wynikajacych ze stosowania outsourcingu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego jest redukcja kosztéw prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Efektywnos¢ rozwiazan wykorzystywanych w out-
sourcingu jest w duzej mierze spowodowana standaryzacja i dobrg organizacja
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pracy. Wewngtrzna realizacja funkcji doradztwa podatkowego oznacza po-
noszenie roznych nakladéw zwiazanych z zatrudnieniem specjalistéw z tego
zakresu, jak tez wyposazeniem stanowiska pracy. W wyniku outsourcingu
zwickszajg si¢ réwniez oszczgdnosci zwigzane z uwolnieniem $rodkéw finan-
sowych. Nic wiec dziwnego, ze prawie wszyscy badani przedsigbiorcy uzna-
ja redukcje kosztéw prowadzonej dziatalnosci za istotng korzys¢ wynikajaca
z outsourcingu doradztwa podatkowego. Analiza wplywu outsourcingu na
koszty realizacji funkcji doradztwa podatkowego w badanych przedsi¢bior-
stwach wskazuje na pozytywne tendencje. Strategia przywddztwa kosztowego,
jaka jest zastosowanie outsourcingu doradztwa podatkowego bazuje na kon-
cepcji kosztéw transakeyjnych i sprawdza si¢ najlepiej w przypadku nieskom-
plikowanych zasobdéw.

Z uwagi na to, ze czynnosci z zakresu rachunkowosci i doradztwa po-
datkowego wymagaja dysponowania wiedza specjalistyczng, powinny by¢ wy-
konywane przez osoby posiadajace wysokie kwalifikacje zawodowe z zakresu
podatkéw, prawa pracy, rachunkowosci, ubezpieczent spolecznych i prawa
gospodarczego. Zlecenie wykonania funkeji rachunkowosci i doradztwa po-
datkowego wyspecjalizowanej firmie zewnetrznej umozliwia przedsigbiorstwu
dostep do unikalnej, fachowej wiedzy, jaka dysponuje personel kancelarii.
Prowadzenie dziatalnoéci gospodarczej wymaga wielu umiejetnosci i wiedzy,
ktére pozwolg zdoby¢ i utrzymaé klientéw oraz osiggnaé sukces na rynku.
Przeprowadzone badania ankietowe potwierdzaja, ze dzigki wspStpracy z kan-
celaria podatkowa, przedsi¢biorcy poszerzyli wiedze¢ dotyczaca prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej.

Poprawne wywiazywanie si¢ z obowiazkéw podatkowych z pewnoscia
przeklada si¢ na zmniejszenie liczby kontroli podatkowych i mniej uciazli-
we kontrole. Powierzenie czynnosci doradztwa podatkowego specjaliscie
z dziedziny prawa podatkowego gwarantuje terminowe i poprawne rozlicze-
nia z fiskusem. Analiza wynikéw przeprowadzonego badania potwierdza, ze
zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw uznaje mniejsza uciazliwos¢ kontroli,
jako niewatpliwa korzys¢ wynikajaca z outsourcingu doradztwa podatkowe-
go. Klienci, doceniajg we wspdlpracy z kancelaria to, ze nie musza akeyw-
nie uczestniczy¢é w przeprowadzanych kontrolach, a wszystkie dokumenty
i wickszo$¢ odpowiedzi na ewentualne pytania jest w stanie zapewni¢ personel
kancelarii. Jest to istotna zaleta tej wspdtpracy, gdyz wielu przedsi¢biorcéw
obawia si¢ bezposredniego kontaktu z urzgdnikami i na powiadomienie o za-

miarze przeprowadzenia kontroli reaguje stresowo.
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Jakos¢ stanowi istotne narzedzie walki o klientéw na obecnym mocno
konkurencyjnym rynku. Konieczno$¢ ukierunkowania dziatai przedsigbior-
stwa na jakos$¢ ustug warunkuje odniesienie sukcesu, a nawet zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej. Z uwagi na to, ze personel kancelarii cz¢sto posiada
duzo wigksze doswiadczenie niz ksiggowy zatrudniony na etacie, gdyz w swej
pracy prowadzi sprawy ksiegowe réznych firm, potrafi poradzi¢ sobie z réz-
nymi, nawet nietypowymi sprawami. Bez watpienia wplywa to na koricowa
jako$¢ ustugi doradzewa podatkowego $wiadczong przez kancelarie. Wyniki
przeprowadzonego badania potwierdzaja, ze respondenci zauwazyli poprawe
jakosci obstugi ksiegowej w efekcie outsourcingu.

W wyniku stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podat-
kowego przedsi¢biorcy uzyskujg korzy$¢ w postaci podziatu ryzyka podat-
kowego, ktore mozna zdefiniowa¢ jako niepewnos$¢ zwiazang z podjeciem
lub zaniechaniem dzialarn w aspekcie negatywnych skutkéw podatkowych.
Stanowi ono wazny element ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
Z uwagi na to, ze skutki blednych rozliczert podatkowych rodza sankcje kar-
no-skarbowe i w niektérych przypadkach moga prowadzi¢ do likwidacji dzia-
falnosci gospodarczej, redukcja tego ryzyka jest kluczowa dla przedsi¢biorcy,
co potwierdzita ponad potowa ankietowanych przedsigbiorcéw.

Stosowanie outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego
przyczynia si¢ rowniez do skrécenia czasu reakeji przedsigbiorcy na zmiany
zachodzace w otoczeniu firmy, a takze przyczynia si¢ do zwigkszenia wiedzy
dotyczacej prawa podatkowego przez przedsigbiorce.

Analiz¢ wynikéw dotyczacych korzyséci uzyskiwanych w wyniku stosowa-
nia outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego nalezy zakonczy¢
konkluzja, ze poprzez wspétprace z kancelari¢ przedsigbiorcy uzyskuja szereg
korzysci, ktdre pozytywnie wplywaja na rozwdj firmy, a przez to przyczyniaja
si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Wsréd najczestszych przyczyn rezygnacji z prowadzenia dziatu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego we wlasnym zakresie respondenci wska-
zywali przede wszystkim wysokie koszty zwigzane z utrzymaniem tego dzia-
tu. Mieszcza si¢ tu wszystkie koszty zwigzane z zatrudnieniem pracownika
(wynagrodzenie, skladki ZUS, podatek dochodowy, koszty szkolerl) oraz
z wyposazeniem stanowiska pracy (zakup komputera, specjalistycznego pro-
gramu ksiegowo-kadrowego). Réwnie istotnym powodem byly liczne bledy
popelniane przy samodzielnym prowadzeniu ksiegowosci, co przekladato
si¢ na konkretne sankcje karno-skarbowe. Konieczno$¢ posiadania specjali-

stycznej wiedzy z zakresu prawa podatkowego, rachunkowosci i prawa pracy
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wymaga zatrudnienia kompetentnych pracownikéw, co, jak wskazali respon-
denci, wigze si¢ z duzymi trudnosciami. Réwniez brak mozliwosci weryfikacji
wiedzy pracownika byl powodem rezygnacji z prowadzenia dzialu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego dla wszystkich badanych przedsi¢biorcéw.
Podobnie, wszyscy respondenci wskazali niech¢¢ do samodzielnego prowa-
dzenia spraw ksiegowych jako istotnego czynnika decydujacego o zamknigciu
dzialu ksiggowego. Jedynie mata skala dziatania nie byla istotnym powodem
rezygnacji z prowadzenia dzialu doradztwa podatkowego w przypadku wick-
szo$ci respondentéw.

