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1. Wprowadzenie 
 

Outsourcing stanowi interesuj�c� koncepcj� dla małych i �rednich firm, 
przede wszystkim z powodu mo�liwo�ci uzyskania okre�lonych korzy�ci 
ekonomicznych i jako�ciowych, zwi�zanych np. z obni�k� kosztów, czy 
bezinwestycyjnym rozwojem ró�nych sfer przedsi�biorstwa. Specyficznym 
kierunkiem wykorzystania tej koncepcji w sektorze M�P jest outsourcing 
rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego, który obejmuje współprac� małych 
i �rednich podmiotów macierzystych z zewn�trznymi, wyspecjalizowanymi 
usługodawcami (np. biurami rachunkowymi).  

Z powodu swojej specyfiki rozwi�zanie takie implikuje okre�lone 
konsekwencje równie� dla urz�dników skarbowych, którzy s� odbiorcami 
znacznej cz��ci dokumentacji i informacji generowanych w trakcie procesu 
outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego. Urz�dy administracji 
publicznej (przede wszystkim urz�dy skarbowe) oraz ich pracownicy pełni� 
tu rol� regulacyjn�, nadrz�dn� i kontroln�, wynikaj�c� z przepisów prawa 
i uprawnie� nadanych im przez organy władzy pa�stwowej.  

Bior�c to pod uwag� jako cel opracowania wyznaczono identyfikacj� 
i ocen� konsekwencji wynikaj�cych z wykorzystania outsourcingu rachun-
kowo�ci i doradztwa podatkowego w sektorze M�P dla urz�dników skarbo-
wych. W badaniach przedstawiono ponadto ró�norodne aspekty współpracy, 
na które, w ocenie urz�dników skarbowych, powinni zwróci� szczególn� 
uwag� mali i �redni przedsi�biorcy powierzaj�cy prowadzenie swoich spraw 
rachunkowo-podatkowych na rzecz wyspecjalizowanych biur rachunkowych. 
W rozdziale przedstawiono wyniki bada� prowadzonych metod� ankiety 
w urz�dach skarbowych województwa łódzkiego. Jako technik� badawcz� 
wykorzystano technik� ankiety rozdawanej. Do ostatecznego opracowania 
zakwalifikowano 194 kwestionariusze ankiety. 
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2. Podstawy teoretyczne i elementy konstrukcji koncepcji 
outsourcingu 

Koncepcja outsourcingu (obsługi zewn�trznej) ma rodowód ameryka�ski 
[4, s. 13], a jej uj�cie teoretyczne sprowadza si� do zaw��enia zakresu obszarów 
(zada�, funkcji, procesów, modułów) realizowanych przez wewn�trzne słu�by 
(zasoby) przedsi�biorstwa i powierzenia ich do wykonywania partnerowi 
zewn�trznemu (odr�bnemu pod wzgl�dem prawnym podmiotowi gospodar-
czemu) [8, s. 228], którego nazywa si� równie� trzecim partnerem, partnerem 
logistycznym [2, s. 7] lub firm� usługow� [7, s. 118]. 

Koncepcj� obsługi zewn�trznej w uj�ciu teoretycznym charakteryzuj� 
nast�puj�ce wła�ciwo�ci, które zachodz� ł�cznie [10, s. 432]: 
– podj�cie decyzji o wydzieleniu lub zleceniu okre�lonego obszaru działal-

no�ci na rzecz zewn�trznego, wyspecjalizowanego podmiotu, 
– koncentracja systemu gospodarowania organizacji macierzystej wokół 

wybranej kluczowej działalno�ci przy jednoczesnym rozwijaniu trwałych, 
strategicznych relacji partnerskich z firmami usługowymi, 

– pisemna kontraktacja współpracy, umo�liwiaj�ca mi�dzy innymi  przenie-
sienie odpowiedzialno�ci za wykonywanie usług na firm� zewn�trzn�, 

– zakładany długi okres (wzgl�dna trwało��) współpracy, 
− podział korzy�ci i ryzyka pomi�dzy partnerów,  
– dwukierunkowa wymiana informacji dotycz�ca wzajemnej współpracy, 

koordynacji działa� i zaufania, 
– d��enie do uzyskania przez firm� macierzyst� korzy�ci ekonomicznych 

(w tym przede wszystkim finansowych) oraz efektów jako�ciowych, pozwa-
laj�cych na rozwój, przede wszystkim poprzez wzmacnianie kluczowej 
działalno�ci przedsi�biorstwa (efekt synergii skierowany na rdze� organizacji). 
Teoretycznym uzasadnieniem zastosowania tej metody w praktyce 

gospodarczej s� zarówno zało�enia ekonomii skali, jak równie� teorie ekono-
miczne przedstawicieli szkoły neoinstytucjonalnej, takie jak teoria kosztów 
transakcyjnych Coase’a i Williamsona, czy teoria kontraktualna przedsi�-
biorstwa. Uzasadnieniem dla praktycznego wykorzystania outsourcingu jest 
ponadto koncepcja ła�cucha warto�ci M. Portera, przewaga decyzji buy 
podj�ta w ramach analiz MOB, czy koncepcja kluczowych (wyró�niaj�cych) 
kompetencji Hamela i Prahalada.  

