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EWOLUCJA METOD KALKULACJI CENY 

�WIADCZE� OUTSOURCINGOWYCH  

W SEKTORZE USŁUG FINANSOWYCH 

Streszczenie

Działalno�� outsourcingowa w dziedzinie finansów i rachunkowo�ci rozwija si�

intensywnie od lat 90. XX wieku. Obecnie wzrasta liczba organizacji przekazuj�cych 

swoje finanse i rachunkowo�� firmom outsourcingowym, poniewa� ryzyko zwi�zane 

z outsourcingiem procesów biznesowych powoduje ustawiczn� ewolucj� mechanizmów, 

na podstawie których usługi s� wyceniane i dostarczane. Mechanizmy kalkulacji ceny 

s� jednym z głównych czynników determinuj�cych poziom rentowno�ci centrów 

outsourcingowych działaj�cych w sektorze usług finansowych. Wybór wła�ciwej metody 

kalkulacji ceny usługi (zwanej dalej zamiennie wycen� usługi) umo�liwia zarówno 

klientom jak i dostawc� usług w bran�y FAO (Finance and Accounting Outsourcing) 

realizowanie strategii oszcz�dno�ci oraz usług, które w poł�czeniu z wła�ciwym 

zrozumieniem rynku, ocen� ryzyka i skutecznymi negocjacjami mog� zapewni� znaczn�

i trwał� przewag� nad konkurencj�. 

Artykuł opisuje typowe metody kalkulacji ceny usług w bran�y outsourcingowej, 

przedstawia wady i zalety, ryzyko oraz korzy�ci płyn�ce z wyboru transakcyjnej metody 

wyceny usług w porównaniu do modelu ustalonej ceny kontraktu (tzw. modelu 

kadrowego). 

Słowa kluczowe: model ustalonej ceny, kalkulacja ceny, wycena transakcyjna, 

outsourcing, polityka cenowa 

Wprowadzenie

Działalno�� outsourcingowa w dziedzinie finansów i rachunkowo�ci 

rozwija si� nieprzerwanie i intensywnie od lat 90. XX wieku. Obecnie 

liczba organizacji przekazuj�cych swoje finanse i rachunkowo�� firmom 

outsourcingowym stale wzrasta, co powodowane jest tym, �e ryzyko 

zwi�zane z outsourcingiem procesów biznesowych powoduje ustawiczn�
ewolucj� mechanizmów, na podstawie których usługi s� wyceniane 

i dostarczane. Mechanizmy wyceny s� jednym z głównych czynników 
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determinuj�cych umo�liwienie klientom FAO
1
 realizowania strategii 

oszcz�dno�ci oraz usług, które w poł�czeniu z wła�ciwym zrozumieniem 

rynku, ocen� ryzyka i skutecznymi negocjacjami mog� zapewni� znaczn�
i trwał� przewag� nad konkurencj�. Szerzej to zagadnienie opisuje m.in. 

Paweł Mrowiec
2
. 

Celem artykułu jest opisanie ryzyka oraz korzy�ci płyn�cych 

z transakcyjnej metody wyceny usług w porównaniu do modelu ustalonej 

ceny kontraktu (tzw. model kadrowy – fixed price). Jednocze�nie, 

odnosz�c si� do publikacji, które definiuj� metody wyceny usług oraz 

opisuj� zalety i nadrz�dno�� metody wyceny transakcyjnej nad 

standardow� metod�3
, jak� jest metoda ustalonej ceny kontraktu, 

w artykule tym analizie i weryfikacji poddana zostanie hipoteza, według 

której metoda wyceny transakcyjnej staje si� standardem w bran�y 

outsourcingowej, a z czasem zast�pi ona inne metody cenowe.  

Przyj�ta w tym artykule metoda badawcza opiera si� na dwóch 

elementach – studiach literaturowych oraz przykładach (case study) 

zaczerpni�tych z praktycznych zastosowa� metodologii w firmach 

outsourcingowych. 

1. Systemy rachunku kosztów wykorzystywane w bran�y 

outsourcingowej 

W literaturze przedmiotu mo�na znale	� wiele opisów 

konwencjonalnych i nowoczesnych systemów pomiarów i alokacji 

kosztów. Tradycyjne systemy rachunku kosztów s� odpowiedzi� na 

pytanie, w jaki sposób przedsi�biorstwo mo�e dokona� podziału kosztów 

dla celów sprawozdawczo�ci finansowej i kontroli kosztów ka�dego 

z działów. Systemy bardziej rozbudowane, takie jak np. system ABC 

(Activity-Based Costing)
4
 odpowiadaj� na pytania dotycz�ce kosztów 

poszczególnych działa� i procesów gospodarczych w przedsi�biorstwie. 

                                                
1
Skrót od Finance and Accounting Outsourcing – outsourcing finansów 

i rachunkowo�ci. 
2
P. Mrowiec, Zarz�dzanie instytucjami kredytowymi, Wydawnictwo Wy�szej Szkoły 

Finansów i Prawa w Bielsku-Białej, Bielsko-Biała 2012, s. 176-182.  
3
Mithun Sridharan ‘Outsourcing Pricing Model’. http://www.outsourcing-journal.org/ 

(dost�p 20 XII 2013). 
4
R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarz�dzanie kosztami i efektywno�ci�, przeł. I. Podsiadło, 