Za najbardziej istotne wady outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego respondenci uznali mozliwo$¢ utraty przez przedsi¢biorcéw
bezposredniej, biezacej kontroli nad zakresem spraw przekazanych w ramach
outsourcingu oraz ryzyko wydostania si¢ poufnych danych. Efektem utraty
kontroli nad realizacjg funkeji doradztwa podatkowego moze by¢ uzaleznie-
nie si¢ od kancelarii podatkowej. Brak nadzoru nad wydzielonym obszarem
oznacza brak wiedzy dotyczacej sfery ksiegowej dotyczacej wlasnej dziatalno-
$ci. Kolejna kwestia, na ktéra zwrécili uwage respondenci, jest wspomniane
juz ryzyko zwiazane z faktem, ze przekazanie funkeji rachunkowosci i doradz-
twa podatkowego zewngetrznemu podmiotowi jest zwigzane z udostgpnieniem
informacji poufnych dotyczacych dziatalnosci danego przedsi¢biorcy. Z tego
powodu kwestie zwiagzane z obowiazkiem zachowania poufnosci informacji
przez kancelarig, wraz z zastrzezeniem kary umownej na wypadek naruszenia
tego obowiazku powinny zosta¢ uregulowane w umowie outsourcingowe;.

System prawny w Polsce jest skomplikowany i malo przejrzysty, zwhasz-
cza w sferze podatkowej. Nieustannie zmieniajace si¢ i niejednoznaczne prze-
pisy wymuszajg na przedsi¢biorcach konieczno$¢ ciaglego sledzenia zmian,
rozwazanie ich wplywu na prowadzona dziatalno$¢ oraz korygowania dotych-
czas stosowanych procedur ksiggowych. Stad, ogromnego znaczenia nabieraja
umiejetnosci i kwalifikacje, jakie posiadaja pracownicy kancelarii podatko-
wych. Jak si¢ okazuje, przedsi¢biorcy niepotrzebnie obawiajg si¢ pogorszenia
jakosci ustug $wiadczonych przez personel kancelarii, gdyz bardzo maly odse-
tek przedsi¢biorcéw wskazal na zbyt niski poziom jakosci ustug $wiadczonych
przez personel kancelarii.

Wsrdd zagrozen, jakie niesie outsourcing rachunkowosci i doradztwa po-
datkowego, w literaturze czgsto wskazuje si¢ na maly zakres informacji prze-
kazywanych przez personel kancelarii, co moze by¢ efektem niewlasciwej ko-
munikacji pomiedzy stronami kontraktu. Wyniki przeprowadzonego badania

ankietowego pokazuja, ze zbyt maly zakres informacji przekazywanych przez
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personel kancelarii nie jest istotna wada outsourcingu doradztwa podatko-
wego wskazywang przez przedsi¢biorcéw. Podobnie nieterminowo$¢ zostata
wskazana jako istotna wada outsourcingu doradztwa podatkowego jedynie
przez niewielki odsetek badanych przedsi¢biorcow.

Poziom skomplikowania prawa podatkowego w Polsce jest bardzo wy-
soki. Niejednoznaczne przepisy podatkowe skutkuja sporami miedzy podat-
nikami a organami podatkowymi. Wickszos¢ respondentéw uznala réwniez,
ze przepisy podatkowe podlegaja czgstym modyfikacjom. Ankietowani przed-
sigbiorcy przyznali tez, ze ustawodawca zbyt pézno informuje o planowanych
zmianach przepiséw, co wzmaga niepokdj podatnikéw. Dodatkowo istnieje
problem rozbieznosci w wyktadni ustaw podatkowych. Réwniez czesto do
analogicznych stanéw faktycznych wydawane s3 sprzeczne interpretacje po-
datkowe, ktére z uwagi na cz¢ste zmiany podatkowe nie zawsze gwarantuja
podatnikowi bezpieczeristwo i pewnos¢. Zdarza sig, ze procedowane sg jed-
nocze$nie rézne projekty ustaw, ktére dotycza zmian w tym samym akcie
prawnym. Istotnym powodem skomplikowania przepiséw podatkowych jest
ich obszernos¢.

Dla przedsi¢biorcéw stabilne i jasne przepisy sa kluczowe w prowadze-
niu dzialalnosci gospodarczej, tymczasem w polskiej rzeczywistosci mozna
zaobserwowac ciagle zmiany przepiséw podatkowych. Czgsto zmieniajace si¢
przepisy podatkowe oznaczaja dodatkowe obowiazki i utrudnienia dla przed-
sigbiorcéw, to za$ skutkuje zwigkszona liczbg uméw o doradzewo podatkowe.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze na prawidlowy przebieg wspétpracy
w ramach outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego wplywa
spos6b wywigzywania si¢ z obowiazkéw okreslonych w umowie przez strony
kontraktu. Z przeprowadzonego badania ankietowego wynika, ze zdecydo-
wana wickszos$¢ respondentéw wywiazuje si¢ ze swych obowiazkéw w sposéb
zgodny z postanowieniami umowy.

Jednym z bledéw popelnianych przez przedsi¢biorcéw jest nieterminowe
dostarczanie dokumentéw, co uniemozliwia ztozenie deklaracji i innych do-
kumentéw w ustawowym terminie. Skutkuje to sankcjami karno-skarbowy-
mi. Pomimo tego, ze w umowie z kancelaria wskazany jest termin graniczny,
do ktérego przedsi¢biorcy sa zobowiazani dostarczy¢ dokumenty, zdarza si,
ze przynoszg je z opdznieniem. Taka sytuacja dezorganizuje pracg personelu
kancelarii, ktéry jest zmuszony pracowaé w pospiechu i nie ma czasu na po-
nowne sprawdzenie poprawnosci zaksiggowanych dokumentéw, co zwigksza

prawdopodobieristwo pomytki.

221



ROZDZIAL 5

Do bledéw lezacych po stronie przedsigbiorcy, ktére zaklécaja przebieg
wspdlpracy outsourcingowej nalezy réwniez przekazywanie niepetnej doku-
mentacji, a takze nie informowanie dostawcy ustug o zdarzeniach wplywaja-
cych na sytuacje firmy. Nalezy jednak zauwazy¢, ze nie s3 to bledy popelnia-
ne przez znaczng cz¢$¢ respondentéw. Rzadko, jednak zdarza si¢ réwniez, ze
przedsigbiorcy nalegaja na zaksiggowanie dokumentéw niezgodnie z obowia-
zujacymi przepisami, po to, aby zaplaci¢ nizszy podatek.

Maly odsetek ankietowanych przedsigbiorcéw zakléca przebieg wspél-
pracy, nie dokonujac terminowo platnosci za ustugi $wiadczone przez per-
sonel kancelarii. Podobnie maly odsetek badanych nie dokonuje w terminie
platnosci z tytutu obcigzent publiczno-prawnych.

Bledy popelniane przez ktéras ze stron kontraktu zaklécaja przebieg
wspdtpracy. W przypadku doradztwa podatkowego jest to tym istotniejsze, ze
za nieterminowe lub niezgodne z przepisami wywiazywanie si¢ z obowigzkéw
okreslonych w umowie groza sankcje karno-skarbowe.

Jedng z konsekwencji nieprawidtowego $wiadczenia ustug rachunkowo-
$ci i doradztwa podatkowego przez personel kancelarii moze by¢ zle wyliczony
podatek, czy nieterminowo wystana deklaracja. Wyniki przeprowadzonego
badania pokazuja, ze do najczestszych bledéw popelnianych przez personel
kancelarii naleza: bledne wyliczenie skladek ZUS, nie podanie informacji do-
tyczacych rozliczen oraz nie zaksiegowanie wszystkich dokumentéw koszto-
wych. Nalezy zauwazy¢, ze nie zawsze sytuacje te nastgpuja z winy personelu
kancelarii. W sytuacji rozpoczynania prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,
bledy w wyliczeniach skladek ZUS moga wynika¢ z niepoinformowania
dostawcy ushug outsourcingowych o fakcie prowadzenia innej dzialalnosci
w okresie krétszym niz 5 ostatnich lat kalendarzowych. Skutkuje to nalicze-
niem przez okres 6 kolejnych miesi¢cy jedynie sktadki zdrowotnej, z pominie-
ciem sktadek spolecznych i Funduszu Pracy.