Analizuj�c szerokie i ró�norodne spojrzenia na outsourcing prezentowane 
w literaturze z zakresu zarz�dzania mo�na stwierdzi�, i� jest to koncepcja 
organizacji i zarz�dzania, polegaj�ca na przeniesieniu odpowiedzialno�ci 
za realizacj� okre�lonych obszarów działalno�ci gospodarczej (zada�, funkcji 
lub procesów) na stron� wyspecjalizowanego partnera zewn�trznego, przy 
uwzgl�dnieniu korzy�ci ekonomicznych i jako�ciowych oraz przy jednoczesnej 
mo�liwo�ci rozwijania kluczowych kompetencji przedsi�biorstwa i dodawaniu 
nowej warto�ci, co umo�liwia wzmocnienie rynkowej przewagi konkurencyjnej 
i rozwój przedsi�biorstwa. Podstawowe nurty teoretyczne oraz kluczowe 
elementy konstrukcji koncepcji outsourcingu przedstawiono na rysunku 1. 
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Rys. 1. Podstawy teoretyczne i najwa�niejsze elementy konstrukcji  
koncepcji outsourcingu 

�ródło: Opracowanie własne. 
 

W �ródłach literaturowych podkre�la si�, �e outsourcing jest poj�ciem 
stosunkowo nowym, chocia� zjawisko w ten sposób okre�lone towarzyszy 
nieodł�cznie prowadzeniu działalno�ci gospodarczej. Outsourcing zaliczany jest 
przy tym do grona współczesnych (a czasem wr�cz nowoczesnych) koncepcji 
zarz�dzania [22, s. 56-62, 16, s. 7]. 

Pocz�tkowo outsourcing traktowany był w aspekcie taktycznym, jako 
modyfikacja koncepcji make or buy, maj�cej na celu głównie redukcj� 
kosztów funkcjonowania przedsi�biorstwa w okre�lonych obszarach. Obecnie 
outsourcing traktowany jest przede wszystkim jako metoda strategicznego 
kształtowania struktury działalno�ci gospodarczej [18, s. 43]. 

3. Mo�liwo�ci wykorzystania outsourcingu w praktyce gospodarczej 
 

Wprawdzie koncepcja outsourcingu wywodzi si� z do�wiadcze� du�ych 
przedsi�biorstw (organizacji komercyjnych), jednak rozwa�ania teoretyczne oraz 
liczne przykłady praktyczne wskazuj�, i� mo�e ona by� stosowana tak�e przez 
małe i �rednie firmy, organizacje non-profit, jak równie� instytucje działaj�ce 
w ramach administracji publicznej.  

Mo�liwo�ci wykorzystania outsourcingu w sektorze M�P wynikaj� ze 
specyficznych cech (ilo�ciowych i jako�ciowych) oraz uwarunkowa� funkcjo-
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nowania mniejszych podmiotów gospodarczych. Firmy takie nie s� cz�sto 
w stanie utrzymywa� we własnym zakresie okre�lonych działów funkcjonalnych 
lub procesów zajmuj�cych si� wyspecjalizowanymi działaniami. Ponadto, 
wzrost i rozwój małych firm odbywa si� głównie na drodze specjalizacji, 
co sprzyja zlecaniu zada� firmom zewn�trznym, przy jednoczesnej koncentracji 
na wybranych obszarach, buduj�cych przewag� konkurencyjn� podmiotu. 
W�ród specyficznych efektów wykorzystania outsourcingu dla małych 
i �rednich przedsi�biorstw mo�na wymieni� [12, s. 148-151]: 
− zmniejszenie zapotrzebowania na �rodki finansowe i ograniczenie niepo-

trzebnych (kosztownych transakcyjnie i pochłaniaj�cych czas) inwestycji 
oraz kosztów funkcjonowania, 

− mo�liwo�� bezinwestycyjnego rozwoju okre�lonych sfer przedsi�biorstwa, 
− przeniesienie ryzyka (np. starzenia si� technologii) na dostawc� 

outsourcingowego, 
− mo�liwo�� tworzenia powi�za� sieciowych, a wr�cz „ławic” małych, 

przedsi�biorczych organizacji, co pozwala na dzielenie si� wiedz� 
i osi�ganie efektu synergii ze wspólnego działania, przy jednoczesnym 
ograniczaniu kosztów i zwi�kszaniu elastyczno�ci działania, 

