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EWOLUCJA METOD KALKULACJI CENY
SWIADCZEN OUTSOURCINGOWYCH
W SEKTORZE USLUG FINANSOWYCH

Streszczenie

Dziatalnos¢  outsourcingowa w  dziedzinie finansow i rachunkowosci rozwija sie
intensywnie od lat 90. XX wieku. Obecnie wzrasta liczba organizacji przekazujqcych
swoje finanse i rachunkowos¢ firmom outsourcingowym, poniewaz ryzyko zwiqzane
z outsourcingiem procesow biznesowych powoduje ustawiczng ewolucje mechanizmow,
na podstawie ktorych ustugi sq wyceniane i dostarczane. Mechanizmy kalkulacji ceny
sq jednym z gtownych czynnikow determinujqcych poziom rentownosci centrow
outsourcingowych dziatajqcych w sektorze ustug finansowych. Wybor wlasciwej metody
kalkulacji ceny ustugi (zwanej dalej zamiennie wycenq ustugi) umozliwia zarowno
klientom jak i dostawcq ustug w branzy FAO (Finance and Accounting Outsourcing)
realizowanie strategii oszczednosci oraz ustug, ktore w polgczeniu z wiasciwym
zrozumieniem rynku, ocenq ryzyka i skutecznymi negocjacjami mogq zapewnic¢ znaczng
i trwalq przewage nad konkurencjq.

Artykut opisuje typowe metody kalkulacji ceny ustug w branzy outsourcingowej,
przedstawia wady i zalety, ryzyko oraz korzysci ptyngce z wyboru transakcyjnej metody
wyceny ustug w porownaniu do modelu ustalonej ceny kontraktu (tzw. modelu
kadrowego).

Stowa kluczowe: model ustalonej ceny, kalkulacja ceny, wycena transakcyjna,
outsourcing, polityka cenowa

Wprowadzenie

Dziatalnos$¢ outsourcingowa w dziedzinie finanséw 1 rachunkowosci
rozwija si¢ nieprzerwanie i intensywnie od lat 90. XX wieku. Obecnie
liczba organizacji przekazujacych swoje finanse i rachunkowos$¢ firmom
outsourcingowym stale wzrasta, co powodowane jest tym, ze ryzyko
zwigzane z outsourcingiem proceséOw biznesowych powoduje ustawiczna
ewolucje mechanizméw, na podstawie ktorych uslugi sa wyceniane
i dostarczane. Mechanizmy wyceny sa jednym z gtownych czynnikow

* Mgr inz. Rafat Szmajser, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, doktorant.
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determinujacych umozliwienie klientom FAO' realizowania strategii
oszczednosci oraz ustug, ktore w potaczeniu z wlasciwym zrozumieniem
rynku, oceng ryzyka i skutecznymi negocjacjami moga zapewni¢ znaczna
1 trwata przewage nad konkurencja. Szerzej to zagadnienie opisuje m.in.
Pawel Mrowiec”.

Celem artykulu jest opisanie ryzyka oraz korzysci plynacych
z transakcyjnej metody wyceny ustug w poréwnaniu do modelu ustalonej
ceny kontraktu (tzw. model kadrowy — fixed price). Jednoczes$nie,
odnoszac si¢ do publikacji, ktore definiuja metody wyceny ushug oraz
opisuja zalety 1 nadrzedno$¢ metody wyceny transakcyjnej nad
standardowa metoda’, jaka jest metoda ustalonej ceny kontraktu,
w artykule tym analizie 1 weryfikacji poddana zostanie hipoteza, wedtug
ktérej metoda wyceny transakcyjnej staje si¢ standardem w branzy
outsourcingowej, a z czasem zastapi ona inne metody cenowe.

Przyjeta w tym artykule metoda badawcza opiera si¢ na dwoch
elementach — studiach literaturowych oraz przykladach (case study)
zaczerpnigtych z praktycznych zastosowan metodologii w firmach
outsourcingowych.

1. Systemy rachunku kosztow wykorzystywane w branzy
outsourcingowej

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele opiséw
konwencjonalnych 1 nowoczesnych systemow pomiardw 1 alokacji
kosztow. Tradycyjne systemy rachunku kosztow sa odpowiedzia na
pytanie, w jaki sposob przedsigbiorstwo moze dokona¢ podziatu kosztow
dla celow sprawozdawczo$ci finansowej 1 kontroli kosztow kazdego
z dziatow. Systemy bardziej rozbudowane, takie jak np. system ABC
(Activity-Based Costing)’ odpowiadaja na pytania dotyczace kosztow
poszczegolnych dziatan i1 proceséw gospodarczych w przedsigbiorstwie.

'Skrét od Finance and Accounting Outsourcing — outsourcing finanséw
i rachunkowosci.

’P. Mrowiec, Zarzqdzanie instytucjami kredytowymi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Finans6w i Prawa w Bielsku-Bialej, Bielsko-Biata 2012, s. 176-182.

*Mithun Sridharan ‘Outsourcing Pricing Model’. http://www.outsourcing-journal.org/
(dostep 20 XII 2013).