B. �wi�cicka, Kraków 2000. 
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Jak wskazuje J. Mielcarek
5
, wyró�ni� mo�na trzy podstawowe 	ródła 

koncepcji ABC. Nale�� do nich: zmiany zachodz�ce w gospodarce, 

niedostosowanie tradycyjnego rachunku kosztów (TRK) do nowych 

warunków gospodarczych oraz istnienie znacz�cego obszaru kosztów, 

który nie został poddany pogł�bionej analizie przez rachunkowo��
zarz�dcz�. W latach 80. ukazała si� cała seria artykułów i publikacji 

ksi��kowych maj�cych wpływ na powstanie koncepcji ABC. Szczególne 

znaczenie miały prace R.S. Kaplana, R. Coopera i H.T. Johnsona
6
. Jako 

odpowied	 na te wyzwania wynikaj�ce z nowych warunków 

gospodarczych powstała koncepcja rachunku kosztów działa�, zwana 

systemem ABC (Activity-Based Costing). System ABC jest ekonomiczn�
map� przedsi�biorstwa zwi�zan� z działaniami

7
. Jak okre�la J.A. Miller, 

rachunek kosztów działa� to system pomiaru kosztów i efektów działa�, 
zasobów oraz obiektów działa� zasobów oraz obiektów kosztów. Zasoby 

rozliczane s� na działania, a nast�pnie działania rozlicza si� je na obiekty 

kosztów proporcjonalnie do wykorzystania działa�. Z kolei zarz�dzanie 

kosztami działa� (Activity-Based Management, ABM) to dyscyplina 

skupiaj�ca si� na zarz�dzaniu procesami i działaniami, jako system 

podnoszenia warto�ci otrzymywanej przez klienta oraz zysku 

osi�gni�tego dzi�ki tworzeniu tej warto�ci. Dyscyplina ta obejmuje 

analiz� czynników kosztotwórczych, analiz� działa� i procesów oraz 

mierzenie ich efektywno�ci. ABM korzysta z rachunku kosztów działa�
jako głównego 	ródła informacji

8
. 

Trudno�ci we wdro�eniu i utrzymaniu konwencjonalnego systemu 

ABC ograniczały mo�liwo�ci pełnego zastosowania tego narz�dzia do 

terminowego i nowoczesnego zarz�dzania rentowno�ci� i rachunkiem 

kosztów, tote� ju� od połowy lat 80. menad�erowie borykali si� z tym, 

jak efektywnie wykorzysta� ten system szukaj�c alternatywnych 

rozwi�za�.  

                                                
5
J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku kosztów i zasobów – koncepcji ABS 

i ABM, Pozna� 2005, s. 74-75, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu. Prace 

Habilitacyjne, nr 18. 
6
Por. H. T. Johnson, R.S. Kaplan, Relevance Lost. The Rise and Fall of Management 

Accounting, 1987; R. S. Kaplan, One Cost System Isn't Enough, “Harvard Business 

Review” 1988, January-February, s. 61-66; R. Cooper, R. S. Kaplan, Measure Costs 

Right. Make Right Decisions, ”Harvard Business Review” 1988, No. 66, s. 96-103. 
7
R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarz�dzanie kosztami i efektywno�ci�, przeł. I. Podsiadło, 

B. �wi�cicka, Kraków 2000. 
8
J. A. Miller, współpr. K. Pniewski, K. Polakowski, Zarz�dzanie kosztami działa�, 

przeł. J. Katolik, Warszawa 2000, s. 1-11, (Finanse i przedsi�biorstwo). 
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Na szcz��cie, jak wskazał R.S. Kaplan w swoim opracowaniu
9

istnieje alternatywne rozwi�zanie problemów z konwencjonalnym 

systemem ABC. Według niego, rachunek kosztów działa� sterowany 

czasem (Time-Driven Activity-Based Costing, TDABC) upraszcza proces 

kalkulacji kosztów oraz czasochłonnych i subiektywnych działa�
ankietowania, maj�cych na celu przyporz�dkowanie działa� do obiektów 

kosztów (zamówienie, produkt czy klient). W systemie tym oszacowania 

wymagaj� jedynie dwa parametry: jednostkowy koszt zdolno�ci 

produkcyjnych wydziału oraz zu�ycie zdolno�ci produkcyjnych przez 

ka�d� transakcj� przetworzon� na wydziale, co jest obiektywne 

i stosunkowo łatwe do oszacowania. 

Według R. S. Kaplana innowacyjno�� modelu TDABC polega na 

wykorzystaniu czasu do przypisania kosztów zasobów bezpo�rednio do 

obiektów kosztów, pomijaj�c całkowicie nu��cy i podatny na bł�dy etap 

uprzedniego przypisywania kosztów zasobów do działa�. W momencie 

pojawienia si� nowych kroków lub działa� nale�y jedynie oszacowa�
czas potrzebny na obsłu�enie dodatkowego kroku. Kierownictwo mo�e 

równie� w prosty sposób aktualizowa� stawki no�ników kosztów poprzez 

zmian� jednostkowych kosztów zdolno�ci produkcji (które maj� wpływ 

na zmian� dostarczanych zasobów) oraz efektywno�� realizowanego 

działania. I tak programy poprawy jako�ci procesu (Lean Six Sigma)
10

lub inne programy ci�głego doskonalenia, wł�czaj�c w to np. 

wprowadzenie nowej technologii, mog� zredukowa� czas lub ilo��
zasobów potrzebne do wykonania tego samego działania

11
. 

2. Metody wyceny usług w bran�y outsourcingowej 

Wycena usług finansowo-ksi�gowych w �rodowisku 

outsourcingowym opiera si� na wielu ró�nych modelach cenowych, za�
niektóre z nich (np. metoda wyceny transakcyjnej) nawi�zuj� w swojej 

istocie do wy�ej wspomnianych systemów ABC oraz TBABC. 