− wirtualizacj� działalno�ci mniejszych podmiotów gospodarczych, 
− wspieranie rozwoju firm sektora M�P poprzez ograniczanie zewn�trznych 

oraz wewn�trznych barier działalno�ci mniejszych podmiotów gospo-
darczych, 

− tworzenie nisz rynkowych do wykorzystania przez małe i �rednie 
przedsi�biorstwa jako dostawców oustourcingowych, głównie dla du�ych 
przedsi�biorstw. 
Według obserwacji firmy Arthur Andersen outsourcing w�ród małych 

firm jest tradycyjnie bardzo popularnym rozwi�zaniem [1]. Wynika to 
z ograniczonego dost�pu do wewn�trznych zasobów. Ni�szy jest bowiem koszt 
wydzielenia peryferyjnych funkcji, ni� tworzenie słu�b zajmuj�cych si� nimi. 
Dodatkowo rozwi�zanie takie zapewnia elastyczno�� w odpowiedzi na zmiany 
zachodz�ce na rynku [5, s. 184]. 

W przypadku firm sektora M�P szczególnie popularnym rozwi�zaniem jest 
outsourcing rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego, w ramach którego 
małe lub (rzadziej) �rednie przedsi�biorstwa korzystaj� ze stałej obsługi 
zewn�trznej ze strony uprawnionych, profesjonalnych dostawców okre�lanych 
jako biura rachunkowe lub kancelarie doradztwa podatkowego [11, s. 21-30]. 
J. Zieli�ski podkre�la, i� te obszary oustsourcingu rozwijaj� si� dynamicznie 
wła�nie w małych i �rednich przedsi�biorstwach, gdzie piony ksi�gowo�ci 
i doradztwa podatkowego nie s� a� tak rozbudowane w strukturze organi-
zacyjnej przedsi�biorstwa [21, s. 30]. Z. Mikołajczyk zwraca uwag�, i� 
outsourcing rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego jest bardzo popularny 
i niemal tradycyjnie ju� kojarzony z sektorem małych i �rednich przedsi�biorstw 
[13, s. 159]. Wyniki bada� Instytutu Gallupa prowadzone na zlecenie Polskiej 
Agencji Rozwoju Przedsi�biorczo�ci wskazuj�, �e firmy sektora M�P do�� 



Problemy i wyzwania w zarz�dzaniu organizacjami publicznymi 280

powszechnie korzystaj� z usług biur rachunkowych. Usługi z zakresu 
rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego, �wiadczone przez firmy zewn�trzne 
s� najbardziej popularne w przypadku małych przedsi�biorstw zatrudniaj�cych 
do 49 pracowników [3, s. 203]. 

W grupie instytucji administracji publicznej wydzieleniu na zewn�trz 
podlega� b�d� raczej obszary typowo pomocnicze, nie zwi�zane �ci�le 
z zasadnicz� działalno�ci� instytucji administracji publicznej. Ograniczony zakres 
wykorzystania outsourcingu wynika tutaj z istotnych ogranicze� prawnych, 
zwi�zanych przede wszystkim z konieczno�ci� realizacji przepisów ustawy 
o zamówieniach publicznych oraz specyfik� zada� realizowanych przez instytucje 
administracyjne, w tym przede wszystkim z ochron� informacji niejawnych 
i danych osobowych [10, s. 439-440]. 

Z drugiej strony coraz cz��ciej podkre�la si� konieczno�� i racjonalno�� 
zastosowania tej koncepcji w stosunku do ró�norodnych obszarów realizo-
wanych w organach administracji publicznej. Nale�� do nich przede usługi 
transportowe, informatyczne w tym dostarczanie oraz serwisowanie sprz�tu 
i oprogramowania. Przyczyn� wykorzystania outsourcingu staj� si� bowiem 
cz�sto zbyt wysokie koszty wewn�trznej realizacji funkcji. W tym przypadku 
celami zastosowania metody obsługi zewn�trznej mo�e by� redukcja kosztów 
funkcjonowania oraz mo�liwo�� przeniesienia odpowiedzialno�ci za realizacj� 
okre�lonych funkcji na zewn�trznego dostawc�. Przykłady wskazuj�, i� zało�one 
przez instytucje administracji publicznej efekty outsourcingu s� osi�gane 
w praktyce gospodarczej [9, s. 132-133]. 

