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Outsourcing

Szanowni Panstwo,

strategie zasobowe na wezesnych etapach pozwalajg
zidentyfikowaé obszary, w ktérych pojawiaja sie
najwicksze szanse na oszczednosci. Koszty pracy
stanowig znaczaca czgé$é wydatkéw dziatu finansowo-
ksiggowego, beda wice postrzegane jako kluczowe
kategorie w przypadku ich obnizania.
Jest to w pewnym stopniu zgodne z prawda, biorac
pod uwagg zastosowanie zewngetrznych Zrédet zasobéw
jako czeéci strategii zasobowej. Zrozumienie wymagan
dzialu finansowo-ksi¢gowego oraz jego podstawowych
kompetencji przy podejmowaniu decyzji o Zrédtach
zasob6w nie jest jednak takie proste i bywa pomijane.

Celem biezacego wydania ,PLUS — Outsourcing”
jest dostarczenie informacji na temat procesu oraz
modelu organizacji dzialu finansowo-ksiggowego,
uzytecznych przy podejmowaniu decyzji: zasoby
whasne czy zasoby outsourcera.

Przekazujac Paristwu doswiadczenia ekspertéw
Grant Thornton w dziedzinie outsourcingu, liczg
na to, ze przyczynia si¢ one do poszukiwania nowych
informacji, a takze wymiany mysli i praktyk pomiedzy
réznymi branzami.

Na calym $wiecie firmy dostosowuja si¢
do zmiennych warunkéw ekonomicznych.
Outsourcing nabiera coraz wigkszego znaczenia
w procesie podnoszenia efektywnosci zasobéw,
zapewniajac innowacyjno$¢ oraz wysoka jakos¢ ustug.

Zycze Pafistwu interesujacej lektury.
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Partner Zarzadzajacy
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Outsourcing

Outsourcing — krétkotrwaty
romans czy diugoletni kontrake

“Jesli jest co$ czego nie potrafimy
zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej
niz nasi konkurenci, nie ma sensu
zeby$my to robili; powinni§my
zatrudni¢ do wykonania tej pracy
kogo$, kto zrobi to lepiej”

— powiedziat Henry Ford juz

w latach 20. minionego stulecia.

4 PLUS

Nazwa outsourcing pochodzi z j¢z. angielskiego
(outside-resource-using) i oznacza korzystanie

z zewngtrznych zrédet. Outsourcing polega wigc
na przekazywaniu zadar, funkcji czy proceséw do
realizacji przez zewngetrzng firme wyspecjalizowang
w danej dziedzinie. Podejscie takie pozwala firmie
skupi¢ si¢ na celach strategicznych oraz misji
przedsigbiorstwa. Outsourcing ma charakter
dtugoterminowy ($redni kontrake outsourcingowy
trwa okoto 10 lat), dlatego wywiera bardzo duzy

wplyw na funkcjonowanie calej organizagji.

Gdy myslisz o outsourcingu, traktuj go

jak matzenstwo, a nie przelotny romans!
Powyzsza perspektywa wymaga odpowiedniego
przygotowania i $wiadomosci, iz taczace partneréw
relacje budowa¢ nalezy w inny sposéb.

W przeciwieristwie do umowy zlecenia, outsourcing
tworzy zupelnie nowy rodzaj wigzi pomigdzy
firmami. Jest to uktad partnerski, w ktérym obie
strony otrzymuja korzyséci, w przeciwienistwie do

tradycyjnych relacji dostawca — odbiorca.

Relacje sa najwazniejsze

Wzajemne zaufanie i szczero$é w relacjach
biznesowych s3 bardzo wazne. Kazda ze stron
zdaje sobie sprawg, ze ukrywanie bledéw, zaréwno
dostawcy, jak i odbiorcy nie sprzyja budowaniu
dobrych stosunkéw w biznesie, nie pomaga tez

w osiagnigciu odpowiedniej pozycji rynkowej.
Istotne jest, aby partnerzy byli wzgledem siebie
szczerzy i z wyrozumialoscig trakcowali drobne
potknigcia, ktére moga zdarzy¢ si¢ kazdemu.
Drugim bardzo waznym aspektem budowania
relagji jest zaufanie. Do§¢ czgsto zdarza sig, iz strony
wywiazuja si¢ z zapiséw uméw outsourcingowych
(spisanych zazwyczaj bardzo szczegétowo), jednak
nie sa zadowolone ze wsp6tpracy. Podczas realizacji

kontraktéw, w ktérych brakuje wzajemnego zaufania



lub jest ono bardzo ograniczone, skrupulatnie

przestrzega sig tresci zapiséw kontraktowych, tracac
mnéstwo energii na kontrolowanie wykonania
powierzonych zadani. Trzecim aspektem, ktéry
wplywa na budowg relacji jest delegowanie osoby
z odpowiednimi kwalifikacjami, odpowiedzialnej
za nadzér nad kontraktem outsourcingowym.
Powinna ona naleze¢ do zwolennikéw
wprowadzanego rozwigzania outsourcingowego,
w przeciwnym razie kontrakt moze zakoniczy¢

si¢ niepowodzeniem. Osoba o odpowiednich
kwalifikacjach potrafi prawidlowo oceni¢ efekey
wynikajace z wprowadzanego kontraktu oraz

wskaza¢ ewentualne niesprawnosci.

Ocen otrzymana wartosc
Firmy, ktére decyduja si¢ na wydzielenie obszaréw
poza struktury firmy, czyli outsourcing, licza na
szybkie korzysci, zwlaszcza w obecnej sytuacji.
Okazuje sig jednak, ze wiele z tych projektéw
zawodzi. Pojawia si¢ wigc pytanie, jak uniknad
najczestszych putapek czyhajacych na firmy
korzystajace z outsourcingu?

Wiele oséb pozwala si¢ uwies¢ wszelkiego rodzaju
»okazjom”. Niektére firmy oferuja co$ znacznie
taniej od innych dostawcéw lub w ramach kontrakeu
proponujg czg$¢ ustugi gratis. Ztudny komfort takiego
myslenia powoduje, ze odbiorca uwaza, ze udato mu
si¢ znalez¢ okazje i zaplaci o wiele mniej za cos, na co
zastuguje. Czuje weedy, ze jest madrzejszy i sprytniejszy
niz jego znajomi i wspdlpracownicy. Bardzo czgsto
w takich sytuacjach trudno szczegétowo porédwnad
oferowane produkty, a do$¢ czesto zdarza sie, iz brak
takiej analizy powoduje przeplacanie.

Naturalnym procesem jest dokonywanie oceny
w oparciu o ,koszt”, w przeciwieristwie do dokonywania
ocen w oparciu o ,otrzymana warto$¢”, poniewaz
koszt mozna o wiele fatwiej zmierzy¢ niz warto$é.

Zamierzajac naby¢ jaka$ rzecz lub ustugg za okreslong

Jakie procesy zamierzacie Parnistwo odda¢
w outsourcing w ciagu najblizych 2 lat??

B Poiska [ Europa Zachodnia

Dystrybucja / Logistyka / Transport

39%
36%

Technologia informacyjna IT

41%
37%

Human Resources HR

30%
38%

Administracja / Ksiggowo$¢

44%
49%

Produkcja

15% [

Sprzedaz / Marketing

25%
16%

Nie zamierzamy oddawac¢ w outsourcing

57

n/a

Sprzedaz / Marketing
8%

n/a

Jak wskazuje powyzszy diagram, coraz wigcej menedzerow
wdraza réznorodne funkcje outsourcingu w swoich firmach.
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ceng, wickszo$¢ osdb w ten sposéb latwo i obiektywnie
poréwnuje alternatywne opcje zakupéw.

Potrzeby informacyjne kupujacego uzaleznione
sa od stopnia znajomoéci nabywanego produktu.
W przypadku, gdy zakup jest dokonywany po raz
pierwszy lub od nowego dostawcy, ryzyko wydaje
si¢ najwicksze, a w zwigzku z tym wzrastaja potrzeby
informacyjne. Mimo to czgsto zapomina si¢ o zadaniu
podstawowych pytani: Co i dlaczego tak naprawde
zostaje zakupione? Jakie zmienne wplywajq na decyzje
zakupowe? W jaki sposdb przyczyniajg si¢ one lub
przeszkadzaja w osiggnieciu zaktadanych celéw?
Czy te zmienne zaleza jeszcze od innych czynnikéw?
Ktére z proponowanych wartosci sa naprawde
istotne? Odpowiedzi na wczesniej postawione pytania
wplyna na catkowity koszt posiadania/pozyskania
i musza zosta¢ rozwazone zaréwno w kontekscie
indywidualnym, jak i zbiorowym?.

Tak przeprowadzony proces pozwoli dokona¢
oceny ,wartoéci” ustugi, ktéra ma zosta¢ nabyta.
Nalezy pamigtad, ze kazda ustuga ma zaréwno swoj

koszt, jak i warto$¢, kedra nalezy przeanalizowaé.

Niedoceniona wartos$¢ przygotowan

Badania przeprowadzone w 2007 roku na zlecenie
Tata Consultancy Services wéréd ponad 800
menedzeréw z najwigkszych firm z 8 najbardziej
uprzemystowionych krajéw §wiata wykazaty,

iz niepowodzeniem konczy si¢ co najmniej 1/3

z realizowanych projektéw outsourcingu IT.

Jego najczestsza przyczyna jest przekroczenie
terminéw realizacji (62%), budzetéw (49%) oraz
kosztéw utrzymania funkgji lub systeméw, keére
oddaje si¢ w obstuge firmom zewngtrznym.
Zdaniem dr. Kevina C. Desouzy, wskaznik ten

w przypadku outsourcingu innych obszaréw jest

co najmniej zblizony“. Aby osiagna¢ zaplanowane
korzysci z wdrozenia ustugi outsourcingowej, nalezy
ja dobrze zaplanowaé w celu sprawnego zarzadzania
projektem. Bardzo wazne jest, aby zar6wno
szeregowi pracownicy, ktérzy beda bezposrednio
wspétpracowad z dostawcg outsourcingowym, jak

i zarzad byli do tego przedsigwzigcia przekonani.
W przeciwnym razie moze okaza¢ si¢, iz wdrozona
ustuga jest nickompletna lub nie spetnia oczekiwan
wszystkich zainteresowanych stron. Nalezy pamigta¢,
iz powinno wydziela¢ si¢ obszary, ktére dobrze

funkcjonuja w przedsigbiorstwie. Outsourcing nie

—

Jean-Louis Bravard; Robert Morgan; Smarter Outsourcing: An executive
guide to understanding, planning and exploiting successful outsourcing
relationships, 2009

N

jest bowiem ,lekarstwem” na niedociagniecia lub
batagan w poszczegdlnych obszarach. Decydujac sig
na wydzielenie proceséw, ktére trudno kontrolowac,
nie sposéb oceni¢ korzysci z wdrozenia outsourcingu.
Poswigcenie odpowiedniej iloéci czasu na wdrozenie
ustugi outsourcingowej pozwoli zaspokoi¢ wszystkie
oczekiwania zainteresowanych wspétpracownikéw

i whascicieli. Outsourcer takze powinien mieé czas

na poznanie specyfiki firmy oraz mozliwos¢
zarzadzania zmiang po jej wdrozeniu.