5.3 REKOMENDOWANY MODEL PROCESU
OUTSOURCINGU DORADZTWA PODATKOWEGO W MSP

Zarzadzanie projektem outsourcingowym obejmuje:

- planowanie — projektowanie outsourcingu,
- organizowanie — obejmuje wybér dostawcy ustug, negocjacje i podpisa-
nie kontraktu,

- koordynowanie — realizacja kontraktu,
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- kontrolowanie — pomiar efektéw wspétpracy i doskonalenie procesu

outsourcingu.

Bazujac na dotychczasowych doswiadczeniach zwiazanych z wdrazaniem
outsourcingu w malych i §rednich przedsi¢biorstwach oraz wynikach przepro-
wadzonego badania ankietowego wsréd przedsigbiorcéw, w niniejszej pracy
podjeto prébe zaprezentowania modelu procesu outsourcingu rachunkowo-
éci i doradztwa podatkowego w MSP, szczegélnej uwadze poddajac wybér
dostawcy ustug outsourcingowych. Praktyka pokazuje, ze podstawa udanej
wspdlpracy outsourcingowej jest poprawne wdrozenie tej koncepcji.

Opracowany model zawiera cztery gléwne etapy wdrozenia outsourcin-

gu rachunkowosci i doradztwa podatkowego (zob. rys. nr 117):

Etap 1. Podjecie decyzji o outsourcingu

1. Analiza otoczenia zewngtrznego.

2. Ocena whasnego dzialu rachunkowosci i doradztwa podatkowego.

3. Okreslenie kluczowych kompetengji.

4. Identyfikacja potrzeb firmy pod katem ksiggowosci i doradztwa
podatkowego.

5. Okreslenie celéw outsourcingu.

6.  Analiza korzysci i kosztéw zwigzanych z wdrozeniem outsourcingu.

Etap 2. Proces wyboru dostawcy ustug

Stworzenie harmonogramu wdrozenia outsourcingu.

Zdefiniowanie parametréw ustugi.

Analiza rynku dostawcéw ustug rachunkowosci i doradztwa podatkowego.

Rozeslanie zapytania ofertowego i analiza nadestanych odpowiedzi.

Wybér dostawcy ustug w oparciu o zastosowane parametry ustugi.

SN A S

Poinformowanie pracownikéw o outsourcingu.
Etap 3. Proces uzgodnienia kontraktu outsourcingowego
1. Negogjacje dotyczace warunkéw umowy.

2. Sformulowanie kontraktu.

3. Podpisanie umowy.

4. Rozpoczecie wspdlpracy.

Etap 4. Kontrola i analiza rezultatéw wspélpracy
1. Monitoring outsourcingu.

2. Analiza korzysci bezposrednich.

3. Analiza korzysci posrednich.

4. Ocena efektywnosci outsourcingu.
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Pierwszy etap wdrazania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa po-
datkowego w malym i §rednim przedsi¢biorstwie daje odpowiedZ na pytanie
o mozliwosci wydzielenia dzialu doradztwa podatkowego oraz jego oplacal-
no$¢. Punktem wyjscia do podjecia decyzji o outsourcingu jest analiza oto-
czenia zewnetrznego w kontekscie outsourcingu. Zdaniem M. Matejuna i M.
Nowickiego, otoczenie przedsi¢biorstwa definiuje si¢ jako ogdt wzajemnych
zaleznosci, warunkéw, zjawisk i proceséw nie wchodzacych w skfad systemu
organizacyjnego, ale wywierajacych na niego wplyw’. Dzialalno$¢ przedsie-
biorstwa, zwlaszcza w kontekscie dynamicznych zmian w otoczeniu, nie moze
by¢ rozpatrywana bez analizy jej relacji z otoczeniem.

Analiza otoczenia zewngtrznego ma da¢ odpowiedzi na pytania:

1. W jakich warunkach gospodarczych funkcjonuje przedsi¢biorstwo?
2. Jakie rozwiazanie nalezy zastosowal, aby przedsi¢biorstwo osiagneto
sukces na rynku?

Obecnie, na skutek proceséw globalizacyjnych i rozwoju nowoczesnych
technologii rynek ustug zwiazanych z ksiggowoscia i doradztwem podatko-
wym w Polsce dostosowuje si¢ do wymogéw klientéw. Analiza otoczenia ze-

wnetrznego przedsi¢biorstw prowadzi do nastgpujacych wnioskdw:

- na rynku dziala duza liczba kancelarii zajmujacych si¢ rachunkowoscia
i doradztwem podatkowym i rachunkowoscia,

- system podatkowy w Polsce jest skomplikowany, a przepisy podatkowe
zozone i podlegaja czgstym zmianom,

- przedsigbiorcy maja narzucone liczne obowiazki administracyjne.

Skomplikowany system podatkowy wymusza na przedsi¢biorcach zna-
jomo$¢ przepiséw podatkowych. Obowiazki podatkowe sg kluczowe w pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Tymczasem efektywne zarzadzanie spra-
wami zwigzanymi z podatkami wymaga odpowiednich zasobéw, ktérymi
z reguty MSP nie dysponuja. Obszerne i czesto zmieniajace si¢ przepisy po-
datkowe utrudniaja prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Przedsi¢biorcy
nie dysponuja specjalistyczna wiedza dotyczaca podatkéw.

Kolejnym krokiem powinna by¢ ocena wewngtrznej realizacji funkcji ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego. Nalezy odpowiedzie¢ sobie na pyta-

nie o ilo§¢ czasu, jaki poswigca si¢ na prowadzenie spraw podatkowych. Jest to

3 M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczenin — od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji [w:] Nauka o organizacji, Ujecie dynamiczne, A. Adamik (red.), Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2013, s. 152.

224



MODEL OUTSOURCINGU DORADZTWA PODATKOWEGO

réwnoczesnie czas, jaki mozna byloby przeznaczy¢ na dziatalno$¢ podstawowa,
ktéra jest zrédlem przewagi konkurencyjnej. W nastepnej kolejnosci nalezy
podda¢ analizie czgstotliwosé bledéw popetnianych w wyniku samodzielnej
realizacji funkeji doradztwa podatkowego i ich nastgpstw. Analiza odpowie-
dzi uzyskanych przez respondentéw ujawnila, ze najczesciej rezygnowali oni
z prowadzenia dzialu doradztwa podatkowego wskutek wysokich kosztéw
(98,80%) oraz licznych bledéw (98,80%). Kolejnym powodem rezygnacji
z dzialu doradztwa podatkowego byly trudnosci ze znalezieniem kompe-
tentnego pracownika (90,36%). Moze by¢ to spowodowane ograniczonymi
$rodkami finansowymi, jakimi dysponuje male i $rednie przedsi¢biorstwo.
Respondenci przyznali, ze zdecydowali si¢ na rezygnacje z wewngtrznej re-
alizacji funkcji doradztwa podatkowego z powodu braku mozliwosci weryfi-
kacji wiedzy pracownika oraz niecheci do samodzielnego prowadzenia spraw
podatkowych.

Z uwagi na to, ze kluczowe kompetencje sa zrédlem przewagi konku-
rencyjnej przedsi¢biorstwa, uznaje si¢, ze nie powinny by¢ poddawane wy-
dzieleniu. Zagadnienia podatkowe i ksiegowe naleza do obszaréw, ktére, cho¢
odgrywaja wazna rol¢ w prowadzeniu wlasnej firmy, nie stanowia podstawo-
wych celéw biznesowych przedsigbiorstwa. Obszerno$¢, zawitos¢ przepiséw
oraz czestotliwos$¢ z jaka wprowadzane s3 nowe aktualizacje, powoduje, ze
zapewnienie zgodnosci z przepisami jest dla firm nie tylko czasochlonne, ale
réwniez wymaga odpowiedniej i zawsze aktualnej wiedzy umozliwiajacej bez-
pieczne i efektywne dzialania.