4. Urz�dy skarbowe jako specyficzna strona w procesie outsourcingu 
rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego w sektorze M�P 

 
Proces outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego w sektorze 

M�P ma swoj� wyra�n� specyfik� i w istotny sposób odró�nia si� od innych 
rodzajów (w uj�ciu funkcjonalnym) outsourcingu. Nale�y bowiem zwróci� 
uwag�, i� funkcja rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego oraz wykorzy- 
stanie outsourcingu w tym obszarze charakteryzuje si� t� wła�ciwo�ci�, 
�e w nawi�zane stosunki partnerskie pomi�dzy gospodarczymi stronami 
outsourcingu wchodzi z pozycji siły kolejny gracz. Graczem tym s� instytucje 
administracji publicznej, w tym przede wszystkim aparat fiskalny (instytucje 
zwi�zane z poborem podatków, najcz��ciej urz�dy skarbowe), który z mocy 
przepisów prawa został wyposa�ony w szczególne uprawnienia w zakresie 
wykrywania nieprawidłowo�ci podatkowych w firmach [21, s. 65]. 

Proces outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego obejmuje 
wszelkie działania zwi�zane z fizycznym przepływem wszystkich dokumentów 
�ródłowych i informacji pomi�dzy usługobiorc� (firm� macierzyst�), a usługo-
dawc� (dostawc� zewn�trznym), zapewniaj�ce, �e wszelkie dokumenty 
wyj�ciowe, na przykład w postaci deklaracji podatkowych lub ZUS 
(w zale�no�ci od potrzeb lub obowi�zków wynikaj�cych z przepisów prawa) 
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zostan� dostarczone w odpowiednim czasie do odpowiedniego urz�du lub 
miejsca [21, s. 27]. Konieczne wydaje si� jednak rozszerzenie tej definicji 
o dodatkowe aspekty tego procesu, takie jak proces komunikacji z klientem 
i przekazywania danych zarówno charakteryzuj�cych sytuacj� finansow� 
i podatkow� przedsi�biorstwa, jak równie� innych informacji, w zale�no�ci od 
zapotrzebowania.  

Proces ten z punktu widzenia instytucji publicznych ko�czy si� 
przekazaniem wszelkich niezb�dnych dokumentów wyj�ciowych (deklaracji 
podatkowych, ZUS, i innych przewidzianych prawem lub potrzebami) 
w ustawowych terminach do wła�ciwych urz�dów i innych u�ytkowników. 
Jednocze�nie nale�y przedstawi� klientowi wnioski z rozliczenia miesi�ca, 
informacje o wysoko�ci podatków i innych opłat, zapyta� o potrzebn� pomoc, 
ustali� zapotrzebowanie na spotkanie, a tak�e przypomnie� o terminach na 
nast�pny miesi�c [19, s. 192].  

Nale�y zatem w procesie logistyki i współpracy uwzgl�dnia� ze szczególn� 
staranno�ci� obowi�zki i potrzeby ró�norodnych urz�dów, z którymi musz� 
kontaktowa� si� zarówno firma macierzysta, jak równie� biuro rachunkowe. 
Mo�na tu wymieni� mi�dzy innymi urz�dy skarbowe, ZUS, celne i inne 
w zale�no�ci od specyfiki prowadzonej działalno�ci. Oznacza to, �e w proces 
współpracy wł�czona zostaje równie� strona trzecia, która dodatkowo 
pozostaje w pewnych stosunkach nadrz�dnych (przede wszystkim kontrolnych) 
do pozostałych realizatorów kontraktu. Outsourcing modyfikuje w tym 
przypadku klasyczne zało�enia współpracy przedsi�biorca (podatnik) – 
instytucja administracji publicznej (urz�d skarbowy) – pracownicy tej instytucji 
(urz�dnicy skarbowi). Pomi�dzy sfer� biznesu i administracji wchodzi bowiem 
dodatkowe ogniwo gospodarcze w postaci dostawcy outsourcingowego, 
który, pomimo, i� traktowany jest jako przedłu�enie interesów organizacji 
gospodarczej, z punktu widzenia prawnego i podatkowego jest odr�bnym 
organizmem. Wywołuje to szereg implikacji dla urz�dów skarbowych oraz – 
bezpo�rednio – dla urz�dników tych instytucji obsługuj�cych podatników. 