Szczegółow� ich klasyfikacj� sporz�dził M. Sridharan w swoim artykule 

                                                
9
R. S. Kaplan, S. R. Anderson, Rachunek kosztów działa� sterowany czasem. TDABC 

Time-Driven Activity-Based Costing. Prostsza i bardziej skuteczna droga do wi�kszych 

zysków, przeł. A. Mu�ko, P. Mu�ko, Warszawa 2008, s. 19-23. 
10

 J. Krafcik, Triumph of the Lean Production System, “Sloan Management Review”, 

Fall 1988, Vol. 30, Issue 1, s. 41-52. H. Skalle, B. Hahn, Applying Lean, Six Sigma, 

BPM, and SOA to Drive Business Results, http://www.redbooks.ibm.com (dost�p 20 XII 

2013). 
11

 Tam�e. 
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Driving Right Behaviors & Business Outcomes
12

. Na potrzeby 

niniejszego artykułu dokonane zostanie porównanie dwóch najbardziej 

popularnych metod wyceny, tj. modelu ustalonej ceny kontraktu (tzw. 

model kadrowy), zwany te� modelem FTE (od ang. Full-Time 

Equivalent) oraz metody transakcyjnej wyceny usług. 

Według M. Sridharana „model kadrowy odnosi si� do procesu 

zatrudniania lub zamawiania zasobów od usługodawcy przez organizacj�
�wiadcz�c� usługi outsourcingowe” (tłum. własne)

13
. Taki model 

stosowany jest przede wszystkim wobec klientów, którzy nie posiadaj�
wystarczaj�cych zasobów ludzkich czy te� mo�liwo�ci merytorycznych 

niezb�dnych do skutecznego osi�gni�cia celu biznesowego. W takich 

okoliczno�ciach dostarczyciel usług mo�e, w ramach dzier�awy lub 

kontraktu, udost�pni� klientowi na okre�lony okres �rodki konieczne do 

zako�czenia projektu. W modelu kadrowym klient zostaje obci��ony 

nale�no�ci� za udost�pnienie okre�lonej ilo�ci zasobów ludzkich. 

Podkre�li� nale�y, �e klient jest w tym wypadku stron� udzielaj�c�
„infrastruktury niezb�dnej dla pracy w danym miejscu” (tłum. własne)

14
. 

W modelu tym zadanie kontroli projektu spoczywa na kliencie, 

zatrudnieni pracownicy s� bezpo�rednio przez niego nadzorowani. 

M. Sridharan zauwa�a, �e „model ten pozwala na wi�ksz� sprawno��
działania, poniewa� klienci mog� stopniowo zwi�ksza� lub zmniejsza�
zasoby, zachowuj�c przy tym pełn� kontrol� kosztów. Jednak pomimo 

tych zalet, model ten posiada równie� pewne ograniczenia – 

zakontraktowane zasoby nale�� do usługodawcy, co sprawia, �e klient 

nie mo�e w oparciu o nie budowa� długoterminowych kompetencji 

i mo�liwo�ci, których podstaw� byłyby zewn�trzne zasoby” (tłum. 

własne)
15

. 

Drugim typowym modelem wyceny jest metoda transakcyjnej 

wyceny usług. Przed przyst�pieniem do charakterystyki tego modelu 

wyceny nale�y najpierw rozpatrzy� samo poj�cie transakcji. Transakcja 

jest pewn� sekwencj� kroków o okre�lonym punkcie rozpocz�cia 

i zako�czenia, która wi��e si� z konkretnym skutkiem lub rezultatem, 

maj�cym na celu osi�gni�cie zamierzonego celu biznesowego. Innymi 

słowy – transakcja stanowi nazw� procesu biznesowego lub podprocesu. 

                                                
12

M. Sridharan, Driving Right Behavior & Business Outcomes, “The Outsourcing 

Journal” 2013. 
13

Idem, Communication Chair, German Outsourcing Association, 2013.  
14

Tam�e.  
15

Tam�e.  
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Typowymi przykładami transakcji w �rodowisku outsourcingowym jest: 

ksi�gowanie faktury, przeprocesowanie polisy ubezpieczeniowej lub 

zaksi�gowanie noty ksi�gowej. Jednostka transakcyjna jest jednostk�
miary umo�liwiaj�c� obiektywny pomiar czasochłonno�ci, a w rezultacie 

kosztu danej transakcji. 

Modele wyceny opartej na transakcji s� jednymi z najbardziej 

czasochłonnych pod wzgl�dem opracowywania i przygotowywania do 

wdro�enia. Ich zastosowanie jest ograniczone przede wszystkim do 

dobrze zdefiniowanych procesów finansowo-ksi�gowych, których 

pracochłonno�� jest jednoznacznie uto�samiana z ilo�ci� transakcji. 

Model uwa�any jest przez wielu specjalistów z bran�y (R. Agrawal, 

S. Varma, J. Ludhwani)
16

 za przyszło�ciowy dla �rodowiska 

outsourcingowego pomimo pewnych wad (opisanych w dalszej cz��ci 

opracowania), ograniczaj�cych mo�liwo�� jego zastosowania. 

Wycena oparta na transakcji jest modelem zale�nym od liczby 

transakcji przetworzonych przez podmiot �wiadcz�cy usługi dla klienta, 

gdzie całkowita warto�� �wiadczenia jest wprost proporcjonalna do ilo�ci 

zarejestrowanych transakcji. Kluczow� zmienn� dla tego modelu jest 

jednostka transakcyjna. Na przykład podczas ksi�gowania polecenia 

zapłaty ka�de pojedyncze ksi�gowanie stanowi oddzieln� jednostk�
transakcyjn�. 