Warto pamigtaé, iz trzeba si¢ odpowiednio
przygotowaé do wyboru partnera outsourcingowego,
by podja¢ decyzj¢ z uwaga. Nalezy réwniez by¢
gotowym na wybaczenie wielu potknig¢, oprécz
tego starac si¢ postgpowaé konsekwentnie i uczciwie.
Perspektywa dlugoletniej wspétpracy pozwala
w dtugim horyzoncie czasu dostrzec wartosci,

jakie niewatpliwie wniesie ona do biznesu.

Kinga Lasota-Kielan
Menedzer Administracyjny

,Outsourcing Magazine”, nr 4 (24)/2010, Polski rynek kontra dojrzate rynki
Joseph F. Paris Jr., prezydent XONITEK Group, http://www.log24.pl/artykuly/
pulapki-outsourcingu,1012
http://www.hbrp.pl/biblioteka/art.php?id=1940&t=10-pulapek-projektow-
outsourcingowych

w

S
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Outsourcing

Optymalizacja dziatalnosci
dziatu ksiegowosci w firmach

Benchmarking, czyli specjalnie
przygotowane zestawienie
aktualnych profesjonalnych
dostawcéw ustug rachunkowych
funkcjonujacych na rynku.
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Obecna sytuacja biznesowa wymusza poszukiwanie
oszczgdnosci i zwigkszanie marzy w kazdej organizagji.
Firmy rozwijaja tzw. strategie pozyskania zasobéw,
analizujac pelen zakres posiadanych oraz dostgpnych
w otoczeniu zasobdw, ktérych zdobycie jest niezbedne

do redukgji kosztéw. Najcz¢sciej zadaniem tym zajmuj

si¢ Chief Financial Officer (CFO), gdyz decyzje dotyczace

wzrostu produktywnosci organizacji dziatéw FK mieszcza

si¢ w zakresie ich odpowiedzialnosci. CFO, szukajac

wzrostu korzysci z funkeji FK, dostrzegaja duze szanse

w rozwoju technologicznym, automatyzacji i nowoczesnej

organizacji zadan oraz czgsciej stawiaja pytanie, jaki jest
rynek dostawcéw outsourcingu rachunkowosci.
Tradycyjnie decyzje dotyczace optymalizacji dziatéw
FK zatrudniajacych co najmniej kilkudzigsi¢ciu
ksiggowych wymagaja przeprowadzenia procesu oceny
inwestycji (w tym przypadku w reorganizacjg dziatu
ksiggowego firmy). Wskaznikami stuzacymi do oceny
produktywnosci inwestycji s Internal Rate of Return
(IRR), Returns on Invested Capital (ROIC) lub Net
Present Value (NPV). Eksperci szacuja koszty dziatéw
FK w przyszlej organizacji i poréwnuja je z istniejacymi
kosztami w planach budzetowych oraz z oczekiwaniami
kierownictwa dotyczacymi progu zwrotu z inwestycji.
Strategie pozyskania zasobéw kierujg CFO ku
alternatywnym zrédlom zasobéw zewnetrznych.
Strategicznym substytutem dziatu FK jest outsourcing
rachunkowosci. Proces podejmowania decyzji opiera sig
woéwczas na poréwnywaniu kosztéw dziatu FK z cenami
ofert dostawcéw /outsourceréw rachunkowosci.
Metoda stosowana w tym przypadku to benchmarking,
czyli specjalnie przygotowane zestawienie aktualnych
profesjonalnych dostawcéw ustug rachunkowych
funkcjonujacych na rynku. Powinno ono obejmowac
wiele miarodajnych elementéw, takich jak zakres zadan,
materialna odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania,

kwalifikacje personelu, posiadane przez dostawce

uprawnienia i certyfikaty, stosowana metodologia

z uwzglednieniem wymagan nadzoru nad procesami
(np. migdzynarodowych standardéw kontroli —
ISAE 3402), innowacyjno$¢ i technologia dostawy,
warunki Service Level Agreement, w tym elastycznosé

i szybkos¢ dziatania, renoma na rynku (swoista polisa
gwarantujaca jako$¢) oraz cena, ktéra jest wypadkows
wszystkich elementéw (takze tych niewymienionych)
waznych dla kazdego klienta. Obecnie, np. w USA,
rozwija sig tez rynek profesjonalnych doradcéw
benchmarkingowych.

Metoda oceny rozwiazan restrukturyzacyjnych
stosowana przez benchmarking wymaga
doprowadzenia organizacji dzialu FK do
poréwnywalnosci z opcjonalnymi rozwiazaniami
outsourcingowymi, nalezy wigc zgromadzi¢
kompletne dane dotyczace dziatu FK. Wickszos¢
z nich zostata ujeta w planach budzetowych.
Réwnolegle z ,,oficjalnymi” kosztami dzialalnosci
dziatu FK wystepuja tzw. ,koszty ukryte”, ktére
znajdujg si¢ w budzetach innych dziatéw.

By zrozumie¢ istote tych kosztéw i uniknaé
rozczarowant wywotanych ich niedoszacowaniem,
nalezy je przede wszystkim zlokalizowa¢.
Przykladowymi kosztami ulokowanymi w innych
dziatach mogg by¢ koszty windykacji naleznosci

lub koszty dziatu IT (aplikacja FK, komputery,
serwery, koszty pracownikéw). Stosowang w branzy
outsourcingowej miara kosztéw pracy jest FTE
(full-time equivalent). Nalezy uwzgledni¢ réwniez
koszty zatrzymane, ktére nie sa bezposrednio zwiazane
z dziatem FK, np. koszty administracji, zarzadzania
czy doradztwa zewnetrznego. Tworzenie skutecznego
rozwiazania biznesowego w celu optymalizacji dziatu
FK przy uzyciu zasobéw wewngtrznych (insourcing)
lub zewngtrznych (outsourcing) jest skomplikowane
i czasochfonne. Mozna si¢ postuzy¢ przyktadowym
arkuszem kalkulacyjnym gromadzacym dane

o kosztach (tabela 1).
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Tabela 1. Poréwnanie kosztéw jednostkowych dziatu finansowo-ksiegowego.

Telekomunikacja

Uoszty reklamacji, szkéd

Bezposrednie koszty ustug
zeynetrznych (ddradcy, prawnicy, IT)

Zasoby podstawowe

$65,00

$925,00

$30,00

$98,27

$96,53

$42,96

$20,00

$264,59

$5,00

$178,06

$5,00

$81,53

$153,06




lle firma moze zaoszczedzié¢ na optymalizacji?
Ostatnim etapem analizy rozwiazai usprawniajacych
dzial FK jest przyjrzenie si¢ cenom za ustugi

i poréwnanie ich z wewngtrznym, oczekiwanym
progiem zwrotu z inwestycji. Obok brenchmarkingu
i przegladania prasy zawodowej, na portalach
outsourceréw (np.szukajac hasta F&A outsourcing)
mozna znalez¢ oferty interesujacych, renomowanych
dostawcéw outsourcingu rachunkowosci. Badania
opublikowane w 2011 roku na stronach WWW przez
firme Alsbridge wskazuja, ze na rynku amerykariskim
ceny ustug FAO w sposéb nieprzerwany obnizajg sig.
Dane z kolejnych lat ukazuja spadek na poziomie

6 — 8% w okresie 2008 — 2011. Ta interesujaca
obserwacja moze sktoni¢ CFO do wystania zapytania

ofertowego na ustugi ksiggowe.

Czy outsourcing ustug ksiegowych jest
rozwigzaniem lepszym i tanszym?

Konkurencja rynkowa pomiedzy dostawcami
outsourcingowymi jest motorem napedzajacym
spadek cen za ustugi rachunkowe, pomimo
rosnacych kosztéw wynagrodzeri pracownikéw.
Zrédta utrzymania lub spadku cen na omawiane
ustugi to: obnizka marz dostawcéw obstugujacych
bardzo duze kontrakty outsourcingowe (Business
Process Outsourcing), ciagly rozwdj technologiczny
dostawcdw, automatyzacja proceséw oraz

rosnaca wiedza kupujacych na temat warunkéw
kontraktowych oferowanych przez konkurentéw.
Rozwiazania ,inhouse” nie podlegaja wymienionym
mechanizmom rynkowym z racji rzadko spotykanego
nadzoru CFO nad efektywnoscia dziatu FK

(np. ilo$¢ FTE/dokument) i stosowania
benchmarkingu. Elastycznos$¢ w dopasowaniu sig
do biezacych potrzeb firmy (ilos¢ FTE) jest istotnie
mniejsza w przypadku dziatu FK, rzadko bowiem
zwalania si¢ pracownikéw, gdy okresowo firma
redukuje ilo§¢ dokumentéw (co oznacza mniej
pracy). Powodem mniejszej elastycznosci sa réwniez
konsekwencje zwolnieni pracowniczych wynikajace
z kodeksu pracy (odprawy pracownicze itp.),
atmosfera niepokoju przed potencjalnymi
zwolnieniami, a takze nizsza jako$¢ pracy

i brak zaufania do pracodawcy.

Konkurencja rynkowa pomiedzy
dostawcami outsourcingowymi
jest motorem napedzajacym
spadek cen za ustugi rachunkowe,
pomimo rosnacych kosztéw
wynagrodzen pracownikéw.

Katarzyna Banach
Partner Zarzadzajacy
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Outsourcing

Ustuga kompleksowa

Reklamy, foldery lub oferta
biur rachunkowych zawieraja
coraz czesciej obietnice ,,ustugi
kompleksowej”. Réwnoczesnie
doswiadczeni w outsourcingu
klienci tych biur oczekuja
kompleksowych rozwiazan,

a nie wylacznie czastkowej
oferty prowadzenia ksiag
rachunkowych lub sporzadzania
deklaracji. Co zatem oznacza
sformutowanie , kompleksowa
ustuga ksiegowa™?