Fakt bliskiej współpracy urz�dników z biurami rachunkowymi i przedsi�-
biorcami mo�e skutkowa� przy tym dla administracji skarbowej pewnymi 
korzy�ciami, jak równie� problemami organizacyjnymi. W�ród korzy�ci 
dla urz�dów i urz�dników skarbowych, wynikaj�cych z wykorzystania 
outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego w sektorze M�P 
mo�na wymieni�: 
− mniejsz� ilo�� bł�dów merytorycznych popełnianych w składanych doku-

mentach i prowadzonej ewidencji ksi�gowo-rachunkowej przez biura 
rachunkowe, 

− wzajemne zrozumienie i wspólny fachowy j�zyk z pracownikami biura 
pozwalaj�cy na szybsze i łatwiejsze wyja�nianie problemów podatkowo-
prawnych, 

− ułatwiony kontakt z biurem rachunkowym oraz dost�p do dokumentacji 
rachunkowo-ksi�gowej podatników, 
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− mo�liwo�� zastosowania sankcji z Kodeksu Karnego Skarbowego za wykro-
czenia i przest�pstwa skarbowe tak�e wobec biura rachunkowego. 
Bliska współpraca biur rachunkowych z urz�dami pozwala równie� na dobr� 

weryfikacj� przez urz�dników poziomu merytorycznego obsługi zewn�trznej 
w zakresie rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego, a tak�e wyci�gni�cie 
pewnych wniosków na temat u�yteczno�ci tego rozwi�zania dla małych 
i �rednich przedsi�biorstw. 

Z drugiej strony mog� pojawi� si� ró�norodne bariery organizacyjne dla 
urz�dów i urz�dników skarbowych wynikaj�ce ze współpracy przedsi�-
biorców z biurami rachunkowymi. W�ród takich mankamentów mo�na 
wymieni� na przykład: 
− utrudnione kontakty z przedsi�biorcami, wła�cicielami b�d� wspólnikami 

firmy, którzy powierzaj�c prowadzenie spraw ksi�gowo-rachunkowych 
na rzecz zewn�trznego podmiotu mog� unika� bezpo�redniego kontaktu 
z urz�dami, 

− trudno�ci z ustaleniem faktycznej odpowiedzialno�ci za popełnione bł�dy, 
co mo�e by� zwi�zane z konieczno�ci� analizy szerokiego spektrum 
czynników, ł�cznie z umow� kontraktuj�c� współprac� mi�dzy stronami, 

− w efekcie mog� wyst�pi� problemy z egzekwowaniem odpowiedzialno�ci 
biur rachunkowych ze popełnione bł�dy,  

− mankamentem mo�e by� równie� niewystarczaj�ca wiedza pracowników 
biura rachunkowego na temat specyfiki działalno�ci klienta. 
Istotne konsekwencje dla relacji zachodz�cych pomi�dzy gospodarczymi 

stronami outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego a instytucjami 
skarbowymi maj� zagadnienia odpowiedzialno�ci biur rachunkowych 
i kancelarii podatkowych za czynno�ci wykonywane w ramach umowy. 
Odpowiedzialno�� ta mo�e by� bowiem rozpatrywana zarówno na gruncie 
prawa cywilnego, jak równie� kodeksu karnego skarbowego, prawa bilansowego 
i innych przepisów prawa.  

Decyduj�c si� na outsourcing nale�y bowiem pami�ta�, i� podmioty 
korzystaj�ce z usług doradców podatkowych b�d� ksi�gowych nie zapewniaj� 
sobie przez to nietykalno�ci ze strony organów skarbowych. Wr�cz przeciwnie, 
w przypadku stwierdzenia przez organy podatkowe na przykład zani�enia kwoty 
podatku, wszystkimi konsekwencjami obci��ony jest bezpo�rednio podatnik, 
gdy� to na nim spoczywaj� obowi�zki publicznoprawne. Mo�e on jednak 
domaga� si� od usługodawcy wyrównania strat na drodze post�powania 
cywilnego [6, s. 137].  

Przesłank� odpowiedzialno�ci cywilnej podmiotów �wiadcz�cych usługi 
outsourcingu jest umowa cywilnoprawna, w zwi�zku z wykonywaniem której 
mo�e zaistnie� szkoda [20, s. 14]. Podatnik mo�e dochodzi� odpowiedzialno�ci 
wobec biura rachunkowego lub kancelarii podatkowej (doradców podatkowych, 
ksi�gowych, a tak�e osób, z których pomoc� czynno�ci te były wykonywane) 
z tytułu niewykonania lub nienale�ytego wykonania umowy na podstawie 
przepisów kodeksu cywilnego [14, s. 280].  