Etap pierwszy koriczy identyfikacja potrzeb przedsi¢biorstwa pod katem
funkeji rachunkowosci i doradztwa podatkowego. Przedsicbiorstwa dziataja
w okreslonych warunkach wewng¢trznych oraz zewngtrznych. Jednym z ele-
mentéw otoczenia dalszego przedsigbiorstwa jest system podatkowy, ktéry
w istotny sposéb wplywa na funkcjonowanie przedsi¢cbiorstw. Rozwazajac
wplyw systemu podatkowego na dziatalnos¢ firm oraz zwiazane z nim potrze-
by przedsi¢biorstw nalezy wzia¢ pod uwagg nastepujace aspekty:

1. Przepisy podatkowe cechuje nadmierna kazuistyka i obszerno$¢. Do-
datkowo podlegaja one czgstym modyfikacjom, a wydawane interpre-
tacje podatkowe dotyczace analogicznych stanéw faktycznych czesto sa
sprzeczne. Przepisy podatkowe sa niejasne i nieczytelne. Wprowadzane
zmiany podatkowe wiaza si¢ z obcigzeniem administracyjnym, co znacz-
nie utrudnia prowadzenie biznesu. Powyzsze potwierdzaja odpowiedzi
uzyskane przez ankietowanych przedsi¢cbiorcéw. Jednym z wazniejszych
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probleméw zwiazanych ze stosowaniem prawa podatkowego jest zmien-
no$¢ przepiséw, co przyznalo 98,52 % respondentéw. W badanej pré-
bie do probleméw z interpretacja przepiséw przyznalo si¢ 98,03% an-
kietowanych przedsi¢biorcéw. Negatywnie zostalo réwniez ocenione
nastawienie urzednikéw administracji skarbowej do przedsigbiorcéw
(73,40%), gdy tymczasem kontakty z urzgdem skarbowym sg istotnym
zagadnieniem funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw. Pora-
dy wyjasniajace zawitoéci systemu podatkowego nie s3 jedyna zaleta ko-
rzystania z outsourcingu. Doradca podatkowy moze bowiem przyczyni¢
si¢ w duzej mierze do osiagania przez klienta korzysci finansowych, po-
przez np. stosowanie dozwolonych optymalizacji podatkowych, zmniej-
szenie obciazeri publicznoprawnych, czy ograniczanie ryzyka zwigzanego
z dzialalno$cia.

2. Liczne obowiazki ewidencyjne — odgrywaja istotng rol¢ w prowadzeniu
dziatalnosci, gdyz ich niedopelnienie rodzi okreslone sankcje. Podstawo-
wymi obowiazkami zwigzanymi z prowadzeniem dzialalnosci gospodar-
czej sa zobowigzania odnoszace si¢ do rozliczeni z urzedem skarbowym
i ZUS. Na przedsigbiorcy spoczywa cigzar zapewnienia odpowiednich
narzedzi organizacyjnych niezbednych do prawidtowego wywiazywania
si¢ z obowigzkéw publicznoprawnych. Wszyscy ankietowani przedsie-
biorcy przyznali, ze ewidencjonowaniem zdarzen gospodarczych, przesy-
faniem do urzedéw skarbowych deklaracji i innych ewidencji zajmuja si¢
kancelarie. Z kolei 97,04% respondentéw potwierdzilo, ze to kancelaria
podatkowa realizuje kwestie zwigzane z obowiazkami wobec ZUS, do
ktérych nalezy obowiazek zglaszania 0séb podlegajacych ubezpieczeniom
oraz przesylanie dokumentéw rozliczeniowych. Kolejnym obowiazkiem
nalozonym na przedsicbiorcéw jest prowadzenie akt pracowniczych,
a niespelnienie tego obowiazku rodzi odpowiednie sankcje prawne. Na
podstawie analizy odpowiedzi uzyskanych przez respondentéw okazuje
si¢, ze obowiazek ten w przypadku 76,85% firm jest realizowany przez
personel kancelarii podatkowych.

3.  Woypelnianie licznych obowiazkéw publicznoprawnych skutkuje ko-
niecznos$cig dostosowania infrastruktury w przedsi¢biorstwie, co wiaze

si¢ z ponoszeniem okreslonych kosztéw.

Po przeprowadzeniu identyfikacji potrzeb przedsi¢biorstwa pod katem
ksiggowosci i doradztwa podatkowego kolejnym etapem wdrazania outso-

urcingu doradztwa podatkowego w przedsigbiorstwie jest okreslenie celéw
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outsourcingu, co ma znaczenie strategiczne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Na tym etapie zarzad firmy musi sobie odpowiedzie¢ na pytanie o oczeki-
wania wzgledem wspélpracy z kancelaria podatkowa. Wsréd powodéw ze-
wnetrznej realizacji funkeji doradztwa podatkowego znajduja si¢ czynniki o
charakterze wewnetrznym oraz zewngtrznym. Analiza odpowiedzi uzyskanych
od respondentéw pokazuje, ze wirdd czynnikéw o charakterze wewngtrznym,
jednym z istotniejszych powodéw stosowania outsourcingu doradztwa podat-
kowego jest mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci podstawowej (98,03%),
co wplywa na budowanie przewagi konkurencyjnej. Wysokie miejsce na liscie
powodéw sklaniajacych przedsigbiorcéw do wydzielenia funkeji doradzewa
podatkowego jest redukeja kosztéw (96,06%). Wsrdd przyczyn wydzielenia
funkeji doradztwa podatkowego respondenci wskazywali réwniez na brak
wiedzy podatkowej (98,52%) oraz obawy przed bezposrednim kontaktem
z urzedem skarbowym (66,01%).

Kolejne przyczyny wydzielenia funkcji rachunkowosci i doradztwa po-
datkowego maja charakter zewnetrzny. Wsréd nich znajduja si¢ trudnosci
z zatrudnieniem wykwalifikowanego pracownika (75,86%). Jest to niezwykle
istotny czynnik w przypadku ustug doradztwa podatkowego, gdyz zatrudnie-
nie kompetentnych pracownikéw przeklada si¢ na wysoka jako$¢ swiadczo-
nych ustug oraz umozliwia wykorzystanie specjalistycznej wiedzy do ciaglego
doskonalenia funkcji doradztwa podatkowego. Réwniez powodem wydziele-
nia funkgji doradztwa podatkowego jest w opinii przedsi¢biorcéw korzystanie
z outsourcingu przez konkurentéw. Z pewnoscia czynnik ten ma wplyw na
decyzje przedsigbiorcéw dotyczaca stosowania outsourcingu, jednak jak poka-
zuje analiza uzyskanych odpowiedzi, wskazata go jedynie nieco ponad polowa
respondentéw (58,13%).

Nastepny krok powinien prowadzi¢ do szczegdtowej analizy oplacalno-
$ci outsourcingu. Z jednej strony nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ uzyskiwanych
korzysci i ponoszonych kosztéw przed wdrozeniem outsourcingu. Z drugiej
nalezy oszacowa¢ spodziewane korzysci i koszty zwiazane ze wspolpraca. Jezeli
z przeprowadzonej analizy wynika, ze w przypadku stosowania outsourcingu
doradztwa podatkowego firma zredukuje koszty, powinna zosta¢ podjeta de-
cyzja o wydzieleniu tej funkgji.

Nalezy wzia¢ pod uwage wszystkie koszty ponoszone przez przedsigbior-
stwo zwiazane z utrzymaniem w strukturze firmy obszaru doradztwa podatko-
wego (koszty wynagrodzen, sktadek do ZUS, podatek od pracownikéw, opla-
ty za telefon, koszty zakupu komputeréw i specjalistycznego oprogramowania,

szkolenia pracownikéw, itp).
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wykorzystywanych przez dostawcédw ustug. Kancelarie podatkowe, z uwa-
gi na ekonomie skali, dysponuja specjalistycznym oprogramowaniem,
ktére gwarantuje poprawnos$¢ dokonywanych rozliczeri podatkowych,

- zmniejszenie liczby kontroli podatkowych,

- poprawa jakosci obstugi ksiegowej,

- brak koniecznosci lokowania kapitalu w wyposazenie i utrzymanie dzia-
tu ksiggowego,

- wicksza kontrola kosztéw,

- mniejsza uciazliwo$¢ kontroli,

- zmniejszenie obciazen publicznoprawnych,

- podzial ryzyka.