*R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, przet. 1. Podsiadto,
B. Swigcicka, Krakow 2000.
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Jak wskazuje J. Mielcarek®, wyrdzni¢ mozna trzy podstawowe zrodta
koncepcji ABC. Naleza do nich: zmiany zachodzace w gospodarce,
niedostosowanie tradycyjnego rachunku kosztéw (TRK) do nowych
warunkow gospodarczych oraz istnienie znaczacego obszaru kosztow,
ktéry nie zostal poddany poglebionej analizie przez rachunkowos$¢
zarzadcza. W latach 80. ukazala si¢ cala seria artykutow 1 publikacji
ksiazkowych majacych wptyw na powstanie koncepcji ABC. Szczegdlne
znaczenie miaty prace R.S. Kaplana, R. Coopera i H.T. Johnsona®. Jako
odpowiedZ na te wyzwania wynikajace z nowych warunkow
gospodarczych powstata koncepcja rachunku kosztow dziatan, zwana
systemem ABC (Activity-Based Costing). System ABC jest ekonomiczna
mapa przedsigbiorstwa zwiazang z dziataniami’. Jak okre$la J.A. Miller,
rachunek kosztow dziatan to system pomiaru kosztow 1 efektow dziatan,
zasobOw oraz obiektow dziatan zasobow oraz obiektow kosztow. Zasoby
rozliczane sa na dzialania, a nastgpnie dzialania rozlicza si¢ je na obiekty
kosztow proporcjonalnie do wykorzystania dziatan. Z kolei zarzadzanie
kosztami dzialan (Activity-Based Management, ABM) to dyscyplina
skupiajaca si¢ na zarzadzaniu procesami 1 dziataniami, jako system
podnoszenia warto$ci otrzymywanej przez klienta oraz zysku
osiagnig¢tego dzigki tworzeniu tej wartosci. Dyscyplina ta obejmuje
analiz¢ czynnikow kosztotworczych, analiz¢ dzialan i proceséw oraz
mierzenie ich efektywnosci. ABM korzysta z rachunku kosztow dziatan
jako gtownego zrodta informaci®.

Trudno$ci we wdrozeniu 1 utrzymaniu konwencjonalnego systemu
ABC ograniczaty mozliwosci petnego zastosowania tego narzedzia do
terminowego 1 nowoczesnego zarzadzania rentownoscig 1 rachunkiem
kosztow, totez juz od potowy lat 80. menadzerowie borykali si¢ z tym,
jak efektywnie wykorzysta¢ ten system szukajac alternatywnych
rozwigzan.

’J. Mielcarek, Teoretyczne podstawy rachunku kosztéw i zasobéw — koncepcji ABS
i ABM, Poznan 2005, s. 74-75, Akademia FEkonomiczna w Poznaniu. Prace
Habilitacyjne, nr 18.

Spor. 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.

'R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnosciq, przet. 1. Podsiadlo,
B. Swigcicka, Krakow 2000.

5. A Miller, wspotpr. K. Pniewski, K. Polakowski, Zarzqdzanie kosztami dziatan,
przet. J. Katolik, Warszawa 2000, s. 1-11, (Finanse i przedsiebiorstwo).



Rafal Szmajser

Na szczeécie, jak wskazal R.S. Kaplan w swoim opracowaniu’
istnieje alternatywne rozwiazanie problemow z konwencjonalnym
systemem ABC. Wedlug niego, rachunek kosztow dziatan sterowany
czasem (Time-Driven Activity-Based Costing, TDABC) upraszcza proces
kalkulacji kosztow oraz czasochtonnych 1 subiektywnych dziatan
ankietowania, majacych na celu przyporzadkowanie dziatan do obiektow
kosztow (zamdwienie, produkt czy klient). W systemie tym oszacowania
wymagaja jedynie dwa parametry: jednostkowy koszt zdolnos$ci
produkcyjnych wydziatu oraz zuzycie zdolno$ci produkcyjnych przez
kazda transakcja przetworzona na wydziale, co jest obiektywne
1 stosunkowo latwe do oszacowania.

Wedtug R. S. Kaplana innowacyjno$s¢ modelu TDABC polega na
wykorzystaniu czasu do przypisania kosztow zasobow bezposrednio do
obiektow kosztow, pomijajac catkowicie nuzacy i1 podatny na btedy etap
uprzedniego przypisywania kosztow zasobow do dziatan. W momencie
pojawienia si¢ nowych krokow lub dziatan nalezy jedynie oszacowac
czas potrzebny na obstuzenie dodatkowego kroku. Kierownictwo moze
rowniez w prosty sposob aktualizowac¢ stawki no$nikow kosztow poprzez
zmiang jednostkowych kosztéw zdolnosci produkceji (ktore maja wptyw
na zmiang dostarczanych zasobow) oraz efektywnos$¢ realizowanego
dziatania. I tak programy poprawy jakosci procesu (Lean Six Sigma)'’
lub inne programy ciaglego doskonalenia, witaczajac w to np.
wprowadzenie nowej technologii, moga zredukowa¢ czas lub ilo$¢
zasobow potrzebne do wykonania tego samego dzialania''.