Aby uchroni� si� przed finansowymi skutkami ewentualnych szkód, 
wynikaj�cych z konieczno�ci zaspokojenia roszcze� cywilnych z tytułu 



Cz��� IV. Wyzwania dla zarz�dzania współczesnymi organizacjami publicznymi 283

niewykonania lub nienale�ytego wykonania umowy, doradcy podatkowi oraz 
podmioty �wiadcz�ce usługi na podstawie certyfikatów ksi�gowych na 
mocy przepisów prawa zobowi�zani s� do obowi�zkowego ubezpieczenia od 
odpowiedzialno�ci cywilnej z tytułu wykonywanej działalno�ci. Fakt zawarcia 
tego rodzaju umowy z zakładem ubezpiecze� daje klientowi gwarancj� 
wyegzekwowania nale�nego mu odszkodowania [15, s. 2].  

Je�eli biuro rachunkowe bez winy podatnika dopu�ci si� przest�pstwa lub 
wykroczenia skarbowego, w stosunku do wła�ciciela biura urz�d skarbowy 
mo�e zastosowa� sankcje wynikaj�ce z kodeksu karnego skarbowego 
[14, s. 281]. W tym przypadku mo�na okre�li� trzy konieczne przesłanki 
poszerzenia odpowiedzialno�ci na gruncie KKS. Po pierwsze, podmiot musi 
zajmowa� si� sprawami gospodarczymi, co obejmuje wszelkiego rodzaju 
czynno�ci prawne i faktyczne, które s� podejmowane w zwi�zku z działalno�ci� 
danego przedsi�biorstwa. Czynno�ci doradztwa podatkowego oraz usługowego 
prowadzenia ksi�g rachunkowych bezsprzecznie posiadaj� taki charakter.  

Drug� przesłank� jest fakt, i� czynno�ci kwalifikuj�ce si� jako prowadzenie 
spraw gospodarczych musz� dotyczy� innego podmiotu, niezale�nie od jego 
formy prawnej. Po trzecie, zajmowanie si� sprawami gospodarczymi musi 
nast�powa� w oparciu o jedn� ze wskazanych w KKS podstaw, co w przypadku 
usług doradztwa podatkowego oraz prowadzenia ksi�g rachunkowych oznacza 
najcz��ciej umow�. Postanowienia umowy maj� tu bardzo istotne znaczenie, 
pozwalaj� bowiem na okre�lenie zakresu spraw, którymi zajmuje si� dana 
osoba. W praktyce przy rozpatrywaniu odpowiedzialno�ci na gruncie KKS 
organy post�powania karnego skarbowego w pierwszej kolejno�ci badaj� zakres 
obowi�zków wynikaj�cych z umowy i fakt czy doszło do ich naruszenia przez 
usługodawc� i przez to do zawinionego popełnienia czynu zabronionego. 
Pozytywna odpowied� na to pytanie oznacza przypisanie sprawstwa usługo-
dawcy [17, s. 25].  

Outsourcing rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego rodzi wi�c dla 
pracowników urz�dów skarbowych wiele konsekwencji, zarówno o pozyty-
wnym, jak i negatywnym charakterze. Szczególnym obszarem tej specyficznej 
współpracy gospodarczej s� zło�one zagadnienia rozdziału odpowiedzialno�ci 
pomi�dzy firm� macierzyst� oraz zewn�trznego, wyspecjalizowanego dostawc�. 
Urz�dnicy skarbowi funkcjonuj� jednak w rzeczywisto�ci gospodarczej, której 
cech� charakterystyczn� jest powszechne wykorzystywanie outsourcingu przez 
małe firmy. Dlatego te� z opisanymi powy�ej licznymi implikacjami stykaj� si� 
w codziennej pracy zawodowej. 

5. Metodyka prowadzonych bada� empirycznych i charakterystyka 
respondentów 

Realizacji celu pracy po�wi�cono badania empiryczne prowadzone w�ród 
pracowników Urz�dów Skarbowych działaj�cych w regionie łódzkim, którzy s� 
odbiorcami znacznej cz��ci informacji i dokumentacji generowanej w procesie 
realizacji funkcji rachunkowo�ci przez małe i �rednie przedsi�biorstwa. 
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Jako metod� badawcz� wykorzystano metod� bada� ankietowych. Technik� 
badawcz� była technika ankiety rozdawanej, w ramach której wykorzystano 
obszerny kwestionariusz ankiety.  

Do badania wytypowano 10 urz�dów skarbowych działaj�cych na terenie 
regionu łódzkiego. Zgod� na przeprowadzenie bada� wyrazili naczelnicy 
9 urz�dów skarbowych. Ł�cznie wyznaczono do badania 213 urz�dników, 
a otrzymano zwrot 196 kwestionariuszy ankiet. Zwrot ankiet wyniósł zatem 
92%. Lista urz�dów skarbowych obj�tych badaniem wraz z liczb� przekazanych 
i odebranych kwestionariuszy ankiet została przedstawiona w tabeli 1. 