Koniecznym elementem tego etapu jest ocena potencjalnych zagrozen
zwigzanych z outsourcingiem rachunkowosci i doradztwa podatkowego. Ry-
zyko zwiazane z outsourcingiem jest tym wicksze, im wicksza jest zalezno$¢
pomiedzy podmiotami. Za najwazniejsze wady outsourcingu ankietowani
przedsigbiorcy uznali brak kontroli nad wydzielonym obszarem (65,52%)
oraz ryzyko wydostania si¢ poufnych informagji (50,25%).

Analiza odpowiedzi uzyskanych od respondentéw pozwolita na stwier-
dzenie, ze w przypadku rachunkowosci i doradztwa podatkowego bardziej
oplacalnym jest wydzielenie tej funkcji i podjecie wspétpracy ze specjalista
z dziedziny prawa podatkowego.

Informacje uzyskane od respondentéw umozliwily modelowanie kolej-
nego etapu wdrazania outsourcingu, jakim jest proces wyboru dostawcy ustug.
Na tym etapie przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ harmonogram projektu.
Nalezy opracowa¢ opis zadari przekazanych do wykonania firmie zewngtrznej
oraz okresli¢ spodziewane efekty tych prac. W tym celu nalezy zdefiniowad
parametry ustugi, wsréd ktérych z pewnoscia powinny znalez¢ si¢ min.:

- terminowo$¢ wykonanych zadar,

- szybko$¢ odpowiedzi,

- dostgpnos¢ dla klienta,

- ilos¢ ksiegowanych dokumentéw w okreslonym przedziale czasowym,
- sprawdzanie zgodnosci rachunkéw kontrahentéw z ,bialg lista”,

- prowadzenie kadr i akt osobowych pracownikéw,

- wysylanie raportéw i deklaracji do urzedéw,

- reprezentacja klienta przed organami administracji skarbowej.

Kolejno nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ rynku dostawcéw ustug ra-

chunkowosci i doradztwa podatkowego. Stopien skomplikowania systemu
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podatkowego powoduje, ze na rynku istnieje duze zapotrzebowanie na ushugi
doradztwa podatkowego. Wprawdzie zawdd doradcy podatkowego obwaro-
wany jest licznymi obostrzeniami, jednak do wyboru kancelarii podatkowe;j
nalezy podchodzi¢ ostroznie, poniewaz jest on jednym z warunkéw powodze-
nia kontraktu outsourcingowego. Partnerem outsourcingowym powinien by¢
podmiot, ktéry $wiadczy ustugi na najwyzszym poziomie. Wybér dostawcy
ushug doradztwa podatkowego powinien by¢ oparty o ogdlne kryteria wyboru
dostawcy ustug outsourcingowych, jak réwniez uwarunkowania wynikajace
ze specyfiki ustugi, jaka jest doradztwo podatkowe. Analiza rynku dostawcéw
ushug outsourcingowych umozliwia wybdr najlepszego z nich, ktéry oferuje
ushugi najwyzszej jakosci.

Prowadzenie kancelarii podatkowych zajmujacych si¢ zawodowo ksiggo-
woscia i doradztwem podatkowym podlega ograniczeniom prawnym, z uwagi
na wymogi narzucone ustawa o doradztwie podatkowym. Z drugiej strony,
na skutek deregulacji zawodu ksiegowego, na rynku dziala duza liczba pod-
miotdw, ktdre zajmuja si¢ rozliczeniami ksiggowymi, nie dysponujac wyma-
ganymi kwalifikacjami. Zatem do wyboru dostawcy ustug nalezy podchodzi¢
wyjatkowo uwaznie.

Opracowanie zapytari dotyczacych ewentualnej wspélpracy w ramach
outsourcingu jest kolejnym etapem wdrazania outsourcingu. Wiaze si¢
z koniecznoscia koricowego przeanalizowania wielu szczegétéw dotyczacych
kontraktu. Przestanie zapytania ofertowego umozliwia ustalenie faktycznych
mozliwosci zaspokajania potrzeb przedsi¢biorstwa. Analiza nadestanych od-
powiedzi koczy si¢ wyborem kancelarii podatkowe;.

Analiza odpowiedzi udzielonych przez respondentéw ukazata, ze jed-
nym z wazniejszych kryteriéw branym pod uwage przy wyborze kancelarii
podatkowej jest jako$¢ ustug (99,01%), ktéra opiera si¢ na takich cechach,
jak: terminowo$¢ realizacji zadan oraz rzetelno$¢ i zaangazowanie w proces
outsourcingu. Prawo podatkowe wymaga od przedsi¢biorcéw ciaglego sledze-
nia zmian podatkowych oraz sprostania licznym obowiazkom ewidencyjnym.
Nadrzedng kwestia jest zatem bezpieczenistwo rozliczei podatkowych. Przed-
sigbiorcy powinni zwréci¢ uwage na czas funkcjonowania danej kancelarii na
rynku oraz zatrudnianych w niej specjalistéw.

Jakos$¢ wykonanej ushugi warunkuja w znacznej mierze kompetencje
i umiejetnoéci pracownikéw i na ten czynnik réwniez wskazali responden-
ci (99,01%). Fachowo$¢ personelu kancelarii daje dodatkowo mozliwo$é

biezacych konsultacji i gwarancj¢ otrzymania szybkiej i prawidlowej
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odpowiedzi, dostep do oséb posiadajacych specjalistyczng wiedze z zakresu
podatkéw, prawa pracy i ubezpieczeni spolecznych.

Kolejnym waznym kryterium, jakim kierowali si¢ ankietowani przedsie-
biorcy byl zakres ustug oferowanych przez kancelarie podatkowe, co potwier-
dza, ze przedsi¢biorcy oczekuja kompleksowej obstugi, wykraczajacej poza
zwykla ustuge ksiggowa (98,03%). Dostep do dodatkowych ustug daje przed-
sigbiorstwu macierzystemu mozliwo$¢ uzyskania sprawozdan statystycznych,
informacji dla bankéw, porad prawnych, itp. Szeroki zakres ustug swiadczo-
nych przez kancelarie podatkowe jest szczegélnie wymagany w przypadku
bardziej skomplikowanych dziatalnosci, ktore wymagaja zaangazowania réz-
nych grup profesjonalistéw.

Mozliwos¢ racjonalizacji kosztéw jest kolejnym czynnikiem, jakim kie-
ruja si¢ przedsigbiorcy wybierajac kancelari¢ podatkowa, co potwierdzito
87,68% respondentéw. Koszt obstugi zewnetrznej powinien by¢ nizszy niz
w przypadku wewngtrznej realizacji funkcji doradztwa podatkowego.

Kolejnym kryterium jest dostgpnos¢ dla klienta, a wigc mozliwo$¢ kon-
taktu w godzinach wygodnych dla przedsi¢biorcy, réznorodnosé¢ kanatéw
komunikagji, czy brak przerw w pracy kancelarii. Réwniez dyskrecja oraz za-
chowanie poufnosci informacji byta istotnym czynnikiem branym pod uwagg
przy wyborze kancelarii.

Ankietowani przedsigbiorcy brali réwniez pod uwage zachowanie pouf-
nosci danych (94,09%), lokalizacj¢ kancelarii (82,76%) oraz dotychczasowe
wlasne do$wiadczenie (59,11%).

Zastosowanie powyzszych kryteriéw pozwoli na wybdr whasciwego part-
nera outsourcingowego, ktéry zapewni odpowiedni poziom ustug doradztwa
podatkowego w najlepszej cenie. Etap ten powinno konczy¢ poinformowanie
o outsourcingu pracownikéw firmy.