12 PLUS

Stownik jezyka polskiego definiuje pojecie
ykompleksowy” jako ogarniajacy kilka réznych
dziedzin; calosciowy, wszechstronny lub ztozony.
Outsourcer powinien zaproponowa¢ klientowi
wiele produktéw i ustug stanowiacych spéjna,
zintegrowang calo$¢. Najlepiej, by byly wykonane
w odpowiednim czasie i w odpowiedni sposéb,
tak aby zaspokoié potrzeby odbiorcy. Taka oferta
przygotowywana jest na podstawie sporzadzonego
planu uwzgledniajacego analize celéw i mozliwosci
finansowych klienta oraz horyzont czasowy wspétpracy.
Dotychczasowy model ustug ksiggowych zakiadat,
ze podstawowa ustuga prowadzenia ksiag moze
by¢ wsparta przez ustugg doradztwa prawnego lub
doradztwa podatkowego. Obecnie ztozonoé¢ oferty
zaczyna znacznie wykracza¢ poza model standardowy.
Jedynym wyznacznikiem sg tu: rentowno$¢ realizacji,
kompetencje wykonawcy i pomystowosé
w zdobywaniu klientéw.
Kompleksowo$¢ mozna przeanalizowad
w aspekcie zakresu ustug uzaleznionego od etapu
wspdlpracy z klientem oraz ustug pomocniczych

i komplementarnych do oferowanej ustugi gléwnej.

Etap wspétpracy z klientem

Uwzgledniajac aspekt czasowy, analizuje si¢ zakres

ustug pomocniczych na osi czasu: zakres prac

dla klienta zalezy od horyzontu czasowego i etapu

wspdlpracy. Dotyczy to przyktadowo pomocy

dla obcokrajowcdw, ale nie tylko przy rozpoczeciu,

kontynuowaniu i zakoficzeniu dziatalnosci w Polsce.

Moga to by¢ np.:

* ustugi zaktadania firm lub rejestracji w urzgdach
(rejestracji dla celéw podatku dochodowego
od 0s6b prawnych, podatku VAT oraz innych
podatkéw, KRS, urzgdach gmin itp.);

* organizacja pozwolen na pracg, licengji i/ lub
pozwoleni na pobyt, a takze inne formy

sexpat service” czyli obstugi cudzoziemcéw;



¢ sprzedaz gotowych firm tzw. ,z pé6tki”;

¢ likwacja przedsigbiorstw;

* otwarcie rachunku bankowego i komunikacja
z odpowiednim bankiem;

* zakoniczenie wspdtpracy z outsourcerem
i przekazanie dokumentagji oraz wyjasnieri
do jednostki lub nowego ustugodawcy.

Powyiszy wykaz to jedynie propozycja, ktéra

nie tworzy zamknigtego katalogu mozliwosci

outsourcera.

Ustugi komplementarne

W tym aspekcie ktadzie si¢ nacisk na zapewnienie
klientom kompleksowej obstugi wszelkich
proceséw pomocniczych i dodatkowych,
wspomagajacych podstawowa ustugg ksiggowa.
Ustugi komplementarne uzupetniajg sig, a ich
celem jest zaspokajanie konkretnej potrzeby klienta.
Egzystuja one wspdlnie, co powoduje odpowiednie

funkcjonowanie ustugi podstawowej jako catosci.

Przyktadami mogg by¢:
1. Ustugi archiwizacji dokumentacji ksiggowe;:
* archiwizacja, przechowywanie i niszczenie
dokumentacji;
* brakowanie (po uptywie okresu przechowywania)
i bezpieczne niszczenie dokumentéw;
* przesylanie kopii dokumentéw faksem,
e-mailem lub dostarczenie oryginaléw do miejsc
wyznaczonych przez klienta.
2. Zapewnienie siedziby rejestracyjnej firmy,
ustugi najmu lub uzyczenia adresu.
3. Elektroniczne obiegi dokumentéw, w tym:
* skanowanie dokumentacji;
* przesylanie dokumentagji.
4. Prace administracyjno-sekretarskie, np:
* pomoc przy zatwierdzaniu sprawozdan;
* publikacja sprawozdan w KRS i Monitorze;

* odbiér i obrébka korespondencii.

,<Kompleksowy” jako ogarniajacy
kilka réznych dziedzin; calosciowy,
wszechstronny lub ztozony:.

5. Ustugi pomocnicze w obrocie zagranicznym, jak np.:
¢ Intrastat (UE);

* ushugi celne (poza UE).

6. Inne ustugi uzupetniajace, np.:

. pozyskiwanie dotacji unijnych;

* sporzadzenie analiz, raportéw, zestawieri;

* sporzadzanie sprawozdari z dzialalnosci itp.

Duzy wybér ustug ksiggowych i pomocniczych
mozna otrzyma¢ poprzez samodzielng realizacjg, co
jednak wymaga wysokich naktadéw i czgsto okazuje
si¢ nierentowne. Mniej czasochlonnym i bardziej
efektywnym sposobem osiagnigcia kompleksowego
zakresu ushug jest wspétpraca z podwykonawcami.
Struktura lub organizacja w taicuchu dostaw to grupa
kooperantéw dziatajaca wspélnie, by zaspokoi¢ popyt
klienta na okreslone ustugi w catym faficuchu dostaw
ustugi ksiggowej. Nalezy zaakcentowad istotng ceche
wspéipracy kooperantéw w formie faicucha dostaw
— integrowanie wspdlnych dziatan przy réwnoczesnym

zachowaniu niezaleznosci w sensie prawnym.

Agnieszka Chwalinska
Accounting Partner
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Proces przekazania zadan outsourcerowi moze
trwaé nawet kilka miesigcy, ale z perspektywy
analizy pierwszych lat funkcjonowania rynku
otwartego na outsourcing warto podjaé

to wyzwanie.

14 PLUS



Outsourcing

Etapy przekazania zadan outsourcerowi
na przyktadzie outsourcingu ksiag

Okres przekazania zadad outsourcerowi to jeden

z najwazniejszych etapéw programu outsourcingu.

Przejscie do kooperadji taczy si¢ z licznymi zmianami

w strukturze organizacji, kadrze pracowniczej oraz

w dotychczasowej komunikacji wewnatrz jednostki.

Wiele dotychezasowych funkgji i rél ulega

transformacji. Proces wdrozenia ustugi outsourcingu

jest prawdopodobnie najbardziej kosztowna czgscia,
wymagajaca najwickszego zaangazowania obydwu
stron.

W tym okresie procesy zostaja ponownie
projektowane, narzedzia s3 wzbogacane przez nowe
technologie, w zmiany zaangazowani zostaja
pracownicy.

Czas przekazywania zadad dostawcy zewngtrznemu
moze trwaé od kilku tygodni do kilku miesi¢cy. Aby
zatem zostal efektywnie wykorzystany, nalezy wziaé
pod uwagg kilka istotnych elementéw:

1. strategi¢ dziatania obejmujacg przeglad zadan
przekazywanych zewnetrznemu dostawcy oraz
koordynacje z obszarami pozostajacymi wewnatrz
firmy;

2. zarzadzanie praca zespotu wewnatrz firmy
—w tym réwniez whasciwy przekaz informacji
o planowanych zmianach, szansach dla firmy
i pracownikdw;

3. specyfikacje ustug przekazywanych na zewnatrz;

. harmonogram powierzania zadan;

5. plan finansowy podejmowanych dziatas.
Teoretycy rekomenduja, by projektem przekazania

okreslonych zadan na zewnatrz firmy kierowat

dedykowany zesp6t. Powinien on by¢ odpowiedzialny
za wybdr dostawcy, a nastgpnie pracowaé zgodnie

z przygotowanym planem przekazania zadani dostawcy

w kontekscie przyjetej strategii, czasu, podjetych

dzialan, budzetu i zasobéw.

Sam proces przekazania zadari na zewnatrz
juz po ustaleniu obszaréw dziatania firmy
zewngtrznej, zakresu odpowiedzialnosci obydwu
stron i podpisaniu umowy, powinien by¢ realizowany
whasnie przez wlasciwe zespoly robocze, przy wsparciu
kierownictwa wyzszego szczebla.

Proces ten skada si¢ z kilku gléwnych etapéw:

* organizagdji spotkania inicjujacego po podpisaniu
umowy / spotkania zespotéw odpowiedzialnych
za przekazanie i przejecie zadari;

* okreslenia sposobu wspétpracy przez strony,
wyznaczenia oséb do kontaktu, ustalenia
terminarza prac i przesyltki dokumentéw/
informacji;

* ustalenia zakresu dokumentacji stalej, niezbednej
zleceniobiorcy do rozpoczgcia wdrozenia;

* analizy dokumentacji statej, uruchomienia
systemu FK, ustalenia wzoréw raportéw
— ¢j dziatani realizowanych przy wsparciu I'T;

* wyjasnienia ewentualnych brakéw i niezgodnosci;

* weryfikacji przyjetych przed podpisaniem
kontraktu zatozeri ze stanem rzeczywistym
— opracowania protokotu wdrozenia;

* przejscia do biezacej obstugi, z uwzglednieniem
ewentualnych korekt ujawnionych na etapie
wdrozenia ustugi.

Etapy te to naprawde¢ milowe kroki w kierunki
sprawnego i efektywnego zarzadzania jednostka.
Cho¢ sam proces moze trwaé nawet kilka miesiecy,

z perspektywy analizy pierwszych lat funkcjonowania

rynku otwartego na outsourcing warto podjaé

to wyzwanie. Najwieksze bowiem zadowolenie

z rozwiazania outsourcingowego pojawia sie wraz

z jego dojrzatoscia — gdy obie strony poznaja

wzajemne potrzeby i oczekiwania oraz nawiaza

efektywna wspétprace.

Katarzyna Ochnicka
Senior Menedzer

PLUS 15



Outsourcing

E-ustuga

outsourcing jako model

wspotpracy zdalnej

Zastosowanie outsourcingu pozwala przedsi¢biorstwu
skoncentrowad si¢ na swej zasadniczej dziatalnosci

i po$wieci¢ nalezyta uwagg zaspakajaniu potrzeb klienta,
aby zdoby¢ przewagg konkurencyjna i osiagna¢ zyski.
Outsourcing stanowi wi¢c strategiczne narz¢dzie
biznesowe, ktére pomaga zarzadzaé przedsi¢biorstwem
i umozliwia mu szybszy wzrost. Nie tatwo jest zdoby¢
specjalistyczna wiedz¢ na temat stale rozwijajacych

si¢ technologii, a jeszcze trudniej by¢ stale na biezaco.
Dobrym i rozsadnym rozwiazaniem jest zwrécenie

si¢ do specjalistéw z firmy zewngtrznej, kedrzy moga
zagwarantowa¢ staly poziom ustug przez wiele lat.
Gdy pracownicy wewnatrz organizacji zdobeda
specjalistyczna wiedze, najczesciej odchodza, aby

- z korzyscia dla siebie — sprzedawa¢ ja na otwartym
rynku.