 
Tabela 1. Wykaz urz�dów skarbowych bior�cych udział w badaniach wraz z liczb� 

przekazanych i odebranych kwestionariuszy ankiety 

Liczba ankiet  
Lp. Urz�d skarbowy, adres 

przekazanych odebranych 
1. Pierwszy Urz�d Skarbowy Łód�-Bałuty 

ul. Zachodnia 47, Łód� 22 21 

2. Drugi Urz�d Skarbowy Łód�-Bałuty 
ul. �w. Teresy 105, Łód� 

Naczelnik urz�du nie wyraził zgody na 
przeprowadzenie badania. 

3. Pierwszy Urz�d Skarbowy Łód�-Górna 
ul. Wróblewskiego 10, Łód� 25 25 

4. Drugi Urz�d Skarbowy Łód�-Górna 
ul. Wróblewskiego 10a, Łód� 20 19 

5. Urz�d Skarbowy Łód�-Polesie 
ul. 6 Sierpnia 84/86, Łód� 30 23 

6. Urz�d Skarbowy Łód�-�ródmie�cie 
ul. Dowborczyków 9/11, Łód� 30 30 

7. Urz�d Skarbowy Łód�-Widzew 
ul. Papiernicza 7, Łód� 30 23 

8. Urz�d Skarbowy w Brzezinach 
ul. Sienkiewicza 16, Brzeziny 10 9 

9. Urz�d Skarbowy w Zgierzu 
ul. Popiełuszki 8, Zgierz 21 21 

10. Urz�d Skarbowy w Pabianicach 
ul. Zamkowa 26, Pabianice 25 25 

Razem: 213 196 

�ródło: Opracowanie własne na podstawie bada�. 
 

Do ostatecznego opracowania zakwalifikowano 194 kwestionariusze ankiety. 
Dwa kwestionariusze zostały odrzucone z powodu znacznych braków 
w udzielanych odpowiedziach. 

Celem bada� było uzyskanie opinii urz�dników skarbowych na temat 
korzy�ci i zagro�e� wynikaj�cych dla nich ze współpracy małych i �rednich 
przedsi�biorców z biurami rachunkowymi w ramach outsourcingu rachun-
kowo�ci i doradztwa podatkowego. Urz�dnicy udzielali równie� wskazówek, 
na co powinni zwróci� uwag� przedsi�biorcy nawi�zuj�cy współprac� 
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z zewn�trznymi dostawcami realizuj�cymi obsług� zewn�trzn� w opisywanym 
zakresie. 

Jako metod� doboru pracowników zastosowano metod� łatwego dost�pu, 
w której zgoda na przeprowadzenie badania w urz�dzie uzale�niona była od 
decyzji Naczelnika Urz�du Skarbowego. Do wypełnienia ankiety zostali 
wyznaczeni pracownicy wskazani przez Naczelnika Urz�du z nast�puj�cych 
działów: działu podatku dochodowego od osób fizycznych prowadz�cych 
działalno�� gospodarcz�, działu podatku dochodowego od osób prawnych, 
działu podatku od towarów i usług, działu kontroli podatkowej oraz innych 
działów, których pracownicy w swojej pracy stykaj� si� z problematyk� 
współpracy małych i �rednich przedsi�biorców z biurami rachunkowymi. 

Szczegółow� charakterystyk� respondentów z urz�dów skarbowych przed-
stawiono w tabeli 2. 
 

Tabela 2. Charakterystyka pracowników urz�dów skarbowych bior�cych udział 
w badaniu 

Płe�: N Procent Wykształcenie: N Procent 
kobieta 149 77% wy�sze 137 71% 
m��czyzna 44 23% �rednie 56 29% 
      

Wiek: N Procent Sta� pracy w US: N Procent 
do 30 lat 37 19% mniej ni� 2 lata 18 9% 
31-40 lat 75 39% od 2 do 5 lat 32 17% 
41-50 lat 49 25% pow. 5 do 10 lat 36 19% 
powy�ej 50 lat 33 17% pow. 10 do 15 lat 72 37% 
   powy�ej 15 lat 34 18% 
      

Dział US: N Procent    
dział PIT 57 30%    
dział CIT 19 10%    
dział VAT 46 25%    
dział kontroli podatkowej 51 27%    
dział rachunkowo�ci 7 4%    
dział KKS 6 3%    
stanowisko ds. handlu 
wewn�trzwspólnotowego 1 1%    

�ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników bada�. 
 