Po wyborze ustugodawcy przedsigbiorstwo przystepuje do kolejnego eta-
pu, jakim sa negocjacje warunkéw umowy. Przed przystapieniem do negocja-
qji zarzad firmy powinien przeanalizowaé zebrane informacje dotyczace kan-
celarii podatkowej. Faza przygotowawcza pozwala na zaplanowanie wlasnych
ustepstw w odniesieniu do zakladanych teoretycznie poczynan drugiej strony.
Realizacja tego kroku umozliwia okreslenie mozliwego do osiagnigcia zakresu
porozumienia pomiedzy stronami. Kancelaria podatkowa powinna przedsta-
wi¢ rodzaj wykonywanej ustugi doradztwa podatkowego, cennik za poszcze-
gblne ustugi, termin dostarczania dokumentéw, warunki platnosci, rodzaje
sporzadzanych dokumentéw, sposoby zmiany warunkéw umowy, warunki

i termin rozwigzania umowy.
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Po fazie przygotowawczej przedsicbiorstwo wchodzi w faze whasciwych
negocjacji z kancelaria, ktére powinny si¢ toczy¢ w przyjaznej atmosferze.
Faze t¢ koriczy podpisanie kontrakeu.

Cecha umowy outsourcingowej jest mozliwo$¢ dostosowania jej elemen-
téw do konkretnej relacji z klientem. Strony kontraktu moga wigc dowolnie
ksztaltowa¢ zakres umowy, cho¢ powinny si¢ w niej znalez¢ stale. Zdaniem
J. Zieliriskiego, whasciwie przygotowany kontrakt outsourcingowy powinien

posiadaé*:

- wstep,

- cel wspélpracy,

- spodziewane korzysci outsourcingu,

- terminy wdrazania przedsigwzigcia,

- analiz¢ zagrozet,

- opis stanu aktualnego,

- pozadany stan docelowy,

- strukture organizacyjng zarzadzania projektem,

- przewidywany tryb realizacji przedsigwzigcia.

Umowa powinna precyzyjnie okresla¢ wysokos¢ i sposéb rozliczania wy-
nagrodzenia za ustugi. Mozna zastosowa¢ wynagrodzenie ryczaltowe lub pro-
centowe. Mozna zastosowa¢ réwniez system mieszany, ktdry precyzuje wyna-
grodzenie w sposéb procentowy, nie mniej niz okreslona kwota ryczaltowa.
Wazng kwestia jest okreslenie odpowiedzialnosci stron kontraktu oraz pre-
cyzyjne okreslenie zakresu obowiazkéw. W umowie powinny si¢ tez znalezé
warunki kontynuowania lub zaniechania dalszej wspétpracy. Ten etap konczy
si¢ podpisaniem umowy przez obie strony oraz jest poczatkiem dlugotrwalej
wspOlpracy.

Opierajac si¢ na wytycznych Bazylejskiego Komitetu Nadzoru Bankowe-
go, w umowie outsourcingowej powinny znalez¢ si¢ zapisy okreslajace poziom
jakosci ustug bedacych przedmiotem wspétpracy’. Podobne zapisy zawieraja
Wytyczne Europejskiego Komitetu Nadzoréw Bankowych (CEBS).

Wychodzac naprzeciw tym regulacjom wydaje si¢ koniecznym:

- zawarcie umowy dotyczacej poziomu ustug (Service Level Agreement
SLA),

- okreslenie kluczowych wskaznikéw efektywnosci (Key Performane Indi-
cators KPI).

* ]. Zielisiski, op.cit., s. 193.
> K. Swietla, Charakterystyka umow..., op.cit., s. 64.
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Oba parametry pozwalaja szczegétowo okresli¢ wskazniki ilosciowe i ja-
kosciowe wykonanej ustugi. SLA umozliwia sformulowanie oczekiwan przed-
sigbiorstwa dotyczacych poziomu ustug oraz ustalenie zasad ich mierzenia.
Okresla takze rekompensaty w celu naprawienia ewentualnej szkody powsta-
Yej w zwiazku z nienalezytym wykonaniem ustugi.

KPI sa wykorzystywane do pomiaru realizacji zadad shuzacych osiagnie-
ciu zamierzonych celéw. Wskazniki te okreslaja oczekiwania przedsi¢biorstwa
zwigzane ze wsp6ipracg outsourcingowa. W umowie nalezy okresli¢ te wskaz-
niki KPI, ktére s istotne z punktu widzenia funkcji doradztwa podatkowego.
Nalezy pamigta¢, by byly one warto$ciami mierzalnymi i by byly odpowied-
nio zdefiniowane. Partner outsourcingowy powinien systematycznie infor-
mowac przedsi¢biorstwo o wartosciach KPI. Przykltadowo, w przypadku out-
sourcingu rachunkowosci, mozna ustali¢, jakg ilo§¢ faktur firma zewngtrzna
ma zaksiegowa¢ miesigcznie, jaki przyjmie si¢ dopuszczalny poziom pomylek,
jaki jest Sredni czas na zaksiegowanie jednej faktury czy czas odpowiedzi na
przestane pytanie podatkowe. Okreslone parametry pozwolg okresli¢ standar-
dy realizacji ustugi.

Przedsi¢biorstwa decydujace si¢ na wydzielenie obszaru doradztwa po-
datkowego powinny swe oczekiwania wobec wydajnosci i jakosci ustug za-
wrze¢ w umowie outsourcingowej. W tym celu wyrédznia si¢ cztery kroki

postepowania®:

1. Wskazanie zakresu prac.

2. Przygotowanie listy dzialan zwigzanych z danym procesem.
3. Okredlenie SLA.

4. Zarzadzanie kontraktem outsourcingowym.

W kolejnym kroku rekomenduje si¢ poinformowaé pracownikéw o na-
wiazanej wspSlpracy.

Ostatnim etapem wdrozenia procesu outsourcingu w firmie jest kontrola
i analiza rezultatéw wspSlpracy outsourcingowej. Pomiar efektéw outsourcin-
gu ma zasadnicze znaczenie w procesie realizacji wspétpracy, z uwagi na to, ze
nie mozna inaczej stwierdzi¢, ze uzyskalo si¢ spodziewane rezultaty. Ta czgéé
procesu outsourcingowego pozwala na szybka reakcje w przypadku stwierdze-
nia jakich$ nieprawidlowosci we wspétpracy. W tym celu nalezy przeanalizo-
wac korzysci bezposrednie oraz posrednie zastosowania outsourcingu doradz-

twa podatkowego i poréwnad je z zakladanymi w fazie planowania wspétpracy.

¢ K. Banach, Pomiar efektywnosci dziatania, Finance Bundling and Finance Transformation,
Frank Keuper, Kai-Eberhard Lueg, 2013.
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Nastepnie nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ calosciowych efektéw uzyskanych
w zwiazku z wydzieleniem dziatu podatkowego.

Analiza odpowiedzi uzyskanych przez respondentéw potwierdza, ze
w wyniku stosowania outsourcingu doradztwa podatkowego przedsi¢bior-

stwo uzyskalo liczne korzysci bezposrednie:

1. Konkretne korzyici finansowe spowodowane oszczednosciami wynika-
jacymi z redukcji kosztéw prowadzenia dziatalnosci. W wyniku wydzie-
lenia funkeji rachunkowosci i doradztwa podatkowego przedsi¢biorca
pozbywa si¢ kosztéw zwiazanych z zatrudnieniem pracownika (ZUS, po-
datek od pracownika, szkolenia bhp, szkolenia branzowe) oraz utrzyma-
niem i wyposazeniem stanowiska pracy. Respondenci wskazali réwniez
na zmniejszenie obciazen publicznoprawnych w wyniku outsourcingu.

2. Mozliwo$¢ koncentracji na dziatalnosci podstawowej — dzigki wydzie-
leniu funkeji rachunkowosci i doradztwa podatkowego przedsi¢biorca
moze skoncentrowad swa uwagg i czas na dziatalnosci podstawowej firmy,
co prowadzi do poprawy wynikéw finansowych i zwickszania przewagi
konkurencyjnej. Wspétpraca z dostawca zewnetrznym pozwala przedsie-
biorcy uwolni¢ si¢ od probleméw zwiazanych z funkcjonowaniem dziatu
doradztwa podatkowego.