Postep technologiczny i zmiany w strukturze
wyksztalcenia nowoczesnych spoteczeristw kreuja
nowy rodzaj ustug. Polaczenie specjalistycznej wiedzy
z nowoczesnymi formami jej przekazywania
to podstawa gospodarki elektronicznej.

W odniesieniu do intensywnie rozwijajacego si¢
rynku outsourcingu, szczegdlnego znaczenia nabiera
model wspétpracy polegajacy na wykorzystaniu
nowoczesnych form kontaktu i przekazywania
danych. Internet, poczta elektroniczna, skype
moga stanowi¢ doskonate, szybkie i niedrogie
narz¢dzia komunikacji oraz promogji. Szeroko
rozumiana wspélpraca zdalna nalezy do waznych
kanaléw wymiany informacji miedzy partnerami
biznesowymi. Ustuga $wiadczona za posrednictwem
systeméw teleinformatycznych lub publicznych
sieci telekomunikacyjnych nie wymaga jednoczesnej
obecnosci stron w tej samej lokalizacji i pozwala na
czgéciowa lub pelng automatyzacj¢ — umozliwia zatem
redukeje kosztéw oraz efekeywniejsze wykorzystanie
czasu i potencjatu ludzkiego.

Jakie to ma znaczenie przy $wiadczeniu ustug

outsourcingu ksiag?
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To najtatwiejsza i najszybsza forma kontaktu
z zewngtrznym dostawca ustug, sprawiajaca ponadto,
ze wrazenie faktycznej odlegtosci skraca si¢ do
poziomu sasiednich pokoi. Ponadto nie ma tariszej,
szybszej i bardziej elastycznej drogi przesytania
dokumentacji, uméw i dodatkowych wyjasnien.

W codziennej wspétpracy zewngtrznej obstugi
ksiggowej i przedsigbiorstwa, czgsto zachodzi potrzeba
udzielenia krétkich informacji na temat konkretne;j
faktury czy zawartej umowy albo wskazania
dodatkowego opisu o charakterze danej operacji
gospodarczej. Zbedne jest wéwczas gromadzenie
pytan i umawianie odrebnego spotkania. Nie zawsze
réwniez rozmowa telefoniczna ufatwia zadanie
— odbiorca moze w tym czasie by¢ poza stanowiskiem
pracy i wyjasnienia skfadaja inne osoby, zdarza si¢
réwniez, ze odszukanie dokumentu zajmuje sporo
czasu. Zeskanowany dokument wystany droga
elektroniczng wraz z konkretnym zapytaniem to
najdogodniejsza forma korespondencji — umozliwia
szybkie dostarczenie informacji, prosty odbiér
zapytania i udzielenie odpowiedzi w dogodnym
czasie. Dodatkowo w sytuacjach watpliwych jest
to forma petnej wspétodpowiedzialnosci za informacje
umieszczone w ksiegach rachunkowych i rozliczeniach
podatkowych.

Formuta wspétpracy zdalnej w kontaktach
przedsigbiorstwa z firmg outsourcingowa to réwniez
redukgja kosztéw i mozliwos¢ optymalnego
ulozenia proceséw. Stale rozwijajace si¢ technologie
informacyjne pozwalaja skroci¢ etapy tworzenia,
obiegu dokumentacji i wykorzystania wiedzy
o sytuacji jednostki. Przyktadem moze by¢ prosta
czynno$¢ sporzadzania fakeury sprzedazy wewnatrz
przedsi¢biorstwa. Przy wykorzystaniu modelu
wsp6lpracy on-line, mozliwe jest jej automatyczne
zapisanie w ksiegach rachunkowych i rejestrze
podatkowym, ktére dostawca ustugi prowadzi

we wlasnej siedzibie. Osoba wyznaczona



do wspétpracy z zewngtrznym biurem rachunkowym
stanowi ogniwo tej obstugi ksiegowej, czasami
wykonuje tez inne zadania. Podglad dokumentéw
moze by¢ udostgpniony innym komérkom
administracyjnym, np. w celu kontrolowania ptatnosci
czy przygotowywania raportow zarzadczych. Proste
ustawienie formuly wspétpracy online to redukeja
naktadéw przedsi¢biorstwa na ustugi dostarczane
przez zewngtrznego dostawcg.

Wspétpraca zdalna w sferze ustug outsourcingu
to obecnie niemalze nieograniczone mozliwosci.
Wielkie $wiatowe korporacje prowadza centra
ksiggowe dla wlasnych oddziatéw w wielu krajach,
a raz wystawiony i zeskanowany dokument trafia
do centralnego o$rodka ksiag rachunkowych na
drugim koricu $wiata. Omawianie spraw finansowo-
ksiggowych mozliwe jest poprzez noéniki wideo
na interakeywnych spotkaniach — bez wychodzenia
z biura i bez kosztéw podrézy w porze ustalone;
mailowo z zainteresowanymi uczestnikami.
Przyktady mozna by mnozy¢.

Outsourcing przestaje by¢ traktowany
jako proste Zzrédio oszczgdnosci i przewagi
konkurencyjnej. Coraz wigkszego znaczenia
nabierajg takie czynniki, jak: podnoszenie jakosci,
usprawnianie podstawowych kompetencji
czy innowacje w zakresie proceséw obstugi.

W tak nowoczesnej i dynamicznie rozwijajacej
si¢ dziedzinie, jaka jest outsourcing nie sposéb
nie wykorzysta¢ tak nowatorskiego rozwigzania,
jak ,e-ustuga”. To doskonate potaczenie postgpu
technologicznego XXI wieku z wspéiczesng
koncepcja zarzadzania moze przynies¢ jedynie
pozytywny wplyw na procesy zarzadzania w erze
globalizacji i zmiennego otoczenia rynkowego.
Madrze przemyslana i wdrozona koncepcja
wspodtpracy zdalnej jest istotnym elementem
wplywajacym na poprawg efektywnosci oraz

skutecznosci dziatania przedsigbiorstw.

Potaczenie specjalistycznej \,_/:,’J

wiedzy z nowoczesnymi formami
jej przekazywania to podstawa
gospodarki elektronicznej.

Katarzyna Ochnicka
Senior Menedzer
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Outsourcing

Outsourcing pod lupg
— standardy SAS70/ ISAE3

W niedalekiej przysztosci
to audyt procedur stanie si¢
gléwnym narzedziem
dostarczajacym dowoddéw
na wysoka jakos¢, kontrole
i bezpieczenistwo danych
przekazanych do realizacji
na zewnatrz.

18 PLUS

Klient, kedry zlecit ustugodawcy prowadzenie
kluczowych proceséw finansowych chciatby
potwierdzi¢ w spos6b formalny prawidlowosé
i efektywnos$¢ kontroli nad powierzonymi obszarami.
W nie tak odleglej przysztosci to audyt procedur
stanie si¢ gléwnym narzedziem dostarczajacym
dowoddw na wysoka jakos¢, kontrolg i bezpieczeristwo
danych przekazanych do realizacji na zewnatrz.
Obecnie niewiele firm outsourcingowych w Polsce
moze pochwali¢ si¢ posiadaniem certyfikatu
bezpieczenistwa oferowanych ustug. Gléwna przyczyng
jest zaréwno bariera cenowa, jak i stosunkowo mata
presja klientéw lokalnych na podnoszenie poziomu
bezpieczeristwa oraz jakosci. Opisanej powyzej
certyfikacji moga podlega¢ nastgpujace funkcje
biznesowe (w obszarze finanséw) prowadzone przez
firmy outsourcingowe lub centra ustug:
* finanse i ksiggowo$¢é;
* place i kadry;
* procesy przetwarzania danych (w tym skanowanie,
archiwizacja lub inne).

Takim certyfikatem bezpieczeristwa dla
outsourcera jest niezalezne badanie zgodne ze
standardem SAS70/ ISAE3402'. To oficjalny raport
o powstaniu, wdrozeniu i efektywnosci operacyjnej
mechanizméw kontrolnych organizacji $wiadczacej
ustugi. Audyt procedur kontroli jest informacja
kierowana do rynku, tj. istniejacych lub potencjalnych
klientéw, partneréw biznesowych, kooperantéw, czy
konkurengji. Podstawowe zadanie tej informacji,
obok zapewnienia poczucia bezpieczeristwa, stanowi
podniesienie wiarygodnosci firmy. Fak, ze informacje
te podlegaja weryfikacji przez niezaleznego bieglego
rewidenta wplywa korzystnie na jej wiarygodnos¢ oraz
prestiz samego dostawcy ustugi. W prakeyce raport
ten jest dla klienta gwarancja, ze:

* jego dane przechowywane sa w bezpieczny sposdb;
* przetwarzanie danych przebiega prawidlowo

i wylacznie w celach okreglonych w kontrakcie;

1 SAS70
(Statement on Auditing
Standards) jest
standardem stworzonym
przez amerykanskich
biegtych rewidentow
(Auditing Standards
Board of the American
Institute of Certified
Public Accountants —
AICPA), ktéry od ponad
40 lat stanowi w USA
podstawe raportowania
wynikéw badania
kontroli w organizacjach
ustugodawcow. Dzigki
ustawie Sarbanes-Oxley
(SOX), SAS70 staf sig
standardem stosowanym
na skale miedzynarodowa.
Raport powstaty po
kontroli szczegdtowo
okresla przebieg
wdrozenia i efektywnosci
operacyjnej mechanizméw
kontrolnych badanego
ustugodawcy.

ISAE3402

(International Standard on
Assurance Engagements)
to standard stworzony
przez International
Auditing and Assurance
Standards Board

(IAASB), rade do spraw
standaryzacji przy
Miedzynarodowym
Stowarzyszeniu
Ksiggowych (IFAC).
Istniejacy SAS 70 zostanie
zastapiony przez SSAE
16 i ISAE3402. W Polsce
nowy standard stosowany
jest juz od 2. potowy
2010 roku i ma stac sig
globalnie rozpoznawanym
standardem audytéow

w organizacjach
$wiadczacych ustugi.