Zwykle w modelu wyceny transakcyjnej okre�la si� cen�
jednostkow� za transakcj�. Jednocze�nie strony mog� dodatkowo ustali�
przedział ilo�ci transakcji, powy�ej lub poni�ej którego cena jednostkowa 

za transakcj� ulega zmianie. Jak przekonuje w swoim opracowaniu 

R. Agrawal
17

 z punktu widzenia klienta metoda wyceny transakcyjnej 

jest preferowan� metod� wyceny dla procesów biznesowych, które mog�
by� w sposób jasny sformułowane, mierzalne w zdefiniowanych 

jednostkach oraz mog� mie� jasno okre�lone wska	niki jako�ciowe pracy 

(Service Level Agreement), które pozostaj� na niezmiennym poziomie 

niezale�nie od rzeczywistej ilo�ci przeprocesowanych transakcji. Ponadto 

metoda transakcyjna sprawdza si� wsz�dzie tam, gdzie klient oraz 

dostawca usług maj� do�wiadczenie w oszacowywaniu wielko�ci 

historycznych oraz w oszacowywaniu fluktuacji procesu oraz zmienno�ci 

ilo�ci transakcji. W zwi�zku z powy�szym ten typ wyceny jest 

preferowan� metod� rozliczeniow� dla wysoko zestandaryzowanych 

                                                
16

R. Agrawal, S. Varma, J. Ludhwani, Transaction Based Pricing in BPO. In Tune with 

Changing Times, “White Paper”, http://www.tcs.com/resources/ (dost�p: 20 XII 2013). 
17

Tam�e. 
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procesów, których pracochłonno�� jest wprost proporcjonalna do ilo�ci 

transakcji
18

. 

Podobn� opini� przedstawia firma Deloitte, która w swoim materiale 

Transaction-Based Pricing in Finance & Outsourcing. Don’t rush in

stwierdza, i� „rynek outsourcingowy kieruje si� w stron� strategii 

cenowych, które zapewniaj� elastyczno�� klientowi, a taka elastyczno��
jest w stanie zapewni� metod transakcyjna, która pozwala płaci�
zlecaj�cym �wiadczenie tylko za usługi, które wykorzystali oraz dzi�ki 

temu przenosi� ryzyko fluktuacji ilo�ci transakcji na dostawce usług”
19

. 

Przytaczane powy�ej fragmenty publikacji opisuj� zalety i przewag�
metody wyceny transakcyjnej nad podstawow� metod�, jak� jest metoda 

ustalonej ceny (Fixed Price). Czy jednak mo�na w zwi�zku z tym 

dowie�� hipotezy, i� metoda wyceny transakcyjnej stanie si� standardem 

w bran�y usług outsourcingowych i wyprze wszystkie inne metody 

wyceny? Zdaniem autora tej publikacji stosowanie tej metody nie mo�e 

by� bezkrytyczne i jej zastosowanie musi by� dogł�bnie przemy�lane, 

zanim taki mechanizm zostanie zaproponowany klientowi. Niewła�ciwie 

zastosowany mechanizm wyceny transakcyjnej w skrajnych przypadkach 

– kiedy zrozumienie istoty transakcji, zakresu i struktury elementów 

kosztowych zarówno przez klienta, jak i dostawc� usług jest 

niewystarczaj�ce – mo�e przyczyni� si� do powa�nego ryzyka fluktuacji 

wyceny transakcji, które w rezultacie mog� prowadzi� do 

niekontrolowanego, istotnego zniekształcenia oczekiwanej przez strony 

mar�y. 

W pierwszej kolejno�ci, na przykładzie poni�szego wyliczenia, 

przedstawiona zostanie ró�nica w wycenie analogicznej transakcji na 

podstawie modelu wyceny transakcyjnej w porównaniu do modelu 

ustalonej ceny (model kadrowy) oraz ryzyka, jakie pojawia si� w obu 

przypadkach. 

Przykład  

Dostawca i klient ustalili, �e do wykonania usługi – w skład której 

wchodzi wykonywanie 5 ró�nych procesów finansowo-ksi�gowych – 

potrzebnych jest 300 etatów, za� stawka za roboczogodzin� została 

okre�lona na poziomie 25 EUR/godzin�. Suma opłat została wyliczona 

na poziomie 12 mln USD/rok – patrz wyliczenia poni�ej. Na podstawie 

                                                
18

Tam�e. 
19

Deloitte, Transaction-Based Pricing in Finance & Outsourcing. Don’t rush in, 

http://www.deloitte.com (dost�p: 20 XII 2013). 
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danych historycznych suma transakcji oszacowana została na poziomie 

1624 tysi�cy rocznie. 

Tabela nr 1. Wzór wyliczenia wysoko�ci opłaty przy modelu wyceny opartej na 

FTE (model kadrowy) 

Wzór wyliczenia opłaty przy modelu wyceny opartej na FTE (model kadrowy)

Opłata za obsług� (SC – ang. Service Charge) w zakresie usług jest obliczana przez 

pomno�enie A x B, gdzie: 

A = Liczba etatów niezb�dnych do dostarczenia usługi, dla ka�dego z procesów; 

B = podstawowa stawka (BCR – ang. Base Charge Rate) za ka�dy pełny etat w ka�dym 

procesie. 


ródło: Opracowanie własne 

Tabela nr 2. Liczba etatów (A) niezb�dnych do dostarczenia usługi 

Stanowisko 

Liczba etatów 

wymaganych przez 

klienta do wykonania 

usług 

Standardowa liczba 

godzin pracy 1 

pracownika dla klienta 

na pełny etat w ci�gu 

roku 

Suma godzin 

przepracowanych 

rocznie dla klienta w 

ramach danego 

stanowiska 

Profil 

stanowiska 1 
300 1600 480 000 


ródło: Opracowanie własne 

Stawka godzinowa dla etatu wynosi 25 EUR.