2. Metody wyceny uslug w branzy outsourcingowej

Wycena ustug finansowo-ksiggowych W srodowisku
outsourcingowym opiera si¢ na wielu réoznych modelach cenowych, zas
niektore z nich (np. metoda wyceny transakcyjnej) nawiazuja w swojej
istocie do wyzej wspomnianych systeméw ABC oraz TBABC.
Szczegotowa ich klasyfikacje sporzadzit M. Sridharan w swoim artykule

’R. S. Kaplan, S. R. Anderson, Rachunek kosztow dzialar sterowany czasem. TDABC
Time-Driven Activity-Based Costing. Prostsza i bardziej skuteczna droga do wiekszych
zyskow, przet. A. Mucko, P. Mucko, Warszawa 2008, s. 19-23.

191, 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 (dostep 20 XII
2013).

" Tamze.
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Driving Right Behaviors & Business Outcomes'. Na potrzeby
niniejszego artykutu dokonane zostanie poréwnanie dwoch najbardziej
popularnych metod wyceny, tj. modelu ustalonej ceny kontraktu (tzw.
model kadrowy), zwany tez modelem FTE (od ang. Full-Time
Equivalent) oraz metody transakcyjnej wyceny ustug.

Wedtug M. Sridharana ,,model kadrowy odnosi si¢ do procesu
zatrudniania lub zamawiania zasobow od ustugodawcy przez organizacje
$wiadczaca ustugi outsourcingowe” (tlum. wlasne)'®. Taki model
stosowany jest przede wszystkim wobec klientow, ktorzy nie posiadaja
wystarczajacych zasobow ludzkich czy tez mozliwosci merytorycznych
niezbgdnych do skutecznego osiagnigcia celu biznesowego. W takich
okolicznosciach dostarczyciel ustug moze, w ramach dzierzawy lub
kontraktu, udostgpni¢ klientowi na okreslony okres srodki konieczne do
zakonczenia projektu. W modelu kadrowym klient zostaje obciazony
naleznoscia za udostgpnienie okreslonej ilosci zasoboéw ludzkich.
Podkresli¢ nalezy, ze klient jest w tym wypadku strona udzielajaca
Linfrastruktury niezbednej dla pracy w danym miejscu” (ttum. whasne)'*.

W modelu tym zadanie kontroli projektu spoczywa na kliencie,
zatrudnieni pracownicy sa bezposrednio przez niego nadzorowani.
M. Sridharan zauwaza, ze ,,model ten pozwala na wigksza sprawnos¢
dziatania, poniewaz klienci moga stopniowo zwigksza¢ lub zmniejszaé
zasoby, zachowujac przy tym petna kontrolg kosztéw. Jednak pomimo
tych zalet, model ten posiada roéwniez pewne ograniczenia —
zakontraktowane zasoby naleza do ustugodawcy, co sprawia, ze klient
nie moze w oparciu o nie budowa¢ dlugoterminowych kompetencji
1 mozliwosci, ktorych podstawa bylyby zewngtrzne zasoby” (tlum.
whasne)'”.

Drugim typowym modelem wyceny jest metoda transakcyjnej
wyceny ustug. Przed przystapieniem do charakterystyki tego modelu
wyceny nalezy najpierw rozpatrzy¢ samo pojgcie transakcji. Transakcja
jest pewna sekwencja krokow o okreslonym punkcie rozpoczgcia
1 zakonczenia, ktora wiaze si¢ z konkretnym skutkiem lub rezultatem,
majacym na celu osiagnigcie zamierzonego celu biznesowego. Innymi
stowy — transakcja stanowi nazwg procesu biznesowego lub podprocesu.

M. Sridharan, Driving Right Behavior & Business Outcomes, “The Outsourcing
Journal” 2013.

13Idem, Communication Chair, German Outsourcing Association, 2013.

HTamze.

BTamze.
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Typowymi przyktadami transakcji w srodowisku outsourcingowym jest:
ksiggowanie faktury, przeprocesowanie polisy ubezpieczeniowej lub
zaksiggowanie noty ksiggowej. Jednostka transakcyjna jest jednostka
miary umozliwiajaca obiektywny pomiar czasochtonnosci, a w rezultacie
kosztu danej transakcji.

Modele wyceny opartej na transakcji sa jednymi z najbardziej
czasochtonnych pod wzgledem opracowywania i przygotowywania do
wdrozenia. Ich zastosowanie jest ograniczone przede wszystkim do
dobrze zdefiniowanych procesow finansowo-ksiggowych, ktorych
pracochlonnos$¢ jest jednoznacznie utozsamiana z ilo$cia transakcji.
Model uwazany jest przez wielu specjalistow z branzy (R. Agrawal,
S.Varma, J. Ludhwani)'® za przyszlosciowy dla $rodowiska
outsourcingowego pomimo pewnych wad (opisanych w dalszej czesci
opracowania), ograniczajacych mozliwos¢ jego zastosowania.