3. Dostep do specjalistycznej wiedzy podatkowej i do nowych technologii

— poprzez outsourcing przedsi¢biorstwo zyskuje dostep do specjalistycz-
nej wiedzy, moze korzystaé z fachowych porad ekspertéw oraz zaplecza
technologicznego. W rezultacie skraca si¢ czas odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu oraz zmniejsza ryzyko popelnienia bledéw.

Zwigkszenie wiedzy dotyczacej prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

5. Mniejsza uciazliwos¢ kontroli — to istotna korzy$¢ wskazywana przez re-
spondentéw, ktdrzy potwierdzali, ze kontrole podatkowe nie s3 juz dla
nich tak stresujace jak wezesnie;j.

6. Podzial ryzyka.

7. Skrécenie czasu reakeji na zmiany zachodzace w otoczeniu.

8.  Zwigkszenie wiedzy podatkowej.

Poza bezposrednimi korzys$ciami wynikajacymi ze stosowania outsour-
cingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego przedsi¢biorcy uzyskali réw-
niez korzysci posrednie, jak np. poszerzenie kontaktéw biznesowych, uswia-
domienie potrzeby zmian w firmie, czy zwigkszenie aktywnosci rynkowe;j.

Analiza efektywnosci outsourcingu jest ostatnim etapem, ktéry odbywa

si¢ w trakcie trwania wspdlpracy outsourcingowej.
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Przedstawiony model outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podat-
kowego powstal w oparciu o badania przeprowadzone wréd przedsi¢biorcéw
wspOlpracujacych z kancelariami podatkowymi. Zaprezentowane komplekso-
we podejécie procesu wdrazania outsourcingu dato asumpt do analizy wszyst-
kich czynnikéw wplywajacych na proces decyzyjny. Wdrozenie outsourcingu
doradztwa podatkowego w oparciu o przedstawiony model znacznie ogra-
nicza ryzyko niepowodzenia oraz przyczynia si¢ do wzmacniania przewagi

konkurencyjne;.
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Gléwnym celem pracy bylo poznanie zaleznosci pomiedzy stosowaniem
outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego a procesem zarzadza-
nia malym i $rednim przedsi¢biorstwem. Kluczowe bylo réwniez wskazanie,
w jaki spos6b wybdr partnera outsourcingowego wplywa na powodzenie
kontraktu.

Temat pracy dotyczyl zagadnieri zwigzanych z wydzieleniem funkgji ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego.

Ogdlna koncepcja pracy, uzasadnienia hipotez i realizacja celéw zostaly
zaprezentowane w pieciu rozdzialach niniejszej rozprawy.

W rozdziale pierwszym przedstawiono genezg zjawiska outsourcingu.
Opisano globalizacj¢, lean management i reengineering, jako wplywajace na
rozwéj outsourcingu. Przyblizono tu réwniez definicje outsourcingu oraz
oméwiono teoretyczne podstawy outsourcingu. Przedstawiono jego rodzaje
i cele. Rozdzial ten koricza rozwazania dotyczace wykorzystania outsourcingu
w zarzadzaniu malym i $rednim przedsi¢biorstwem.

Rozdzial drugi omawia istot¢ konkurencyjnosci oraz przedstawia outso-
urcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego, jako strategic zwickszania
konkurencyjnosci przedsi¢biorstw. Przedstawiono tu réwniez przestanki sto-
sowania outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego przez MSP.

W rozdziale trzecim zaprezentowano etapy wdrazania outsourcingu. Za-
warto tu prawne uwarunkowania i charakterystyke zawodu doradcy podatko-
wego oraz oméwiono inne zawody uprawnione do wykonywania czynnosci
doradztwa podatkowego. Ta czg$¢ pracy omawia réwniez zasady konstru-
owania umowy outsourcingowej. Rozdzial koricza rozwazania na temat wy-
korzystania kluczowych wskaznikéw efektywnosci do pomiaru skutecznosci
outsourcingu.

W rozdziale czwartym przedstawiono metodyke przeprowadzo-

nych badan ankietowych oraz charakterystyke préby badawczej. Badania
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przeprowadzono przy uzyciu kwestionariusza ankiety. Wyniki zaprezentowa-
ne zostaly w postaci wykreséw. Rozdziat zawiera réwniez weryfikacje hipotez
postawionych we wstepie pracy oraz prezentuje tabele korelacyjne.

Rozdzial piaty przedstawia role outsourcingu rachunkowosci i doradz-
twa podatkowego w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem w ocenie re-
spondentéw oraz prezentuje postrzeganie outsourcingu przez ankietowanych
przedsigbiorcéw. Najwazniejsza cz¢scia tego rozdziatu jest prezentacja modelu
rachunkowosci i doradztwa podatkowego.

Na warto$¢ poznawcza pracy sklada si¢ w gléwnej mierze ocena wpltywu
outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego na wzmacnianie prze-
wagi konkurencyjnej. Celem aplikacyjnym byto opracowanie modelu outso-
urcingu doradztwa podatkowego.

W niniejszej rozprawie przedstawiono kompleksowe ujecie outsourcingu
rachunkowosci i doradzewa podatkowego. Na wybdr takiej tematyki miato
wplyw rosnace znaczenie outsourcingu ksiggowosci i doradztwa podatkowego
wynikajace z kierunkéw rozwoju wspétczesnych przedsigbiorstw, ale réwniez
z zainteresowan i do$wiadczeri zawodowych autorki pracy. Problem badawczy
pracy wynikal réwniez z niedostatecznych badan dotyczacych wplywu out-
sourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego na proces zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Gléwnym celem pracy bylo poznanie zalezno$ci pomigdzy stosowaniem
outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego na proces zarzadzania
malym i $rednim przedsi¢biorstwem oraz wskazanie, w jaki sposéb prawi-
dfowy wybér partnera outsourcingowego wplywa na powodzenie kontrakeu.
Dodatkowym celem bylo wskazanie przyczyn stosowania outsourcingu ra-
chunkowosci i doradztwa podatkowego oraz zbadanie, czy dzigki wspdlpracy
z kancelaria przedsigbiorstwo uzyskuje dodatkowe, posrednie korzysci. Pod-
jeto réwniez prébe identyfikacji czynnikéw warunkujacych skuteczno$¢ out-
sourcingu. Celem pracy bylo réwniez wykazanie, ze jednym z czynnikéw
budowy przewagi konkurencyjnej jest wlasnie outsourcing doradztwa podat-
kowego. W pracy podjeto ponadto prébe stworzenia modelu outsourcingu ra-
chunkowosci doradztwa podatkowego, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli,
jaka pelni w kontrakeie outsourcingowym wybér dostawcy ustug.

W pracy postawiono hipoteze gléwna, ze outsourcing rachunkowosci
i doradztwa podatkowego przyczynia si¢ do osiagniecia przez przedsigbior-
stwo przewagi konkurencyjnej. Poza hipoteza gtéwna, postawiono hipotezy

pomocnicze:
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1. Czeste zmiany przepiséw podatkowych oraz ich zawitos¢ zwigkszaja cze-
stotliwo$¢ delegowania obszaru rachunkowosci i doradztwa podatkowe-
go wyspecjalizowanej firmie zewngtrznej.

2. Poprzez wspélprace z kancelaria przedsi¢biorca osiaga dodatkowe, po-
$rednie korzysci.

3. Istotna sprawa dla zapewnienia wysokiej jakosci ustugi rachunko-
woéci i doradztwa podatkowego jest wybér wihasciwego partnera
outsourcingowego.

Wyniki przeprowadzonych badan prowadza do nastepujacych wnioskéw:

1.  Wspdlpraca w ramach outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podat-
kowego dotyczy w przewazajacej mierze przedsigbiorstw najmniejszych,
zatrudniajacych do 9 pracownikéw dzialajacych w branzy ustugowe;j.

2. Najwicksza liczba badanych przedsicbiorstw dziala na rynku
og6lnopolskim.

3. Ponad 91% respondentéw dziata w formie jednoosobowych dziatalnosci
gospodarczych.

4. Zdecydowana wigkszo$¢ uméw outsourcingu ksiegowosci i doradztwa
podatkowego to umowy dlugoterminowe, zawarte na pismie.