Opłaty roczne stanowi� sum� godzin przepracowanych przez dostawc�
(480 000 godzin) pomno�on� przez stawk� godzinow� (25 

EUR/godzin�), tzn. �e wynosz� 12 000 000 EUR/rok. 
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Tabela nr 3. Ilo�� transakcji na podstawie danych historycznych klienta  

w pierwszym roku (dla celów referencyjnych) 

Proces Kwartał 1 Kwartał 2 Kwartał 3 Kwartał 4 

Ilo��
transakcji 

na rok 

Proces 1 100 000 100 000 100 000 100 000 400 000 

Proces 2 100 000 100 000 100 000 100 00 400 000 

Proces 3 96 000 96 000 96 000 96 000 384 000 

Proces 4 10 000 10 000 10 000 10 000 40 000 

Proces 5 100 000 100 000 100 000 100 000 400 000 

Razem 1 624 000 


ródło: Opracowanie własne 

Przyjmijmy, �e klient nie przewidział, a dostawca usługi nie 

zabezpieczył si� przed ryzykiem zmiany ilo�ci transakcji w ci�gu roku, 

przyjmuj�c, �e biznes klienta jest stabilny i przewidywalny. 

Rzeczywisto�� jednak okazała si� inna. Ze wzgl�du na wahania rynkowe 

i wzrost popytu w bran�y klienta ilo�� transakcji wzrosła o 129 200 

jednostek i ukształtowała si� w roku drugim nast�puj�co: 

Tabela nr 3. Ilo�� transakcji na podstawie danych historycznych klienta w drugim 

roku (dla celów referencyjnych) 

Proces Kwartał 1 Kwartał 2 Kwartał 3 Kwartał 4 
Ilo�� transakcji 

na rok 

Proces 1 100 000 60 000 142 000 130 000 432 000 

Proces 2 100 000 60 000 142 000 130 000 432 000 

Proces 3 96 000 57 600 136 320 124 800 414 720 

Proces 4 10 000 6 000 14 200 13 000 43 200 

Proces 5 100 000 60 000 142 000 130 000 432 000 

  Razem 1 753 920 


ródło: Opracowanie własne 

Wprawdzie dostawcy usługi, poprzez wdro�enie szeregu inicjatyw 

usprawnieniowych, udało si� podnie�� efektywno�� pracy 

i przeprocesowa� dodatkow� ilo�� transakcji, niemniej jednak, ze 

wzgl�du na fakt, i� nie zabezpieczył si� przed ryzykiem zmiany ilo�ci 

transakcji, nie uzyskał on dodatkowych przychodów, które mógłby 
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uzyska�, gdyby zastosował model wyceny transakcyjnej opisany poni�ej. 

Wielko�� utraconej korzy�ci w tym przypadku okre�la tabela poni�ej.  

Przyjmijmy, i� w analogicznej sytuacji model wyceny oparty jest nie 

na modelu kadrowym (FTE), lecz na modelu transakcyjnym. W tym 

przypadku dostawca mógłby wygenerowa� dodatkowy przychód, który 

odzwierciedla dodatkowy nakład pracy zwi�zany z dodatkowymi 

transakcjami. Aby okre�li� przychód, nale�y w pierwszym etapie ustali�
cen� transakcji, nast�pnie wyliczy� ilo�� zmiany transakcji, a na ko�cu 

warto�� skorygowanej (dodatkowej) opłaty. 

Tabela nr 4. Krok 1. Wyliczenie jednostkowego kosztu transakcji (na podstawie 

danych historycznych) 
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Proces 1 400 000 100 0,00025 160 000 24,00 2,50 10,00 

Proces 2 400 000 40 0,0001 64 000 9,60 6,25 4,00 

Proces 3 384 000 50 0,00013 80 000 12,50 4,80 5,21 

Proces 4 40 000 10 0,00025 16 000 24,00 2,50 10,00 

Proces 5 400 000 100 0,00025 160 000 24,00 2,50 10,00 

Razem 1 624 000 300 480 000 - 


ródło: Opracowanie własne 
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Tabela nr 5. Krok 2. Wyliczenie zmiany ilo�ci transakcji na rok  

Proces Kwartał 1 Kwartał 2 Kwartał 3 Kwartał 4 
Zmiana ilo�ci 

transakcji na rok

Proces 1 - - 40 000 42 000 30 000 32 000 

Proces 2 - - 40 000 42 000 30 000 32 000 

Proces 3 - - 38 400 40 320 28 800 30 720 

Proces 4 - - 4 000 4 200 3 000 3 200 

Proces 5 - - 40 000 42 000 30 000 32 000 

Razem 129 920 


ródło: Opracowanie własne 

Tabela nr 5. Krok 3. Wyliczenie warto�ci dodatkowej opłaty 

Proces Kwartał 1 Kwartał 2 Kwartał 3 Kwartał 4 
Dodatkowa 

warto�� opłaty 

Proces 1 - - 400 000 420 000 300 000 320 000 

Proces 2 - - 160 000 168 000 120 000 128 000 

Proces 3 - - 200 000 210 000 150 000 160 000 

Proces 4 - - 40 000 42 000 30 000 32 000 

Proces 5 - - 400 000 420 000 300 000 320 000 

Razem 960 000 


ródło: Opracowanie własne 

Z powy�szego przykładu wynika, �e gdyby zastosowa� metod�
transakcyjn�, dodatkowa opłata nale�na dostawcy wyniosłaby 960 000 

EUR/rok. Analizuj�c powy�szy przykład widzimy, �e w tym przypadku 

zastosowanie metody wyceny transakcyjnej jest bardziej adekwatne, 

ani�eli zastosowanie metody kadrowej, głównie ze wzgl�du na ryzyko 

zwi�zane z nieadekwatno�ci� przychodów do nakładu pracy w momencie 

istotnej zmienno�ci ilo�ci transakcji.  