Wycena oparta na transakcji jest modelem zaleznym od liczby
transakcji przetworzonych przez podmiot $wiadczacy ustugi dla klienta,
gdzie catkowita warto§¢ swiadczenia jest wprost proporcjonalna do ilosci
zarejestrowanych transakcji. Kluczowa zmienng dla tego modelu jest
jednostka transakcyjna. Na przyklad podczas ksiggowania polecenia
zaplaty kazde pojedyncze ksiggowanie stanowi oddzielna jednostka
transakcyjna.

Zwykle w modelu wyceny transakcyjnej okresla si¢ ceng
jednostkowa za transakcjg. Jednoczesnie strony moga dodatkowo ustali¢
przedziat ilosci transakcji, powyzej lub ponizej ktorego cena jednostkowa
za transakcj¢ ulega zmianie. Jak przekonuje w swoim opracowaniu
R. Agrawal'’ z punktu widzenia klienta metoda wyceny transakcyjnej
jest preferowana metoda wyceny dla proceséw biznesowych, ktére moga
by¢ w sposob jasny sformutowane, mierzalne w zdefiniowanych
jednostkach oraz moga mie¢ jasno okreslone wskazniki jakosciowe pracy
(Service Level Agreement), ktore pozostaja na niezmiennym poziomie
niezaleznie od rzeczywistej ilo$ci przeprocesowanych transakcji. Ponadto
metoda transakcyjna sprawdza si¢ wszedzie tam, gdzie klient oraz
dostawca ustug maja doswiadczenie w oszacowywaniu wielkosci
historycznych oraz w oszacowywaniu fluktuacji procesu oraz zmiennosci
ilosci transakcji. W zwiazku z powyzszym ten typ wyceny jest
preferowana metoda rozliczeniowa dla wysoko zestandaryzowanych

I5R. Agrawal, S. Varma, J. Ludhwani, Transaction Based Pricing in BPO. In Tune with
Changing Times, “White Paper”, http://www.tcs.com/resources/ (dostgp: 20 XI12013).
17 .

Tamze.
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procesow, ktorych pracochtonno$¢ jest wprost proporcjonalna do ilosci
transakcji'®.

Podobna opini¢ przedstawia firma Deloitte, ktora w swoim materiale
Transaction-Based Pricing in Finance & Outsourcing. Don’t rush in
stwierdza, iz ,rynek outsourcingowy kieruje si¢ w strong strategii
cenowych, ktore zapewniaja elastyczno$¢ klientowi, a taka elastycznos$¢
jest w stanie zapewni¢ metod transakcyjna, ktora pozwala ptaci¢
zlecajacym $wiadczenie tylko za ustugi, ktore wykorzystali oraz dzigki
temu przenosié ryzyko fluktuacji ilosci transakcji na dostawce ushug”".

Przytaczane powyzej fragmenty publikacji opisuja zalety 1 przewage
metody wyceny transakcyjnej nad podstawowa metoda, jaka jest metoda
ustalonej ceny (Fixed Price). Czy jednak mozna w zwigzku z tym
dowies¢ hipotezy, iz metoda wyceny transakcyjnej stanie si¢ standardem
w branzy uslug outsourcingowych 1 wyprze wszystkie inne metody
wyceny? Zdaniem autora tej publikacji stosowanie tej metody nie moze
by¢ bezkrytyczne 1 jej zastosowanie musi by¢ doglebnie przemyslane,
zanim taki mechanizm zostanie zaproponowany klientowi. Niewlasciwie
zastosowany mechanizm wyceny transakcyjnej w skrajnych przypadkach
— kiedy zrozumienie istoty transakcji, zakresu i struktury elementow
kosztowych zarowno przez klienta, jak 1 dostawce ustlug jest
niewystarczajace — moze przyczyni¢ si¢ do powaznego ryzyka fluktuacji
wyceny transakcji, ktore w rezultacie moga prowadzi¢ do
niekontrolowanego, istotnego znieksztalcenia oczekiwanej przez strony
marzy.

W pierwszej kolejnosci, na przykladzie ponizszego wyliczenia,
przedstawiona zostanie r6znica w wycenie analogicznej transakcji na
podstawie modelu wyceny transakcyjnej w poréwnaniu do modelu
ustalonej ceny (model kadrowy) oraz ryzyka, jakie pojawia si¢ w obu
przypadkach.

Przyklad

Dostawca 1 klient ustalili, ze do wykonania ushugi — w sktad ktorej
wchodzi wykonywanie 5 réznych procesow finansowo-ksiggowych —
potrzebnych jest 300 etatow, za§ stawka za roboczogodzing zostata
okreslona na poziomie 25 EUR/godzing. Suma oplat zostata wyliczona
na poziomie 12 mln USD/rok — patrz wyliczenia ponizej. Na podstawie

18 .

Tamze.

YDeloitte, Transaction-Based Pricing in Finance & Outsourcing. Don’t rush in,
http://www.deloitte.com (dostgp: 20 XII1 2013).
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danych historycznych suma transakcji oszacowana zostata na poziomie
1624 tysigcy rocznie.