5.  Wigkszos¢ badanych przedsi¢biorcéw korzysta z outsourcingu rachun-
kowosci i doradztwa podatkowego od ponad pigciu lat.

6. Do najwazniejszych powodéw stosowania outsourcingu rachunkowosci
i doradztwa podatkowego naleza: brak wiedzy podatkowej (98,52%),
mozliwo$¢ koncentracji na dzialalnosci podstawowej (98,03%), reduk-
cja kosztéw (96,06), dostep do specjalistycznej wiedzy (94,58%), podziat
ryzyka (79,31%), trudnosci zwiazane z zatrudnieniem wykwalifikowa-
nego pracownika (75,86%), lek przed kontaktem z urzgdem skarbowym
(66,01%) oraz korzystanie z outsourcingu przez inne firmy (58,13%).

7. Wsréd czynnikéw wplywajacych na wybér dostawcy ustug outsour-
cingowych najwazniejsze okazaly si¢: dobra opinia na rynku (99,01%),
jakos¢ ustug (99,01%), zakres ustug (98,03%), kompetencje i umiejetno-
$ci dostawcy ustug (99,01%), zachowanie poufnosci danych (94,09%),
elastycznos¢ (88,67%), dotychczasowe wlasne doswiadczenie (59,11%).
Wybér kancelarii jako dostawcy ustug ma kluczowe znaczenie dla powo-
dzenia outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego.

8. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw przed wspdlpraca z aktual-
na kancelarig nie korzystata z ustug innego dostawcy ustugi ksiegowej.
W pozostatych przypadkach, na zmiang kancelarii wplynely przede
wszystkim:  niewystarczajacy zakres przekazywanych  informagji
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(88,10%), czeste bledy (83,33%), utrudniony kontakt (66,67%), zbyt
waski zakres ustug (59,52%).

Przed rozpoczgciem stosowania outsourcingu rachunkowosci i doradz-
twa podatkowego przewazajaca cz¢$¢ respondentéw nie posiadata wha-
snego dziatu doradztwa podatkowego. Jedynie w przypadku 83 ankieto-
wanych przedsi¢biorcéw byt prowadzony dziat ksiegowosci i doradztwa
podatkowego. Respondenci, ktérzy prowadzili wezesniej taki dziat, zde-
cydowali si¢ na jego likwidacje przede wszystkim z powodu braku moz-
liwosci zweryfikowania wiedzy pracownika (100%), wysokich kosztéw
(98,80%), licznych bledéw (98,80%) oraz trudnosci ze znalezieniem
kompetentnego pracownika (90,36%).

Analiza poszczegdlnych czynnosci wykonywanych przez kancelarie pro-
wadzi do wniosku, ze w kazdym przypadku prowadzenie ksiggowosci
bylo realizowane przez kancelarie. Réwniez za rozliczenia z ZUS, prowa-
dzenie kadr, sporzadzanie wnioskéw o interpretacj¢ indywidualna, czy
optymalizacj¢ podatkowa w przewazajacej wickszosci s3 odpowiedzialne
kancelarie. Tam, gdzie te czynnosci nie sa realizowane obecnie przez
kancelarie, przedsigbiorcy oczekuja, ze z czasem ich partnerzy beda sie
w przysztosci zajmowaé réwniez nimi.

Wsrdd najwazniejszych czynnikéw decydujacych o powodzeniu outso-
urcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego najwigksze znaczenie
ma wybdr partnera outsourcingowego oraz aktualizowanie wiedzy oséb
zajmujacych si¢ doradztwem podatkowym.

Analiza stopnia zadowolenia z outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego potwierdza, ze prawie wszyscy respondenci sa zadowoleni
ze wspOlpracy z kancelaria.

Analiza zakresu korzysci bezposrednich uzyskiwanych w ramach wspél-
pracy z kancelarig podakowa prowadzi do wniosku, ze przedsi¢biorstwa
w znacznym zakresie uzyskuja zamierzone cele.

W trakcie wspSlpracy outsourcingowej respondenci uzyskali réwniez
posrednie korzysci tej wspdlpracy, jak na przyklad poszerzenie kontak-
téw biznesowych, czy uswiadomienie potrzeby zmian w firmie.
Identyfikujac zagrozenia zwiazane z kontraktem outsourcingowym nale-
zy zauwazy¢, ze respondenci najbardziej obawiali si¢ ryzyka zwiazanego
z wydostaniem si¢ poufnych informagji i utraty kontroli nad wydzielo-
nym obszarem.

System podatkowy w Polsce zostal oceniony negatywnie. Respon-

denci zwracaja uwage na czgstotliwo$¢ zmian podatkowych, niejasno



ZAKONCZENIE

17.

18.

19.

20.

21.

22.

sformutowane przepisy, czy zbyt péine informowanie o planowanych
zmianach przepiséw.

Analiza odpowiedzi prowadzi do wniosku, ze obszerne i zawile przepisy
podatkowe wymagaja ciaglej aktualizacji wiedzy przez osoby zajmujace
si¢ zawodowo doradztwem podatkowym.

Uzyskane wyniki badai potwierdzaja, ze niestabilne i zawile przepisy
podatkowe sa powodem czgstszego delegowania funkeji doradztwa po-
datkowego na zewnatrz.

Analizujac stopieri wplywu outsourcingu rachunkowosci i doradztwa
podatkowego na wysoko$¢ kosztéw w przedsigbiorstwie nalezy stwier-
dzi¢, ze wspdtpraca w ramach outsourcingu w istotny sposéb przyczynia
sie do obnizenia kosztéw dziatalnoci.

Identyfikujac bledy popelniane przez przedsi¢biorcéw wplywajace na
jako$¢ wspolpracy nalezy wymienié: przekazywanie niepelnej doku-
mentacji, nieterminowe dostarczanie dokumentéw oraz nie informo-
wanie kancelarii o zdarzeniach majacych wplyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.

Bledy popetniane przez kancelarie najczesciej dotycza nie zaksiegowania
wszystkich kosztéw, braku informacji o rozliczeniach oraz blednego wy-
liczenia skladek ZUS. Nalezy jednak zauwazy¢, ze sq one wskazywane
przez respondentéw jako pojawiajace si¢ bardzo rzadko. Podkresli¢ réw-
niez nalezy, ze w niektorych przypadkach powstajg one na skutek dziatan
przedsigbiorcy.

Wszyscy respondenci ponownie zdecydowaliby si¢ na wspdlprace w ra-
mach outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego. Swiad-
czy to o jak najbardziej pozytywnej ocenie outsourcingu doradztwa
podatkowego.

Oryginalno$¢ tej pracy polega przede wszystkim na opracowaniu modelu

outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatkowego.

Rozwazania zawarte w tej rozprawie nie wyczerpuja zagadnienia i narzu-

caja dalsze cele

badawcze. Ciekawym zagadnieniem wydaja si¢ badania dotyczace aspek-

tow spolecznych rozwoju outsourcingu rachunkowosci i doradztwa podatko-

wego z uwagi na to, ze outsourcing jest coraz bardziej popularna dziedzing

biznesu i jako taka daje zatrudnienie wielu ludziom.

Dzi¢ki przeprowadzonym badaniom osiagnicto zalozone cele pracy.

Poznano zalezno$¢ pomiedzy stosowaniem outsourcingu rachunkowosci
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i doradztwa podatkowego na zarzadzanie matym i §rednim przedsigbiorstwem.
Wskazano, w jaki sposéb wybér kancelarii podatkowej wplywa na powodze-
nie kontraktu outsourcingowego. Przedstawiono przyczyny stosowania outso-
urcingu oraz potwierdzono, ze w wyniku wspdlpracy z kancelarig podatkowa
przedsigbiorstwo uzyskuje posrednie korzysci. Dodatkowo zidentyfikowano
czynniki warunkujace skuteczno$¢ outsourcingu oraz wykazano, ze jednym
z czynnikéw wplywajacych na budowanie przewagi konkurencyjnej jest out-

sourcing rachunkowosci i doradztwa podatkowego.
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