Bior�c pod uwag� powy�szy przykład, nale�y wskaza� okoliczno�ci, 

w których transakcyjny model wyceny powinien by� preferowany 

w porównaniu do modelu kadrowego. Poni�sza tabela pokazuje wady 

i zalety metody wyceny transakcyjnej w porównaniu z modelem 
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kadrowym, jak równie� wskazuje zagro�enia płyn�ce ze stosowania 

ka�dej z tych metod. 

Tabela nr 6. Wady i zalety metody kadrowej 

Zalety Wady Rodzaje ryzyka 
Rekomendowana do 

stosowania, gdy: 

Łatwa do 

zrozumienia i 

wdro�enia. 

Nie stymuluje 

dostawcy usług do 

podnoszenia 

efektywno�ci. 

W przypadku 

waha� ilo�ci 

transakcji dostawca 

mo�e ponosi�
ryzyko zwi�zane z 

utrzymaniem 

oczekiwanego 

poziomu mar�y i 

rentowno�ci 

kontraktu. 

Ilo�� transakcji jest 

nieznana, lecz znana 

jest historyczna ilo��
osób 

zaanga�owanych do 

procesu po stronie 

klienta przed 

outsourcowaniem 

kontraktu. 

Mo�e by� w 

sposób 

efektywny 

wykorzystywana 

po 

porównywania 

cen pomi�dzy 

dostawcami 

usług. 

Nie jest 

powi�zana z 

wymaganiami 

biznesowymi 

klienta co do 

oczekiwanych 

rezultatów. 

Szacunek ilo�ci 

osób potrzebnych 

do �wiadczenia 

usługi oparty na 

danych 

historycznych 

klienta mo�e 

okaza� si�
nieprawidłowy, co 

spowoduje inny 

poziom 

zaanga�owania i 

wysiłku po stronie 

dostawcy. 

Ilo�ci transakcji nie 

s� bezpo�rednio 

powi�zane z 

wysoko�ci� kosztów 

zmiennych po stronie 

dostawcy. 

Nie wymaga 

skompilowanego 

okre�lenia 

czynników 

maj�cych wpływ 

na 

czasochłonno��
procesu. 

Brak powi�zania z 

fluktuacj�, 
sezonowo�ci� i 

cyklem 

produkcyjnym lub 

handlowym 

klienta, a co za 

tym idzie – ilo�ci�
transakcji do 

przetworzenia 

przez dostawc�. 

Oczekiwany rezultat 

lub wynik działania 

nie mo�e by� w jasny 

sposób okre�lony 

przez klienta. 


ródło: Opracowanie własne 
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Tabela nr 7. Wady i zalety metody wyceny transakcyjnej 

Zalety Wady Rodzaje ryzyka 

Rekomendowana 

do stosowania, 

gdy: 

Metoda �ci�le 

powi�zana z 

fluktuacj� i cyklem 

produkcyjnym lub 

handlowym klienta.

Potencjalna utrata 

kontroli nad 

procesem przez 

klienta. 

W przypadku brak 

jednolitej technologii 

lub procesów po 

stronie klienta, mo�e 

istotnie ogranicza�
mo�liwo��

standaryzacji i 

podnoszenia 

efektywno�ci procesu.

Rezultat działania 

mo�e by� jasno 

okre�lony. 

Stymuluje wzrost 

efektywno�ci pracy 

po stronie 

dostawcy. 

Trudna do 

zrozumienia i 

implementacji w 

organizacji. 

Brak lub graniczony 

dost�p do 

zewn�trznych 

statystyk i 

porównywalnych 

danych bran�owych 

mo�e czyni� cen�
nierynkow�. 

Wolumeny 

transakcji s�
mierzalne i 

przewidywalne. 

Podnosi poziom 

�wiadomo�ci i 

kontroli poziomu 

kosztów. 

Wymaga 

skomplikowanego 

okre�lenia 

czynników 

maj�cych wpływ 

na 

czasochłonno��
procesu. 

Jednostki 

transakcyjne s�
bezpo�rednio 

zale�ne od 

koniecznych 

nakładów i 

wysiłków 

zwi�zanych z jej 

przetworzeniem 

przez dostawc�. 
Jest bardziej 

skalowalna i 

elastyczna, 

poniewa� klient 

płaci za rzeczywist�
ilo�� wykonanej 

pracy. 

Wymaga 

rzetelnego i 

ci�głego systemu 

pomiarowego. 

  

W zwi�zku z 

podnoszeniem 

efektywno�ci po 

stronie dostawcy, 

obni�a jednostkowe 

koszty transakcji 

dla klienta. 

Potencjalnie 

mo�e prowadzi�
do utraty kontroli 

nad procesem 

przez klienta. 
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Zazwyczaj zawiera 

dodatkow� mar��
dostawcy usługi w 

zwi�zku z 

przej�ciem ryzyka 

za fluktuacje ilo�ci 

transakcji. 

Wymusza 

dodatkowe 

zmiany w 

sposobie 

działania tak 

klienta, jak i 

dostawcy. 

  

Mo�e stanowi�
wyró�nik na tle 

dostawców, 

poniewa�
zwi�kszona 

standaryzacja i 

presja na 

usprawnienia po 

stronie dostawcy 

prowadzi w 

zwi�kszonych 

rezultatów działa�
przy zmniejszonym 

nakładzie kosztów. 