Tabela nr 1. Wzér wyliczenia wysokoS$ci oplaty przy modelu wyceny opartej na
FTE (model kadrowy)

Wzér wyliczenia oplaty przy modelu wyceny opartej na FTE (model kadrowy)

Opfata za obstugg (SC — ang. Service Charge) w zakresie ustug jest obliczana przez
pomnozenie A x B, gdzie:

A = Liczba etatow niezbgdnych do dostarczenia ustugi, dla kazdego z procesow;

B = podstawowa stawka (BCR — ang. Base Charge Rate) za kazdy pelny etat w kazdym
procesie.

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela nr 2. Liczba etatéw (A) niezbednych do dostarczenia ushugi

Standardowa liczba Suma godzin

Liczba etatow

wymaganych przez

godzin pracy |

przepracowanych

Stanowisko . . | pracownika dla klienta | rocznie dla klienta w
klienta do wykonania .
na petny etat w ciagu ramach danego
ustug .
roku stanowiska
Profil
© 300 1600 480 000

stanowiska 1

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Stawka godzinowa dla etatu wynosi 25 EUR.

Optaty roczne stanowia sumg¢ godzin przepracowanych przez dostawce

(480 000  godzin)

pomnozong przez
EUR/godzing), tzn. ze wynosza 12 000 000 EUR/rok.

12
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Tabela nr 3. Ilo$¢ transakcji na podstawie danych historycznych klienta
w pierwszym roku (dla celow referencyjnych)

Ilosé¢
Proces Kwartal 1 Kwartal 2 Kwartal 3 Kwartal 4 | 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 1624 000

Zrodto: Opracowanie wlasne

Przyjmijmy, ze klient nie przewidzial, a dostawca ustugi nie
zabezpieczyl si¢ przed ryzykiem zmiany ilo$ci transakcji w ciagu roku,
przyjmujac, ze biznes klienta jest stabilny 1 przewidywalny.
Rzeczywistos¢ jednak okazata si¢ inna. Ze wzgledu na wahania rynkowe
1 wzrost popytu w branzy klienta ilo§¢ transakcji wzrosta o 129 200
jednostek 1 uksztaltowata si¢ w roku drugim nastepujaco:

Tabela nr 3. Ilo$¢ transakeji na podstawie danych historycznych klienta w drugim
roku (dla celow referencyjnych)

Proces Kwartal 1 | Kwartal 2 | Kwartal 3 | Kwartal 4 LLGE it

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 1753 920

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Wprawdzie dostawcy ustugi, poprzez wdrozenie szeregu inicjatyw
usprawnieniowych, udatlo si¢  podnies¢  efektywno$¢  pracy
i przeprocesowa¢ dodatkowa ilo$¢ transakcji, niemniej jednak, ze
wzgledu na fakt, iz nie zabezpieczyl si¢ przed ryzykiem zmiany ilo$ci
transakcji, nie uzyskal on dodatkowych przychodow, ktore mogltby

13
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uzyskaé, gdyby zastosowal model wyceny transakcyjnej opisany ponize;.
Wielkos¢ utraconej korzysci w tym przypadku okresla tabela ponizej.

Przyjmijmy, iz w analogicznej sytuacji model wyceny oparty jest nie
na modelu kadrowym (FTE), lecz na modelu transakcyjnym. W tym
przypadku dostawca mogtby wygenerowaé dodatkowy przychod, ktory
odzwierciedla dodatkowy naktad pracy zwiazany z dodatkowymi
transakcjami. Aby okresli¢ przychod, nalezy w pierwszym etapie ustali¢
ceng transakcji, nastgpnie wyliczy¢ ilo$¢ zmiany transakcji, a na koncu
warto$¢ skorygowanej (dodatkowej) optaty.

Tabela nr 4. Krok 1. Wyliczenie jednostkowego kosztu transakcji (na podstawie
danych historycznych)
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= o S o = = = S o
g 'Ug Q o=~ %g_ 1) v
= E=¢= SR S = =2 s ]
» = O = = s = 2 s = =
- — =] =
3 2 = EE g & ok | REE | = s
=] < =¢gc§ - < QM ""Nj: ) B
= 172} 2 - 2 - m S -5
z 225 2 = 2 o S E = = 5
[~ S © 9 < _— <9 o P N
s S22 b=l =S S g 4
5 =S 2 <= S v £ = < ]
=] N =~ S © o =
A Q“&E < = s N X 5 )
S A e > O > » &)
& o 3
= S 5 % 3 z @
= N| B S S
2 _ =

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

Proces4 | 40000 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 1624 000 300 480 000 -

Zrbdlo: Opracowanie wlasne
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Tabela nr 5. Krok 2. Wyliczenie zmiany ilo$ci transakeji na rok

Proces Kwartal 1 | Kwartal2 | Kwartal3 | Kwartal 4 trflilsl;?(:?iilllfg)k
Proces 1 - -40 000 42 000 30 000 32 000
Proces 2 - -40 000 42 000 30 000 32 000
Proces 3 - -38400 40 320 28 800 30 720
Proces 4 - -4 000 4200 3000 3200
Proces 5 - -40 000 42 000 30 000 32 000

Razem 129 920

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela nr 5. Krok 3. Wyliczenie wartosci dodatkowej oplaty

Dodatkowa

Proces Kwartal 1 | Kwartal 2 | Kwartal 3 | Kwartal 4 iy
wartos¢ oplaty

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

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Z powyzszego przyktadu wynika, ze gdyby zastosowa¢ metodg
transakcyjna, dodatkowa optata nalezna dostawcy wyniostaby 960 000
EUR/rok. Analizujac powyzszy przyktad widzimy, ze w tym przypadku
zastosowanie metody wyceny transakcyjnej jest bardziej adekwatne,
anizeli zastosowanie metody kadrowej, gtdéwnie ze wzgledu na ryzyko
zwiazane z nieadekwatnos$cia przychodéw do naktadu pracy w momencie
istotnej zmiennosci ilosci transakcji.