* obszary przetwarzania danych i raportowania

sa kontrolowane.

Uzytkownikami tego typu raportu sg gtéwnie
klienci ustugodawcy oraz ich kierownictwo;
informacje moga by¢ réwniez wykorzystywane
przez audytoréw sprawozdari finansowych klientéw.
Przeprowadzany corocznie audyt stanowi dla klientéw
dodatkowa gwarancjg, poza SLA (Service Level
Agreement), ze jako$¢ oferowanych ustug nie spadnie,
zapewnia takze jej analiz¢ dynamiczng w okreslonym
czasie. Klient otrzymuje narzedzie, kedre obiektywnie
ocenia efektywno$¢ mechanizméw kontrolnych
wdrozonych w firmie prowadzacej np. jego ksiegi
rachunkowe lub ptace. Raport z badania to wiele
réznorodnych informagji na temat:

* zdefiniowanych celéw kontrolnych;

* opisu $rodowiska kontrolnego i kluczowych
czynnosci kontrolnych;

* testow efektywnosci operacyjnej i rezultatéw

tych testéw;
¢ listy kontroli wykonanych dodatkowo przez

klienta korzystajacego z ustugi zewnetrznej.

Powyzsze informacje pozwalaja oceni¢ jakos¢
oferowanej ustugi, a co najwazniejsze jej wplyw na
wiarygodno$¢ sprawozdania finansowego klienta.
Dodatkowo potencjalny odbiorca moze ocenié¢
na tej podstawie poziom dojrzalosci danej firmy
outsourcingowe;j i jej gotowo$¢ do realizacji zlecenia.
Badanie zgodne ze standardem SAS70/ ISAE3402
to zaswiadczenie, ze outsourcing ksiagg lub plac jest
w ,,bezpiecznych re¢kach”, a w zwiazku z tym to
komfortowa sytuacja dla klienta i dobry sposéb
na wspélczesne zarzadzenie ryzykiem biznesowym.
Na polskim rynku zainteresowanie certyfikacja powoli
ro$nie, w szczegdlnosci w obrebie $wiadczonych
ustug ptacowo-kadrowych, w ktérych tak istotna
jest poufno$¢ danych. W niektérych branzach
dzialajacych w $rodowisku migdzynarodowym

posiadanie raportu stanie si¢ dla klienta standardem,

a jego brak spowoduje konieczno$¢ rezygnacji

z ustug danego outsourcera. W czasie kryzysu obnizka
ceny ustugi powinna by¢ priorytetem dla outsourcera,
ale prawdopodobnie coraz wigksza konkurencja na
rynku lokalnym wymusi réwniez nacisk na jako$¢ oraz
wiarygodno$¢ danej ustugi. W dtuzszej perspekeywie
powinno to doprowadzi¢ do upowszechnienia

certyfikacji i badania procedur kontroli.

Podstawowym zadaniem tej
informacji, obok zapewnienia
poczucia bezpieczenistwa,

jest podniesienie wiarygodnosci
firmy.

Agnieszka Chwalinska
Accounting Partner

SR,

W praktyce wystepuja
dwa rodzaje raportow:

Typ |

to raport z testu
dziatania stosowanych
przez ustugodawce
mechanizméw
kontroli. Jest to raport
niezaleznego audytora,
przedstawiajacy

jego opinig na temat
sposobdw kontroli

w badanym podmiocie.
Raport Typu | okredla
wiec jedynie sposdb
dziatania tych
mechanizméw w dniu
kontroli. To raport
statyczny, w ktérym
audytor wydaje opinig
na temat odpowiedniej
budowy kontroli,
rzetelnodci prezentacji
opisu proceséw i kontroli
oraz na temat ich
wdrozenia z okre$long
data.

Typ Il

to raport z testu
wydajnosci operacyjnej
mechanizméw kontroli
proceséw biznesowych.
Dotyczy on dtuzszego
horyzontu czasu, ktéry
potrzebny jest firmie

na wprowadzenie
niezbednych zmian,
zazwyczaj okresow

nie krétszych niz 6
miesiecy. Jest raportem
dynamicznym.
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Outsourcing

Ochrona danych osobowych

przy zewnetrznej obstudze ptacowe;

Stéw kilka o ochronie danych osobowych

Kazdy podmiot prowadzacy dzialalno$¢ gospodarcza
jest zobowiazany do przestrzegania przepiséw ustawy
o ochronie danych osobowych! (dalej ustawy).
Okresla ona zasady postgpowania przy przetwarzaniu
danych osobowych oraz prawa oséb fizycznych,
ktérych dane sa przetwarzane w zbiorach danych.
Ustawa jest stosowana do przetwarzania danych
osobowych w kartotekach, skorowidzach, ksiegach

i innych zbiorach ewidencyjnych oraz w systemach
informatycznych.

W klasycznym przypadku podmiot prowadzacy
dziatalno$¢ gospodarcza jest administratorem danych
osobowych swoich pracownikéw czy kontrahentéw.
Administrator ma obowigzek prowadzi¢ dokumentacje
opisujaca sposob przetwarzania danych oraz srodki
techniczne i organizacyjne zapewniajace ochrong tego
przetwarzania. Zgodnie z przepisami wykonawczymi?
(dalej rozporzadzenie) administrator musi posiadaé
dokumentacje na ktéra bedzie sktadata si¢ polityka
bezpieczefistwa i instrukcja zarzadzania systemem
informatycznym stuzacym do przetwarzania danych.

W sytuacji gdy biuro rachunkowe prowadzi
obstuge ksiggowg czy obstuge ptacowo-kadrowsa
dla innego podmiotu pojawia si¢ pytanie, ktéra
jednostka jest administratorem danych osobowych
w stosunku do pracownikéw czy kontrahentéw klienta.

Na mocy art. 31 ustawy o ochronie danych
administrator danych moze powierzy¢ ich
przetwarzanie innemu podmiotowi, w drodze
umowy zawartej na pismie. Podmiot, keéremu na
mocy umowy powierzono przetwarzanie danych moze
to uczynié tylko w zakresie i celu przewidzianym
w umowie. Biuro rachunkowe np. jest zobowiazane
przed rozpoczgciem przetwarzania danych podjaé
$rodki techniczne i organizacyjne oraz zgromadzi¢
wlasciwa dokumentacje, na ktéra sktada si¢ polityka
bezpieczeristwa i instrukeja zarzadzania systemem

informatycznym stuzacym do przetwarzania danych.
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W zakresie zapewnienia zgodnosci z polityka
bezpieczeristwa i instrukejg zarzadzania systemem
informatycznym podmiot zewngtrzny ponosi

taka odpowiedzialnos¢ jak administrator danych
osobowych. Biorac pod uwagg zapisy ustawy

o ochronie danych osobowych, w sytuacji
skutecznego powierzenia przetwarzania danych
przymiot administratora danych osobowych nadal
pozostaje przy podmiocie powierzajacym dane
osobowe do przetwarzania. Oczywiscie nie wylacza
si¢ odpowiedzialnoéci podmiotu zewngtrznego,
ktéry dziata na podstawie umowy na przetwarzanie
tych danych w sposéb niezgodny z ta umowa, przed
podmiotem, ktéry powierzyt mu to zadanie.
Powierzenie biuru rachunkowemu danych
pracownikéw w okreslonym celu, np. w celu
prowadzenia akt osobowych, sporzadzania listy
plac czy prowadzenia spraw ksiegowych nie wymaga
zgody 0s6b, ktérych te dane dotycza, nalezy jednak
podkresli¢, ze podmiot przetwarzajacy dane moze
to robi¢ wylacznie w zakresie i celu przewidzianym
W umowie.

Trzeba réwniez pamietaé, ze przetwarzanie
danych, ktérych zgodnie z ustawa przetwarzaé nie
mozna, umozliwienie dostepu do danych osobom
nieuprawnionym czy naruszenie obowiazku
zabezpieczania danych podlega przepisom karnym
— karze grzywny, ograniczenia lub pozbawienia

wolnosci.

Magdalena Marcinowska
Payroll Partner

1 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 o ochronie danych osobowych
— tekst jednolity: Dz.U. 2002 r. nr 101 poz. 926, z pdzn. zm.

2 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji w sprawie
dokumentacji przetwarzania danych osobowych oraz warunkéw
technicznych i organizacyjnych, jakim powinny odpowiada¢ urzadzenia
i systemy informatyczne stuzace do przetwarzania danych osobowych
z dnia 29 kwietnia 2004 r. (Dz.U. Nr 100, poz. 1024)



Kazdy podmiot prowadzacy

dziatalnos$¢ gospodarcza jest

zobowiazany do przestrzegania

przepiséw ustawy o ochronie

danych osobowych.

Stowniczek poje¢ zwigzanych z ochrong danych osobowych

Administrator danych osobowych

Dane osobowe

Zbiér danych

Przetwarzanie danych

Administrator bezpieczenstwa
informacji

Polityka bezpieczenstwa

Instrukcja zarzadzania systemem
informatycznym

Organ, jednostka organizacyjna, podmiot lub osoba przetwarzajgca dane
w zwigzku z dziatalnoscia zarobkowa, zawodowa lub dla realizacji celéw
statutowych, decydujaca o celach i $Srodkach przetwarzania danych osobowych.

Wszelkie informacje dotyczace zidentyfikowanej lub mozliwej do zidentyfikowania
osoby fizycznej (bezposrednio lub posrednio, tj. w szczegélnosci poprzez numer
identyfikacyjny, jeden lub kilka specyficznych czynnikéw okreslajacych cechy
fizyczne, fizjologiczne, umystowe, ekonomiczne, kulturowe lub spoteczne).

Kazdy posiadajacy strukture zestaw danych o charakterze osobowym, dostepnym
wg okreslonych kryteriéw, niezaleznie od tego, czy zestaw jest rozproszony, czy
podzielony funkcjonalnie.

Jakiekolwiek operacje wykonywane na danych osobowych, takie jak zbieranie,
utrwalanie, przechowywanie, opracowywanie, zmienianie, udostepnianie
i usuwanie (zwtaszcza operacje wykonywane w systemach informatycznych).

Osoba fizyczna, ktérej administrator danych osobowych powierzyt nadzorowanie
przestrzegania zasad ochrony danych osobowych, czyli zastosowanie $rodkéw
technicznych i organizacyjnych zapewniajacych ochrong przetwarzanych danych
przed ich udostepnieniem osobom nieupowaznionym, zabraniem przez osobe
nieuprawniong, przetworzeniem z naruszeniem ustawy oraz zmiang, utrata,
uszkodzeniem lub zniszczeniem.