   


ródło: Opracowanie własne 

Metoda wyceny transakcyjnej nie zawsze jest jednak optymalnym 

rozwi�zaniem dla wszystkich procesów wyst�puj�cych w �rodowisku 

outsourcingowym. Jak przekonuje R. Agrawal w swym opracowaniu dla 

TATA Consulting, pomimo faktu, i� stosowanie metody wyceny 

transakcyjnej ma niew�tpliwie wiele zalet, przed wyborem tej metody 

nale�y przeanalizowa� nast�puj�ce ograniczenia
20

: 

• Zło�ono�� metody.  

• Okre�lenie wła�ciwych parametrów wyceny mo�e by� skomplikowane 

i wymaga dobrego zrozumienia natury zmienno�ci transakcji zarówno 

przez dostawc�, jak i klienta, w szczególno�ci za� wła�ciwego wyboru 

jednostki transakcyjnej oraz ceny jednostkowej. Stosowanie metody 

wyceny transakcyjnej nie mo�e by� bezkrytyczne i jej zastosowanie 

musi by� dogł�bnie przemy�lane, zanim taki mechanizm zostanie 

zaproponowany klientowi. Koniecznym warunkiem do spełnienia jest 

precyzyjne okre�lenie jednostki transakcyjnej i opracowanie kryteriów 

pomiarowych dla ka�dego etapu. Jest to istotny krok w szacowaniu 

                                                
20

W poni�szej analizie ogranicze� metody wyceny transakcyjnej cz��ciowo oparto si�
na: R. Agrawal, S. Varma, J. Ludhwani, op. cit., s. 10-11. 
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podstawy do ustalania cen, dlatego powinien by� wykonany bardzo 

dokładnie, aby unikn�� pó	niejszej straty. Etap ten mo�e okaza� si�
najtrudniejszy ze wszystkich, zwłaszcza je�li dane s� porozrzucane 

w wielu miejscach i systemach ERP (ang. Enterprise Resource 

Planning – systemy informatyczne słu��ce wspomaganiu zarz�dzania 

przedsi�biorstwem)
21

. Ponadto dostawca usług winien starannie, na 

podstawie reprezentatywnych bada�, okre�li� pracochłonno��
transakcji, co nast�pnie b�dzie stanowiło podstaw� do okre�lenia jego 

kosztu, tak aby po dodaniu oczekiwanej mar�y otrzyma� cen�
transakcji dla klienta. Alternatywnie, na podstawie danych 

historycznych klienta zawieraj�cych informacje na temat ilo�ci 

transakcji oraz ilo�ci osób zajmuj�cych si� ich obsług� mo�na 

wyznaczy� wst�pny poziom czasochłonno�ci transakcji. Specjali�ci
22

zalecaj� klientowi zbieranie i porównywanie danych historycznych z 6 

do 12 miesi�cy w celu okre�lenia wyj�ciowej ilo�ci transakcji.  

• Przewidywalno�� ilo�ci transakcji.  

• Wyznaczenie dokładnej prognozy ilo�ci transakcji jest kluczowe 

z punktu widzenia ekonomiki skali, niemniej jednak, ze wzgl�du na 

mo�liw� zmienno�� i fluktuacje wolumenów transakcji oraz 

konieczno�� zagwarantowania przez klienta minimalnego poziomu 

transakcji w czasie, prognozy mog� by� obarczone materialnym 

bł�dem i nie wszyscy klienci s� w stanie przeprowadza�
systematyczne i dokładne analizy w tym zakresie. Niewła�ciwe 

prognozy mog� si� te� odbi� na rentowno�ci dostawcy usług, 

poniewa� mog� spowodowa�, �e organizacja outsourcingowa zatrudni 

niewła�ciwa liczb� pracowników do obsługi danego klienta. 

W przypadku, gdy ilo�� transakcji do przetworzenia przez organizacj�
outsourcingow� jest znacz�co ni�sza, ani�eli prognozowana, istnieje 

ryzyko wy�szych ni� zało�one kosztów stałych (w szczególno�ci 

kosztów zatrudnienia pracownika i kosztów przestrzeni biurowej) po 

                                                
21

M. Andrzejewski, Systemy informatyczne wspomagaj�ce sprawozdawczo�� finansow�

małych i �rednich przedsi�biorstw, [w:] Sprawozdawczo�� i rewizja finansowa 

w procesie podnoszenia kwalifikacji kadry mened�erskiej, Kraków, Akademia 

Ekonomiczna, Chorzów, DTP, 2003, s. 11-18; M. Andrzejewski, Informacyjna funkcja 

rachunkowo�ci w gospodarce zinformatyzowanej = The Information Function of 

Accounting in the Computerised Economy, [w:] Zeszyty Naukowe/Akademia 

Ekonomiczna w  Krakowie, nr 702 (2006), s. 59-68. 
22

Deloitte, op. cit. 
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stronie dostawcy. Zatrudnieni przez dostawc� pracownicy s�
w rezultacie nieefektywnie wykorzystywani i zamiast wydajnie 

pracowa� bezproduktywnie oczekuj� na dodatkowe zlecenia. Ni�sze 

przychody zwi�zane z ni�szym ani�eli zakładany wolumenem 

transakcji spowoduj�, �e przy niezmiennym koszcie stałym mar�a 

dostawcy spadnie. Alternatywnie, w przypadku, je�eli ilo�� transakcji 

do przeprocesowania przez organizacj� outsourcingow� jest znacz�co 

wy�sza ni� prognozowana, ilo�� pracowników mo�e okaza� si�
niewystarczaj�ca do obsłu�enia zwi�kszonej ilo�� transakcji. Sytuacja 

taka spowoduje, i� pracownicy b�d� musieli zostawa� po godzinach 

(stawki pracy po godzinach s� wy�sze, co powoduje, �e koszt 

jednostkowy b�dzie wy�szy, a w rezultacie mar�a b�dzie ni�sza). 