Biorac pod uwagg powyzszy przyktad, nalezy wskaza¢ okolicznosci,
w ktorych transakcyjny model wyceny powinien by¢ preferowany
w poréwnaniu do modelu kadrowego. Ponizsza tabela pokazuje wady
izalety metody wyceny transakcyjnej w poréwnaniu z modelem
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kadrowym, jak rowniez wskazuje zagrozenia ptynace ze stosowania
kazdej z tych metod.

Tabela nr 6. Wady i zalety metody kadrowej

Rekomendowana do
Zalet Wad Rodzaje ryzyka 3
y y Je ryzy stosowania, gdy:
W przypadk , ...
przypaciu [lo$¢ transake;ji jest
wahan ilo$ci .
.. nieznana, lecz znana
transakcji dostawca | . . o,
. . . ., jest historyczna ilos¢
Nie stymuluje moze ponosié¢ .
Latwa do . 0s6b
Lo dostawcy ustug do | ryzyko zwiazane z .
zrozumienia i . . zaangazowanych do
. podnoszenia utrzymaniem .
wdrozenia. L . procesu po stronie
efektywnosci. oczekiwanego .
. .. klienta przed
poziomu marzy i )
L outsourcowaniem
rentownosci
Kontraktu kontraktu.
Szacunek ilosci
0s6b potrzebnych
. , do $wiadczenia
Moze by¢ w .
; . ustugi oparty na
sposob Nie jest . .
. danych Ilosci transakcji nie
efektywny powiazana z . , .
L historycznych sa bezposrednio
wykorzystywana wymaganiami . . :
: . klienta moze powiazane z
po biznesowymi A P i
, . . okazac sie wysokoscia kosztow
poréownywania klienta co do . . . .
. . nieprawidtowy, co | zmiennych po stronie
cen pomigdzy oczekiwanych spowoduie inn dostawe
dostawcami rezultatow. P W y y
poziom
ustug. . .
zaangazowania i
wysitku po stronie
dostawcy.
Brak powiazania z
. fluktuacj
Nie wymaga %
. sezonowoscia i
skompilowanego .

o cyklem Oczekiwany rezultat
okreslenia . . . .
czvnnikéw produkcyjnym lub lub wynik dziatania

mai cynch wolvw handlowym nie moze by¢ w jasny
Ja yna pLy klienta, a co za sposob okreslony
., | tymidzie — iloScia przez klienta.
czasochtonno$¢ ..
transakcji do
procesu. )
przetworzenia
przez dostawceg.

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Tabela nr 7. Wady i zalety metody wyceny transakcyjnej

Rekomendowana
Zalety Wady Rodzaje ryzyka do stosowania,
gdy:

W przypadku brak
jednolitej technologii
Iub procesow po
stronie klienta, moze | Rezultat dziatania

Metoda S$cisle

. Potencjalna utrata
powiazana z

kontroli nad

fluktuacja i cyklem istotnie ograniczac moze by¢ jasno
produkcyjnym lub proc]fls'em przez mozliwo$¢ okreslony.
. ienta. JPa
handlowym klienta. standaryzacji i
podnoszenia
efektywnosci procesu.
Brak lub graniczony
dostep do
Stymuluje wzrost Trudna do zewngtrznych Wolumeny
efektywnosci pracy |  zrozumienia i statystyk i transakcji sg
po stronie implementacji w poréwnywalnych mierzalne i
dostawcy. organizacji. danych branzowych przewidywalne.
moze czyni¢ ceng
nierynkowa.
Jednostki
Wymaga transakcyjne sa
skomplikowanego bezposrednio
Podnosi poziom okreslenia zalezne od
Swiadomosci i czynnikow koniecznych
kontroli poziomu | majacych wptyw naktadow i
kosztow. na wysitkow
czasochtonno$é zwigzanych z jej
procesu. przetworzeniem
przez dostawce.
Jest bardziej
skalowalna i W
elastyczna, ymaga

rzetelnego 1

poniewaz klient .
ciaglego systemu

placi za rzeczywista

ilo§¢ wykonanej POTIATOWEEO.
pracy.
W zwiazku z
podnoszeniem Potencjalnie

efektywnosci po moze prowadzi¢
stronie dostawcy, | do utraty kontroli
obniza jednostkowe | nad procesem
koszty transakcji przez klienta.
dla klienta.
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Zazwyczaj zawiera Wymusza
dodatkowa marze dodatkowe
dostawcy ustugi w zmiany w
zwiazku z sposobie
przejgciem ryzyka dziatania tak
za fluktuacje ilosci klienta, jak i
transakcji. dostawcy.