Dokumentacja zawierajagca miedzy innymi:

— wykaz budynkéw, pomieszczen lub czesci pomieszczen, tworzacych obszar,
w ktérym przetwarzane sg dane osobowe;

— wykaz zbioréw danych osobowych wraz ze wskazaniem programéw
zastosowanych do ich przetwarzania;

— opis struktury zbioréw danych wskazujacy zawarto$¢ poszczegélnych pol
informacyjnych i powigzania migdzy nimi;

— sposéb przeptywu danych pomiedzy poszczegélnymi systemami;

— okreslenie Srodkéw technicznych i organizacyjnych niezbednych dla
zapewnienia poufnodci, integralnosci i rozliczalno$ci przetwarzanych danych.

Dokumentacja zawierajaca w szczeg6lnosci:

— procedury nadawania uprawnien do przetwarzania danych i rejestrowania tych
uprawnien w systemie informatycznym oraz wskazanie osoby odpowiedzialnej
za te czynnosci;

— stosowane metody i $rodki uwierzytelnienia oraz procedury zwigzane
z ich zarzadzaniem i uzytkowaniem;

— procedury rozpoczgcia, zawieszenia i zakoficzenia pracy przeznaczone
dla uzytkownikéw systemu;

— procedury tworzenia kopii zapasowych zbioréw danych oraz programéw
i narzedzi programowych stuzacych do ich przetwarzania;

— sposéb, miejsce i okres przechowywania:
elektronicznych no$nikéw informacji zawierajacych dane osobowe i kopii
zapasowych,

— sposdb zabezpieczenia systemu informatycznego przed dziatalnosciag
oprogramowania, ktérego celem jest uzyskanie nieuprawnionego dostepu
do systemu informatycznego;

— procedury wykonywania przegladéw i konserwacji systeméw oraz no$nikdw
informacji stuzacych do przetwarzania danych.

Art.7 pkt 4
W powigzaniu
z art. 3 ustawy

Art. 6 ustawy

Art. 7 pkt 1 ustawy

Art. 7 pkt 2

Art. 36 pkt 113

Par.4 rozporzadzenia

Par. 5 rozporzadzenia
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Outsourcing

Koszty

Aby wydzieli¢

i zleci¢ pewne zadania
przedsi¢biorstwa

na zewnatrz, poréwnac
nalezy koszty zakupu
ustug z kosztami
realizacji tych funkcji
we wlasnym zakresie.

Tabela 1. Skfadki na ubezpieczenia spoteczne w Polsce

Typ ubezpieczenia

Emerytalne

Rentowe

Chorobowe

Wypadkowe!

Pozostate sktadki optacane od wynagrodzenia brutto
Fundusz Pracy

Fundusz Gwarantowanych Swiadczen pracowniczych

Firma, ktéra decyduje si¢ wydzieli¢ i zleci¢ pewne
zadania przedsi¢biorstwa na zewnatrz, poréwnuje
koszty zakupu ustug z kosztami realizacji tych
funkcji we wlasnym zakresie. W prakeyce jeszcze
niedawno osoby decydujace o wdrozeniu projektu
outsourcingowego, szczegdlnie przy wydzieleniu
funkji ksiggowych czy placowo-kadrowych, braty
pod uwagg jedynie koszty zwiazane z wynagrodzeniem
pracownikéw.

Na koszt wynagrodzenia pracownikéw z punktu
widzenia ksiggowego sktada si¢ wynagrodzenie brutto
oraz sktadki na ubezpieczenia spoteczne naliczane od
warto$ci wynagrodzenia brutto w czgéci finansowanej
przez pracodawcg (tabela 1). Pracownik, ktérego
wynagrodzenie na umowie o prace wynosi 4 500 PLN
brutto kosztuje pracodawcg — biorac pod uwage
tylko koszt wynagrodzenia — 5 331,60 PLN". Jezeli
pracodawca chciatby analizowa¢ koszt, zaczynajac od
wynagrodzenia netto rozumianego jako wyptata dla
pracownika, powinien pamigtaé, ze wynagrodzenie
netto stanowi okoto 60 % kosztu wynagrodzenia®
(tabela 2 prezentuje przejécie z wynagrodzenia brutto

do wynagrodzenia netto).

% sktadki Podziat sktadek
Pracownika

19,52% wynagrodzenia brutto 9,76%

6% wynagrodzenia brutto 1,5%

2,45% wynagrodzenia brutto 2,45%

0,67% — 3,33% wynagrodzenia brutto 2,45%

2,45% wynagrodzenia brutto -

0,10% wynagrodzenia brutto -

1 Procent sktadki na ubezpieczenie wypadkowe jest uzalezniony od rodzaju dziatalnosci pracodawcy; dla firmy rozpoczynajacej dziatalnosé,
zatrudniajacej kilka osob, sktadnik % wynosi potowe maksymalnego wymiaru sktadki i wynosi 1,6% wynagrodzenia brutto.

1 do kalkulaciji przyjeto

skfadke na ubezpieczenie
wypadkowe w wys.
1,67% podstawy
wymiaru czyli
wynagrodzenia brutto.

2 60,05 % przy

wynagrodzeniu brutto
4 500,00 PLN,
uwzgledniajac prawo
pracownika do odliczenia
ulgi podatkowej, koszty
uzyskania przychodu
w zwyktej wysokosci,
procent ,,narzutu” na
wynagrodzenie netto
bedzie sig zmieniaf

w zalezno$ci od
wysokosci dochodéw
pracownika ze wzgledu
na skale podatkowg
(18% i 32% podstawy
opodatkowania) oraz
ograniczenie podstawy
wymiaru sktadek

na ubezpieczenia
emerytalne i rentowe
(100 770 PLN

w2011 r)
Pracodawcy
9,76
4,5%

0,67% - 3,33%

2,45%
0,10%
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Tabela 2. Przejécie z wybagrodzenia brutto do wynagrodzenia netto i sktadki pracodawcy

e . Obciazenia
Wyszczegélnienie Pozycja sktadkowo-podatkowe
Wynagrodzenie za prace -1- 4 500,00 zt
Emerytalne -2- 4 500,00 zt
Rentowe -3- 616,95 zt
podstawa wymiaru sktadki na ubezpieczenie zdrowotne (poz. 2-3) -4 - 3883,05 zt
sktadka na ubezpieczenie zdrowotne do pobrania z wynagrodzenia (poz. 4 x 9%) -5- 349,47 zt
skfadka na ubezpieczenie zdrowotne do odliczenia od podatku (poz. 4 x 7,75%) -6- 300,94 zt

podstawa obliczenia zaliczki na podatek dochodowy, po zaokragleniu

(poz. 1 - [poz. 3 + 111,25 zf]) -7- 3772zt
zaliczka na podatek dochodowy ({[poz. 7 x 18%] - 46,33 zt} — poz. 6) -8- 332,00 zt
wynagrodzenie do wyptaty (poz.1- poz.3- poz.5 - poz.8) -9- 3 201,58 zt
Sktadki na ubezpieczenia spoteczne do pobrania ze $rodkéw pracodawcy _10- 716.85 7t
(poz. 2 x 9,76% + poz. 2 x 4,5%+ poz. 2 x 1,67%) !

Sktadki na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych swiadczen Pracowniczych 11— 114.75 7t
do pobrania ze $rodkéw pracodawcy (poz. 2 x 2,45%+ poz.2 x 0,10%) !

Koszt pracodawcy (poz. 2 + poz.10+ poz. 11) -12- 5 331,60 zt

Tabela 3. Analiza kosztéw w skali rocznej i miesiecznej dla jednego pracownika

Pozycja kosztowa Miesigecznie Rocznie
Wynagrodzenie brutto pracownika wydzielanej funkcji 4 500,00 54 000,00
Skfadki ZUS i FP/FGSP finansowane przez pracodawce 831,60 9 979,20
Woptata na PFRON (dla 50 etatéw) 75,16 901,92
Odpis na ZF$S 91,16 1093,93
Koszty absencji — warto$¢ przyjeta 100,00 1200,00
Koszty rekrutacji i selekcji — warto$¢ przyjeta 0,00 0,00
Koszty podnoszenia kwalifikacji (szkolenia materiaty merytoryczne, dostgp do przepiséw) 200,00 2400,00
Koszty ocen pracowniczych 0,00 0,00
Koszty konsultacji i opinii prawnych 100,00 1200,00
Koszty zakupu i eksploatacji systemu komputerowego — (przyjeto, ze zamortyzowane) 0,00 0,00
Koszty oprogramowania, sprzetu obstugi informatycznej — warto$¢ przyjeta 1 000,00 12 000,00
Koszty czynszu zajmowanej powierzchni i optat za media — przyjeto 5 m2 i 80 zi/m?2 400,00 4 800,00
Materiaty biurowe, koszt telefondw — wartos¢ przyjeta 400,00 4 800,00
Koszt zarzadzania i alokacja kosztéow administracyjnych — warto$¢ przyjeta 500,00 6 000,00
Razem 8 197,92 98 275,05
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Analizujac strong kosztowa podjecia decyzji Dodatkowe pOZYCj e kOSZtOWC

o outsourcingu, nalezy wzia¢ pod uwage wiele innych

kosztéw 'w{asnych zwiazanych z za.tru'dnianie'm. stan OWi % p ran e dwukro tn OS’ C’
pracownikéw. Na te koszty skladaja si¢ réwniez koszty

zwiazane z zatrudnieniem, czyli: Wyn agro dZenla b rutto

* rekrutacja i selekcja; .

¢ szkoleniami bhp, badaniami lekarskimi czy p racown lka .

szkoleniami stanowiskowymi;

* prowadzeniem Zaktadowego Funduszu Swiadczeri .
Magdalena Marcinowska

Socjalnych (1 093,93 PLN rocznie w 2011 r.); Payroll Partner
* oplatg na Pafistwowy Fundusz Rehabilitacji Os6b

Niepetnosprawnych (aktualnie okoto 75,00 PLN

miesiecznie);

* 7z zapewnieniem realizacji proceséw podczas
nieobecnodci;

¢ koszty zastgpstw w postaci zatrudnienia okresowo
dodatkowej osoby, koszty nadgodzin pozostatych
pracownikéw (urlopy wypoczynkowe, okresy
chorobowego, urlopy macierzyriskie).