Ponadto, w przypadku, je�eli dostawcy usługi nie uda si� zako�czy�
transakcji w okre�lonym kontraktowo czasie (tzw. Service Level 

Agreements), mo�e si� to wi�za� z naliczeniem kar finansowych. 

Obni�enie przychodów poprzez zastosowane kary finansowe 

spowoduje w krótkim okresie obni�enie mar�y firmy outsourcingowej, 

a w dłu�szym okresie doprowadzi do konieczno�ci dodatkowego 

zatrudnienia osób, aby zapobiec ryzyku płacenia kar umownych. 

• Brak lub ograniczony dost�p do zewn�trznych statystyk 

i porównywalnych danych bran�owych (z ang. benchmarking data).  

• Przy jednoczesnym braku alternatywnych i wiarygodnych 

wewn�trznych statystyk, brak porównywalno�ci mo�e spowodowa�
brak konkurencyjno�ci dostawcy wobec innych dostawców usług 

outsourcingowych, co w rezultacie mo�e spowodowa� utrat�
kontraktu. 

• Brak jednolitej technologii i procesów po stronie klienta.  

• W przypadku �wiadczenia usługi dla wielu krajów lub jednostek 

organizacyjnych klienta mo�e to istotnie ogranicza� mo�liwo��
standaryzacji i podnoszenia efektywno�ci procesu, przez co koszt 

transakcji po stronie dostawcy b�dzie niejednolity i spowoduje 

fluktuacje zrealizowanej mar�y. 



Ewolucja metod kalkulacji ceny �wiadcze� outsourcingowych…

21 

• Utrata kontroli.  

• Jako �e wszystkie decyzje operacyjne oraz informacje na temat 

produktywno�ci po stronie dostawcy cz�sto nie s� widoczne dla 

klienta, mo�e powsta� wra�enie, i� metoda transakcyjna prowadzi do 

utraty kontroli nad procesem przez klienta. 

• Zmiany organizacyjne.  

• Metoda transakcyjna prowadzi� mo�e do zmian w wielu obszarach, 

zarówno po stronie klienta, jak i dostawcy usług. Mo�e si� to 

przejawia� m.in. w koniecznych modyfikacjach procesu bud�etowania 

(planowanie i �ledzenie zmieniaj�cych si� miesi�cznych czy 

kwartalnych opłat za usługi), dodatkowych zadaniach działu finansów 

(zapewnienie i weryfikacja poprawno�ci opłat), czy te� ogólnie 

konieczno�ci regularnego przeprowadzania prognoz i szacunków 

w całej organizacji. 

Podsumowanie 

Bior�c pod uwag� opisane wcze�niej porównanie obu metod 

widzimy wyra	nie, i� model wyceny transakcyjnej jest modelem bardziej 

elastycznym i w swoim mechanizmie lepiej dostosowuj�cy si� do 

zmiennych warunków działania firmy ani�eli model kadrowy. Tak wi�c 

postawiona w artykule hipoteza, zgodnie z któr� której metoda wyceny 

transakcyjnej staje si� standardem w bran�y outsourcingowej, a z czasem 

zast�pi ona inne metody cenowe nie wydaje si� by� bł�dna. Jednocze�nie 

nale�y jednak pami�ta�, i� ka�dorazowo przed podj�ciem wyboru, co do 

sposobu wyceny usług w �rodowisku outsourcingowym decydenci 

zarówno po stronie klienta jak i dostawcy winni by� �wiadomi wad 

i zalet płyn�cych z obu metod i dokonuj�c wyboru jednego z podej�cia 

powinni przeprowadzi� ocen� ryzyka oraz przegl�du własnej organizacji 

pod k�tem zasadno�ci wykorzystania jednej metod. 

Podsumowuj�c, istnieje wiele przesłanek i argumentów za tym, aby 

metoda wyceny transakcyjnej była preferowan� i dominuj�c� metod�
wyceny usług w �rodowisku outsourcingowym, pod warunkiem, �e jej 

stosowanie b�dzie preferowane przede wszystkim przez przedsi�biorstwa 

posiadaj�ce wysoki poziom dojrzało�ci organizacyjnej, które b�d�
w stanie z du�� dokładno�ci� oszacowa� przewidywalno�� własnych 

procesów biznesowych (lub poziom odchyle� od normy), precyzyjnie 

okre�li� jednostk� transakcyjn� i opracowa� kryteria pomiarowe. Inaczej 
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bowiem ryzyko zwi�zane z niewła�ciwym opracowaniem 

i zastosowaniem tej metody mo�e narazi� organizacj� na 

niekontrolowan� fluktuacj� rentowno�ci.  
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EVOLUTION OF OUTSOURCING SERVICES PRICING  

IN FINANCIAL SERVICES SECTOR 

Summary 

Outsourcing of finance and accounting has been constantly developing since 1990’s. 

Nowadays, the number of organizations delegating their finance and accounting to the 

outsourcing companies is growing steadily, as risk associated with business process 

outsourcing is being continually reduced by redesigning principles upon which services 

are priced and provided. Pricing mechanisms are one of the key determinants enabling 

FAO (Finance and Accounting Outsourcing) customers to pursue new quality of cost-

saving and service quality that combined with a proper understanding of market, risk 

assessment and effective negotiation can provide substantial and sustainable 

competitive advantage. 

The article gives a detailed overview of advantages and disadvantages of two typical 

pricing models that are available and in use by outsourcing companies today: 

Transactional pricing method and Fixed-price based pricing model. The main aim of 

this paper is to compare and evaluate chosen pricing models based on benefits they 

provide to the customer and their compatibility with different types of services provided. 

Key words: outsourcing, transaction pricing model, fixed price model 