Moze stanowic
wyr6znik na tle
dostawcow,
poniewaz
zwigkszona
standaryzacja i
presja na
usprawnienia po
stronie dostawcy
prowadzi w
zwigkszonych
rezultatéw dziatan
przy zmniejszonym
naktadzie kosztow.

Zrodto: Opracowanie wlasne

Metoda wyceny transakcyjnej nie zawsze jest jednak optymalnym
rozwiazaniem dla wszystkich procesow wystgpujacych w Srodowisku
outsourcingowym. Jak przekonuje R. Agrawal w swym opracowaniu dla
TATA Consulting, pomimo faktu, iz stosowanie metody wyceny
transakcyjnej ma niewatpliwie wiele zalet, przed wyborem tej metody
nalezy przeanalizowaé nastepujace ograniczenia™:

e Zlozono$¢ metody.

e Okreslenie wlasciwych parametrow wyceny moze by¢ skomplikowane
1 wymaga dobrego zrozumienia natury zmiennosci transakcji zarowno
przez dostawcg, jak 1 klienta, w szczegdlnos$ci za$ wlasciwego wyboru
jednostki transakcyjnej oraz ceny jednostkowej. Stosowanie metody
wyceny transakcyjnej nie moze by¢ bezkrytyczne i jej zastosowanie
musi by¢ doglgbnie przemys$lane, zanim taki mechanizm zostanie
zaproponowany klientowi. Koniecznym warunkiem do spelnienia jest
precyzyjne okreslenie jednostki transakcyjnej i opracowanie kryteriow
pomiarowych dla kazdego etapu. Jest to istotny krok w szacowaniu

W ponizszej analizie ograniczen metody wyceny transakcyjnej czesciowo oparto sig
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
doktadnie, aby unikna¢ pozniejszej straty. Etap ten moze okazac sig
najtrudniejszy ze wszystkich, zwlaszcza jesli dane sa porozrzucane
w wielu miejscach 1 systemach ERP (ang. Enterprise Resource
Planning — systemy informatyczne stuzace wspomaganiu zarzadzania
przedsiebiorstwem)®'. Ponadto dostawca ustug winien starannie, na
podstawie reprezentatywnych badan, okresli¢ pracochtonno$¢
transakcji, co nastepnie bedzie stanowito podstawe do okreslenia jego
kosztu, tak aby po dodaniu oczekiwanej marzy otrzymacé ceng
transakcji dla klienta. Alternatywnie, na podstawie danych
historycznych klienta zawierajacych informacje na temat iloSci
transakcji oraz ilosci 0s0b zajmujacych si¢ ich obstuga mozna
wyznaczy¢ wstepny poziom czasochtonnosci transakcji. Specjalisci™
zalecaja klientow1 zbieranie 1 pordwnywanie danych historycznych z 6
do 12 miesigcy w celu okreslenia wyjsciowej ilosci transakcji.

e Przewidywalnosc¢ ilosci transakcji.

e Wyznaczenie doktadnej prognozy ilosci transakcji jest kluczowe
z punktu widzenia ekonomiki skali, niemniej jednak, ze wzgledu na
mozliwa zmienno$¢ 1 fluktuacje wolumendéw transakcji oraz
koniecznos¢ zagwarantowania przez klienta minimalnego poziomu
transakcji w czasie, prognozy moga by¢ obarczone materialnym
bledem 1 nie wszyscy klienci sa w stanie przeprowadzac
systematyczne 1 doktadne analizy w tym zakresie. Niewtasciwe
prognozy moga si¢ tez odbi¢ na rentowno$ci dostawcy ustug,
poniewaz moga spowodowac, ze organizacja outsourcingowa zatrudni
niewlasciwa liczb¢ pracownikdw do obstugi danego klienta.
W przypadku, gdy ilo$¢ transakcji do przetworzenia przez organizacj¢
outsourcingowa jest znaczaco nizsza, anizeli prognozowana, istnieje
ryzyko wyzszych niz zalozone kosztow stalych (w szczegdlno$ci
kosztéw zatrudnienia pracownika i kosztéw przestrzeni biurowej) po

*'M. Andrzejewski, Systemy informatyczne wspomagajqce sprawozdawczosé finansowq
matych i Srednich przedsiebiorstw, [w:] Sprawozdawczos¢ i rewizja finansowa
w procesie podnoszenia kwalifikacji kadry menedzerskiej, Krakow, Akademia
Ekonomiczna, Chorzéw, DTP, 2003, s. 11-18; M. Andrzejewski, Informacyjna funkcja
rachunkowosci 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.