Ponadto nalezy wzia¢ pod uwage koszt
wyposazenia stanowiska pracy (komputer, drukarka,
telefon, materiaty biurowe i eksploatacyjne, dostep
do czasopism merytorycznych), koszty zwiazane
z wynajmowana powierzchnia (czynsz, oplaty za
energie), oplaty za ustugi telefoniczne, sprzatanie,
przechowywanie dokumentacji oraz przede wszystkim
koszty zwiazane z oprogramowaniem spegjalistycznym
(zakup, wdrozenie, licencja, koszty aktualizagji).
Kolejng pozycja kalkulacyjng powinien by¢
oszacowany narzut kosztéw zwigzanych
z zarzadzaniem, czyli odpowiedni procent kosztéw
o0s6b nadzorujacych pracownikéw wydzielonego
procesu. W analizie nalezatoby réwniez podja¢ prébe
oszacowania kosztéw zwiazanych z korzysciami
dodanymi outsourcingu, takimi jak mozliwos¢
przeniesienia ryzyka czy skupienia si¢ na realizacji
podstawowej dzialalnogci firmy.

Przyktadowe zestawienie kosztéw (w skali
miesi¢cznej i rocznej) zatrudnienia pracownika
o wynagrodzeniu zasadniczym 4 500,00 PLN
miesi¢cznie brutto z uwzglednieniem innych pozycji
kosztowych pokazuje, ze dodatkowe pozycje kosztowe
stanowig prawie dwukrotno$¢ wynagrodzenia brutto
pracownika. Rozwazajac wydzielenie funkeji ksiggowej
czy placowo-kadrowej na zewnatrz, przedsi¢biorca
powinien poréwnac oplaty proponowane przez

outsourcera z wynikiem schematu analizy w tabeli 3.
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Outsourcing

Szes¢ tajemnic dtugowiecznosci
outsourcingu na przykladzie
Grant Thornton
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Historia

Od poczatku dziatalnosci firmy, tj. od 2000 r.

klient podjat strategiczna decyzjg o korzystaniu

z zewngtrznych zasobéw firmy Grant Thornton przy
prowadzeniu rachunkowosci. Owczesne rozwiazanie
nie réznito si¢ w zaden sposéb od ustug tradycyjnego
biura rachunkowego. Liczba operadji realizowanych
przez klienta byta niewielka, a wielko$¢ zespotu
outsourcera odpowiednia do transakeji (mniej niz

1 pracownik).

Na przestrzeni 11 lat dziatalnosci klient wykonat
lamparci skok w biznesie. Obecnie jest to grupa
kapitatowa zlozona z 6 podmiotéw, w tym jeden
z nich to spétka akcyjna notowana na zagraniczne;j
gieldzie papieréw warto$ciowych. Podstawowym
zakresem dziatalnosci spétki sa transakcje handlowe
realizowane za posrednictwem sklepu internetowego.
Rachunkowos$¢ klienta przezyta w tym czasie
metamorfozg. Liczba operadji sigga kilku tysigcy
miesigcznie, a grupa zatrudnionych pracownikéw
— ponad 1300 os6b. Wymagania klienta dotyczace
ustug ksiggowych sa imponujace i moze ich
pozazdrosci¢ kazdy dostawca. Nalezy podkresli¢,
ze rozwoj wspotpracy byl mozliwy dzigki
wytworzeniu dojrzalego $rodowiska biznesowego,
zaréwno po stronie klienta, jak i Grant Thornton.

Mam nadziejg, ze opisane ponizej doswiadczenie
bedzie przyktadem do nasladowania dla tych
Czytelnikéw, ktérzy przy braku szczedcia we
wdrazaniu zmian w swoich firmach, odsuneli
outsourcing na boczny tor mozliwych rozwiazan

organizacyj nych.

Odrzu¢ krétkowzrocznosé

Zaden z kontraktéw outsourcingowych nie jest tatwy,
nawet jesli koriczy sig sukcesem. Nasze doswiadczenia
pokazuja, ze wlasciwie postawione cele i odpowiednie
ich umotywowanie moga przynies¢ korzysci warte
zainwestowania czasu oraz energii zaréwno klienta,

jak i dostawcy. Tajemnica sukcesu lezy nie tylko

w zdolnosciach organizacyjnych oraz menedzerskich,
lecz takze w jasno formulowanych wymaganiach,
ktére pozwalajg na transformacje zespotu
Grant Thornton — jego rozwdj i przejécie na wyzszy
poziom.

Czesto strategia outsourcingowa cierpi
na skutek zaskakujacego braku wizji, dokad
rozwiazanie outsourcingowe powinno zaprowadzi¢
klienta. Taka organizacyjna (instytucjonalna)
krétkowzrocznos¢ sprawia, ze niektdrzy postrzegajg
outsourcing jako rozwigzanie samoistne
i prawdopodobnie (cynicznie rzecz ujmujac)
jako pochodzace z zewnatrz (out) obce

i niedostosowane do potrzeb.

W obecnym, trudnym srodowisku biznesowym
postrzeganie rozwiazan outsourcingowych jako
zrédet oszczednosci jest z pewnoscig dobrym
punktem wyjscia. Jezeli jednak klient nie oczekuje
niczego wiecej od outsourcingu, to oznacza, ze nie
ma wizji przysztosci i cierpi na krétkowzrocznosé.

Predzej czy pézniej wngtrze kazdej rozwijajacej sig

organizacji wypelnia si¢ efektywnymi zwiazkami

i relacjami pomigdzy jej cztonkami, keére

umozliwiaja dtugotrwaly rozwéj biznesu.

W przypadku Grant Thornton i jego klienta wizja

rachunkowosci zmierzala od samego poczatku

do budowania wigkszego, lepszego ,zaplecza

rachunkowosci”. Miato ono sprosta¢ potrzebom

odbiorcy ustug i jego klientéw, przyrastajacym

w tempie, ktérego 10 lat temu nikt nie przewidywal.
Budowanie jednostki outsourcingu, w ktérej

mozliwy byl rozwdj klienta, rzeczywiécie wymagato

efektywnej organizacji zespotu Grant Thornton.

Oznaczalo to dostgpnosé ,na zadanie”wiedzy

o procesach i wiedzy rachunkowej, ktéra pozwalata

na skalowanie outsourcingu ustugi rachunkowe;j.

Skalowanie oznacza, ze do obstugi transakeji klienta
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przeznaczona jest w kazdym czasie wystarczajaca
i niezbedna ilo$¢ zasobéw. Zapewniaja one
nieprzerwang i efektywna realizacj¢ powierzonych
zadan, przechodzac na kolejne, wyzsze poziomy.
Najwazniejsze, ze od samego poczatku cel rozwigzania
outsourcingowego, jego zalety i wady zostaly
przedstawione réwniez wszystkim pracownikom
klienta. Wprawdzie istnieje ryzyko szczerej
komunikagji z zespolem we wspomnianym zakresie,
ale celowe utajnianie informadji jest duzo wigkszym
problemem, zwlaszcza jesli dotyczy to pracownikéw
»dotkni¢tych materialnie” na skutek rozwoju
organizagji firmy opartej na outsourcingu.

Bez wzgledu na to, jak bardzo outsourcing
jest niepozadany przez pracownikéw, wiekszosé
zatrudnionych potrafi zrozumieé biznesowe argumenty
oraz przestanki decyzji, takze pomimo negatywnych
skutkéw dla nich samych. Szczere przedstawienie
whioskéw oraz wynikéw dzialari przynosi zrozumienie
zalogi i zwicksza zaufanie do kierownictwa. Z naszych
dos$wiadczen wynika, 7e warto zaoferowaé nowe
miejsca pracy oraz zapewni¢ godne odprawy zwiazane
ze zwolnieniami, a wéwczas niepokdj wsréd zatogi

zostanie zredukowany do akceptowanego poziomu.

Sze$c¢ tajemnic dtugowiecznosci

outsourcingu Grant Thornton:

Zarzadzaj zmiang

Utrzymuj gotowos$¢ organizacyjng
Przewiduj ryzyko

Buduj infrastrukture zarzadzania projektem
Stwdrz mechanizmy zarzadzania

Mierz postepy

oA W=

Zarzadzaj zmiang

Zarzadzanie zmiana wymagato szczeg6lnego
zaangazowania najwyzszego kierownictwa, ktore
uwzgledniato subtelne réznice kulturowe kazdej

organizacji.
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Otoczenie angazuje si¢
W rozwoj organizacji
outsourcingowej

w podobnym stopniu,
jak czyni to najwyzsze
kierownictwo firmy
klienta.

Otoczenie angazuje si¢ w rozwéj organizacji
outsourcingowej w podobnym stopniu, jak czyni to
najwyzsze kierownictwo firmy klienta. Szczegélnie
trudne momenty wspétpracy spowodowane ,skokami
organizacyjnymi” wymagaly okazywania tego
zaangazowania. Nasz klient kupit przedsigbiorstwo,
ktérego rachunkowos$¢ prowadzona byla przez male
biuro. Jasna wizja scalonego i solidnego ,zaplecza
rachunkowosci” pozwolita na pokonanie trudnosci
zwiazanych z przejeciem zadari od konkurenta.
Dodatkowo, w poczatkowej fazie, po przejeciu
rachunkowosci zaangazowanie kierownictwa
byto skoncentrowane nie tyle na wydajnosci,
co na poszukiwaniu odpowiednich rozwiazan
organizacyjnych opartych na realnej wiedzy
o procesach w nowym przedsigbiorstwie.
Opracowano mapg miernikéw, aby obserwowad
ciggle doskonalenie organizacji rachunkowosci.
Rzeczywiste efekty byly omawiane podczas
cyklicznych spotkan z kierownictwem. Rozmowy
najwyzszego kierownictwa klienta i Grant Thornton
okazaly si¢ najlepszym dowodem zaangazowania stron
i skutecznie motywowaly pracownikéw do wspétpracy
oraz tworzenia dobrych relacji w zespole.

Bylismy przekonani, ze zaangazowanie
kierownictwa w proces outsourcingu jest oczywiste.
Jednoczesnie od samego poczatku zwrécilismy
uwagg na dopasowanie kulturowe organizacji klienta
i Grant Thornton. Pozornie najmniejsze réznice na
tym polu moga bowiem podwazy¢ proces transformacji
organizacji rachunkowosci w rozwigzanie
outsourcingowe.