Deloitte, op. cit.
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stronie dostawcy. Zatrudnieni przez dostawcg pracownicy sa
w rezultacie nieefektywnie wykorzystywani 1 zamiast wydajnie
pracowac bezproduktywnie oczekuja na dodatkowe zlecenia. Nizsze
przychody zwiazane z nizszym anizeli zakladany wolumenem
transakcji spowoduja, ze przy niezmiennym koszcie stalym marza
dostawcy spadnie. Alternatywnie, w przypadku, jezeli ilos¢ transakcji
do przeprocesowania przez organizacj¢ outsourcingowa jest znaczaco
wyzZsza niz prognozowana, ilo§¢ pracownikdw moze okazaé sig
niewystarczajaca do obstuzenia zwigkszonej ilo$¢ transakcji. Sytuacja
taka spowoduje, 1z pracownicy beda musieli zostawa¢ po godzinach
(stawki pracy po godzinach sa wyzsze, co powoduje, ze koszt
jednostkowy bedzie wyzszy, a w rezultacie marza bgdzie nizsza).
Ponadto, w przypadku, jezeli dostawcy uslugi nie uda si¢ zakonczy¢
transakcji w okreslonym kontraktowo czasie (tzw. Service Level
Agreements), moze si¢ to wigza¢ z naliczeniem kar finansowych.
Obnizenie przychodow poprzez zastosowane kary finansowe
spowoduje w krotkim okresie obnizenie marzy firmy outsourcingowe;j,
a w diuzszym okresie doprowadzi do koniecznosci dodatkowego
zatrudnienia osob, aby zapobiec ryzyku ptacenia kar umownych.

e Brak lub ograniczony dostgp do zewngtrznych  statystyk
1 porownywalnych danych branzowych (z ang. benchmarking data).

e Przy jednoczesnym braku alternatywnych 1  wiarygodnych
wewngtrznych statystyk, brak poroéwnywalno$ci moze spowodowac
brak konkurencyjnosci dostawcy wobec innych dostawcow ustug
outsourcingowych, co w rezultacie moze spowodowaé utratg
kontraktu.

e Brak jednolitej technologii i proceséw po stronie klienta.

e W przypadku $wiadczenia ushugi dla wielu krajow lub jednostek
organizacyjnych klienta moze to istotnie ogranicza¢ mozliwo$¢
standaryzacji 1 podnoszenia efektywno$ci procesu, przez co koszt
transakcji po stronie dostawcy bedzie niejednolity 1 spowoduje
fluktuacje zrealizowanej marzy.
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e Utrata kontroli.

e Jako ze wszystkie decyzje operacyjne oraz informacje na temat
produktywno$ci po stronie dostawcy czesto nie sa widoczne dla
klienta, moze powsta¢ wrazenie, iz metoda transakcyjna prowadzi do
utraty kontroli nad procesem przez klienta.

e Zmiany organizacyjne.

e Metoda transakcyjna prowadzi¢ moze do zmian w wielu obszarach,
zarOwno po stronie klienta, jak 1 dostawcy uslug. Moze si¢ to
przejawia¢ m.in. w koniecznych modyfikacjach procesu budzetowania
(planowanie 1 $ledzenie zmieniajacych si¢ miesigcznych czy
kwartalnych optat za ustugi), dodatkowych zadaniach dziatu finansow
(zapewnienie 1 weryfikacja poprawno$ci optat), czy tez ogolnie
konieczno$ci regularnego przeprowadzania prognoz 1 szacunkow
w calej organizacji.

Podsumowanie

Biorac pod uwageg opisane wczesniej poréwnanie obu metod
widzimy wyraznie, iz model wyceny transakcyjnej jest modelem bardziej
elastycznym 1 w swoim mechanizmie lepiej dostosowujacy si¢ do
zmiennych warunkow dziatania firmy anizeli model kadrowy. Tak wigc
postawiona w artykule hipoteza, zgodnie z ktora ktorej metoda wyceny
transakcyjnej staje si¢ standardem w branzy outsourcingowej, a z czasem
zastapi ona inne metody cenowe nie wydaje si¢ by¢ btedna. Jednoczesnie
nalezy jednak pamigtaé, iz kazdorazowo przed podjgciem wyboru, co do
sposobu wyceny ustug w $rodowisku outsourcingowym decydenci
zarowno po stronie klienta jak i dostawcy winni by¢ $wiadomi wad
i zalet ptynacych z obu metod i dokonujac wyboru jednego z podejscia
powinni przeprowadzi¢ oceng ryzyka oraz przegladu wtasnej organizacji
pod katem zasadno$ci wykorzystania jednej metod.

Podsumowujac, istnieje wiele przestanek i1 argumentow za tym, aby
metoda wyceny transakcyjnej byla preferowana i dominujaca metoda
wyceny ustug w §rodowisku outsourcingowym, pod warunkiem, ze jej
stosowanie bedzie preferowane przede wszystkim przez przedsigbiorstwa
posiadajace wysoki poziom dojrzalo$ci organizacyjnej, ktére beda
w stanie z duza doktadnoscia oszacowaé przewidywalnos¢ wiasnych
procesow biznesowych (lub poziom odchylen od normy), precyzyjnie
okresli¢ jednostke transakcyjna i opracowaé kryteria pomiarowe. Inaczej
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bowiem ryzyko zwigzane z  niewlasciwym = opracowaniem
1 zastosowaniem tej metody moze narazi¢ organizacj¢ na
niekontrolowang fluktuacjg rentownosci.
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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
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