W tym przypadku jako dostawca spotkalismy
si¢ z kulturg zorientowana na klienta, ktéra wsparta
proces organizacji rachunkowosci, zwlaszcza ewidencji
rozrachunkéw. Grant Thornton postrzegat klienta
jako partnera, a pracownicy odbiorcy ustugi stali si¢
bardziej kolegami niz klientami. Do§wiadczenia obu

stron pozwolily na swobodne przekazywanie sobie



Accountig Partner (PM)

Senior Menedzer (SM)

Zarzad spotki Klienta

Rada Partnerow

Osoba nadzorujaca projekt
ze spotki Klienta

Specjalisci (RU)
ze spotki Klienta

Rys. Opracowanie wfasne

obaw i wspélne rozwigzywanie probleméw. Takie
stosunki nie mogly by¢ jednak zbudowane jednego
dnia, dlatego im szybciej powstanie taki pomost

taczacy wspotpracujace organizacje, tym lepiej.

Utrzymuj gotowosé organizacyjng

Gotowos¢ organizacyjna dla outsourcingu oznacza
gotowo$¢ mentalna, techniczng oraz zdolnos¢ do
ksztattowania realnych oczekiwari.

Organizacyjna gotowo$¢ do transformadji jest
obszarem nieco szerszym niz gotowos’c’ techniczna,
dotyczy bowiem zdolnosci do dobrej komunikacji
na temat przysztosci. Skutkiem sa wlasciwe i realne
oczekiwania klienta. Byto dla nas wazne, by nie
przerosty one naszych mozliwosci. Niezrealizowane
obietnice dostawcy prowadza bowiem do spadku
zaufania, zwlaszcza wsréd tych, kedrzy watpia
W outsourcing.

Tworzenie atmosfery zyczliwosci, dobrej woli
i zaufania wokét outsourcingu moze przebiegaé na
wiele sposobéw. Pozornie proste procesy moga by¢
realizowane jako pierwsze, za nimi dopiero zadania
bardziej ztozone. Wigksza liczba pracownikéw
skierowana w pierwszym etapie dziatan
w inteligentny sposdéb zwigksza szanse na sukces
transformacji w organizacji klienta. Nalezy jednak
uwazaé, by nie przekroczy¢ granic i nie wywolaé
chaosu, a jednocze$nie podnies¢ tzw. krzywa
uczenia si¢. Aby zwickszy¢ gotowo$¢ organizacyjna,
Grant Thornton korzysta z konsultacji specjalistow
miedzynarodowych firm cztonkowskich w ramach
sieci, np. z Francji czy Szwecji.

Techniczna strona transformacji wiaze sie

z efektywnym zarzadzaniem procesem przeksztatcenia.

Uprzednie wyznaczanie wskaznikéw mierzacych ten
proces pomaga w istotny sposéb w gromadzeniu
wiedzy jego przebiegu, stabilizujac praktyczne

i psychologiczne fundamenty wydajnosci.

Przewiduj ryzyko
Przewidujac ryzyko i formulujac plan przeciwdziatania,
zaczelismy budowac strategic zapobiegania ,utraty
kontroli” nad procesem. Kazde wdrozenie outsourcingu
jest inne. Podobnie rézne sa towarzyszace im odmiany
ryzyka. Jest jednak pewna grupa rodzajéw ryzyka,
o ktérych warto wspomnieé.

W naszym przypadku duza uwagg zwracaliSmy
na wskazniki wydajnosci i bazowa jakos¢ ustug.
Mozna si¢ réwniez spodziewaé pewnego rozmycia
odpowiedzialnoéci podczas przekazywania obowiazkéw,
gdy role w organizacji outsourcingu podlegaja
zmianom lub zanikaja. Wazny jest dobry opis ustug,
czy tez dbalo$¢ o sprawno$¢ systemu I'T
w zwiazku z wymagana terminowoscia.

Wszystkie powyzsze sytuacje fatwo prowadza
do trudnosci w biznesie. Najbardziej godna uwagi
jest ,utrata kontroli” nad procesem. Czy jest ona
realna, czy raczej to tylko wrazenie? Jesli klient ma
poczucie, ze traci panowanie nad sytuacja, pomimo
wielu dostepnych narzedzi, problem jest powazny.
W przypadku dostawcy ustug istnieja jednak
praktyczne narz¢dzia weryfikacji poziomu
sprawowania kontroli. Grant Thornton w porozumieniu
z klientem zdecydowat sie na wdrozenie standardéw
ISAE3402 (International Standard on Assurance
Engagement). Jest to procedura pozwalajaca na
certyfikacjg bezpieczeristwa procedur kontroli oraz
okreslenie stopnia jej skuteczno$ci w organizacjach
$wiadczacych ustugi.

Nasze spostrzezenie? Ryzyko utraty reputagji jest
wysokie. Podczas wspétpracy Grant Thornton miat
i ma nadal dostateczna swobodg oraz czas, by
zbudowac¢ solidna Sciezke rozwoju ustugi, tak jak to si¢
odbywa zwykle w innych obszarach organizacji klienta.

Inne ryzyko wiaze si¢ z rozproszeniem
geograficznym klienta lub odr¢bnoscig jezykowa.
Grant Thornton udost¢pnia sprawng i skuteczng
platforme komunikacyjna, ktéra eliminuje problem
utraty kontroli. W naszym przypadku korzystamy
cze$ciowo z rozwiazan informatycznych klienta,
co daje mu wglad w procesy na biezaco. Dla Grant
Thornton zbudowano za$ interface’y, umozliwiajace
dostep do danych w pozadanym czasie. Obie strony,
ksiggowi i menedzerowie, w codziennym trybie

omawiaja wszystkie pojawiajace si¢ sprawy.

Buduj infrastrukture zarzadzania projektem
Tworzenie struktury zarzadzania projektem jest tak
samo wazne jak sam proces wdrazania lub realizacji
outsourcingu. W naszym przypadku stworzylismy
»mapg kontaktéw”, czyli plan, kto z kim si¢
kontaktuje i w jakich sprawach. W ten spos6b
uporzadkowali$my kwestie odpowiedzialnosci

i w efekcie dokonali$my stabilizacji catego procesu.
Powotany zostat Project Manager (PM), ktéry ma
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za zadanie autoryzowa¢ wydzielone procesy, uzgadniaé
je z klientem oraz przekaza¢ do realizacji zespotowi
Grant Thornton. PM wyodre¢bnia menedzeréw lub
grupe kierownicza w swoim zespole, by na biezaco
zajmowali si¢ nadzorem nad realizacja zadan
i raportowali PM postep lub ewentualne problemy.
Od efektywnosci procesu przekazywania
komunikatéw zalezy sprawno$¢ ustugi. Niezawodna
i otwarta komunikacja lezy w interesie wszystkich
uczestnikéw procesu outsourcingowego: klienta,
Grant Thornton oraz czfonkéw ich zespoléw.

Skrupulatny plan pracy (czas reakcji stron,
planowane daty wykonania zadas, przekazanie
informacji o wykonaniu zadania) istotnie
porzadkowat wspétprace jako element strategicznego
zarzadzania projektem. Nastgpnie utrzymywalismy
okresowe (miesigczne, czasami dwutygodniowe)
spotkania zespotu, by analizowa¢ realizacjg zadan
oraz przygotowac zespét do podjecia stojacych
przed nim wyzwan.

Wyodrebnilismy krytyczne podprocesy
(np. sporzadzanie sprawozdania finansowego lub
przejmowanie nowych bizneséw), ktdre wymagaja
szczegblnego nadzoru. Status poszczeg6lnych
podprojektéw byl niezaleznie raportowany do MP
z wspétudzialem menedzeréw. Kontrolg nad procesem
prowadzimy w oparciu o platformg informatyczna,

w ktdrej pracownicy codziennie rejestruja postepy prac.

Stwoérz mechanizmy zarzadzania

Stwérz mechanizm zarzadzania, ktéry bezposrednio

zbiera informacj¢ zwrotng od PM i innych kluczowych

interesariuszy procesu. Kierownictwo klienta

i outsourcera otrzymuje informacj¢ pozwalajaca na

przeglad procesu outsourcowanego i kierowanie nim.
Stworzylismy Rade Partneréw (RP), czyli tzw.

komitet sterujacy. Rada sktada si¢ z partneréw

komérek organizacyjnych klienta oraz Grant

Thornton. RP na najwyzszym poziomie spotyka

si¢ dwa razy w roku i otrzymuje raport PM
dotyczacy warunkéw wspéipracy. Kontake ten
przypomina relacje w przedsigbiorstwie pomiedzy
zarzadem a dyrekcorami liniowymi. I dalej, na wzor
przedsi¢biorstw, wystgpuja zespdt senior menedzeréw
(SM) i zespét ds. realizacji ustugi (RU).

Stworzona struktura zespotu pozwala na
wieloptaszczyznowy i wielokierunkowy przeptyw
informadji i podejmowanie decyzji operacyjnych.
Zespoly nadzoruja poziom $wiadczenia ustugi
w oparciu o SLA (Service Level Agreement).
Bazujac na wyznaczonych parametrach dostawy,

RU nadzoruje wydajno$¢ ustug,.

Wielopoziomowa struktura organizacyjna
projektu wyzwala nalezyte zaangazowanie po stronie
najwyzszego kierownictwa klienta oraz Grant
Thornton, utrzymujac na oczekiwanym poziomie

tempo i skutecznos$¢ outsourcowanego procesu.

Mierz postepy

Poprawnie zdefiniowany sposéb pomiaru rezultatéw,
zaréwno jakosciowych jak i ilosciowych, redukuje
liczbe reklamacji. Nawet jesli realizacja ustugi przebiega
zgodnie z planem, nie ma gwarangji, ze zaplanowana
praca doprowadzi do przewidywanego rezultatu. Jesli
jednak nastapi post¢p pomiaru, mozna osiagna¢ rodzaj
pewnosci prowadzacy do zamierzonego efektu.

Pomiar nalezy bowiem odnies¢ do obowiazujacych

w procesie standardéw i norm. Zebrana dokumentacja
oraz analiza benchmarkingowa uspokajaja potencjalnie
niezadowolonych i umozliwiaja osobiste obserwowanie
postepdw prac, a mierzalne efekty redukuja emocje

i pozwalaja formutowa¢ oczekiwania w rozsadny
sposéb.

Doswiadczone §rodowisko menedzeréw klienta
oraz Grant Thornton, ktére w przesztoéci pokonywato
podobne problemy, przez ponad 10 lat utrzymato
zaangazowanie we wspotprace i stworzylo bezpieczne

oraz efektywne ,zaplecze rachunkowosci”.

Katarzyna Banach
Partner Zarzadzajacy

na podstawie 11-letniej wspétpracy Grant Thornton i klienta oraz w oparciu
o artykut Six Keys to Successful BPO Transition, autorstwa Joe Spears (eBay)

and Vijayant Malik (Genpact)
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