Ponad 3/4 urz�dników skarbowych bior�cych udział w badaniach stanowiły 

kobiety. Ankietowani pracownicy urz�dów skarbowych w zdecydowanej 
wi�kszo�ci legitymuj� si� wykształceniem wy�szym (71% respondentów). 
Ponad połowa ankietowanych urz�dników pracuje ju� w urz�dzie skarbowym 
od 6 do 15 lat, najcz��ciej w dziale podatku dochodowego od osób fizycznych 
prowadz�cych działalno�� gospodarcz�, dziale kontroli podatkowej lub w dziale 
podatku od towarów i usług. 
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Charakterystyka badanej grupy urz�dników skarbowych wskazuje na 
du�� feminizacj� (kobiety stanowi� tu 77% respondentów) oraz wysokie 
wykształcenie pracowników urz�dów skarbowych i do�� długi sta� pracy 
w skarbowo�ci (74% badanych pracuje co najmniej 5 lat). Z punktu widzenia 
jako�ci wyników bada� istotny jest fakt, �e wi�kszo�� urz�dników w swojej 
pracy ma bezpo�redni kontakt zarówno z wła�cicielami małych i �rednich firm, 
biurami rachunkowymi, jak równie� osobami realizuj�cymi funkcj� 
rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego wewn�trz przedsi�biorstw, co pozwala 
na ocen� poziomu merytorycznego poszczególnych grup osób, jak równie� 
analiz� konsekwencji zawodowych wynikaj�cych z outsourcingu dla 
urz�dników skarbowych. 

6. Opinie urz�dników skarbowych na temat outsourcingu 
rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego w sektorze M�P 

 
W badaniach przedstawiono ocen� rozwi�za� stosowanych w zakresie 

outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego przez urz�dników 
skarbowych. Jest to grupa zawodowa, która jest odbiorc� znacznej cz��ci 
dokumentacji i informacji generowanych w trakcie procesu obsługi zewn�trznej. 
Urz�dnicy staj� si� zatem jedn� ze stron zaanga�owanych w cały proces 
outsourcingu, a z racji swoich kompetencji i uprawnie� mog� z bliska 
przygl�da� si� pewnym aspektom współpracy pomi�dzy biurami rachunkowymi 
i przedsi�biorcami. Pełni�c rol� kontroln� maj� równie� mo�liwo�� oceny 
poziomu merytorycznego ró�nych grup zawodowych realizuj�cych funkcj� 
rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego w sektorze M�P. 

W ankiecie pracownicy urz�dów skarbowych zostali poproszeni o ocen� 
ogólnego poziomu przygotowania poszczególnych grup podmiotów do 
prowadzenia spraw rachunkowo-podatkowych małych i �rednich przedsi�-
biorców. Ocenie w skali od 1 (bardzo niska ocena) do 4 (ocena bardzo wysoka) 
podlegały takie warianty jak samodzielne prowadzenie ksi�gowo�ci przez 
przedsi�biorc�, prowadzenie ksi�gowo�ci przez osob� zatrudnion� na umow� 
o prac�, „na czarno”, „na szaro” oraz przez biura rachunkowe posiadaj�ce 
odpowiednie uprawnienia.  

Urz�dnicy najwy�ej ocenili przygotowanie merytoryczne biur rachun-
kowych posiadaj�cych uprawnienia doradcy podatkowego (�rednie 
wskazanie o sile 3,26). W tym przypadku 33% urz�dników oceniło poziom ich 
przygotowania jako bardzo wysoki. Wysoko oceniono tak�e przygotowanie 
biur posiadaj�cych certyfikat ksi�gowy (�rednie wskazanie 3,10). Stosunkowo 
dobrze został równie� oceniony poziom przygotowania osób zatrudnionych 
na umow� o prac� lub umowy cywilno-prawne. W przypadku tych trzech grup 
podmiotów dominowały wskazania na wysoki poziom ich umiej�tno�ci.  

Najni�ej oceniano natomiast prowadzenie ksi�gowo�ci „na szaro” – a wi�c 
w ramach prowadzonej działalno�ci gospodarczej jednak bez wymaganych 
uprawnie� oraz „na czarno”, czyli przez osob�, które nie prowadzi działalno�ci 
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gospodarczej, jak równie� nie posiada zezwole�. W tym drugim przypadku 
współpraca opiera si� najcz��ciej na wi�zi nieformalnej, a podmioty nie 
zawieraj� pisemnej umowy reguluj�cej poszczególne aspekty współpracy. Warto 
zwróci� uwag�, i� znacznie mniej urz�dników podj�ło si� oceny ogólnego 
poziomu przygotowania podmiotów �wiadcz�cych usługi w szarej i czarnej 
strefie. W tym przypadku liczba wa�nych odpowiedzi była zdecydowanie ni�sza 
ni� liczba wskaza� na pozostałe sposoby prowadzenia spraw rachunkowo-
podatkowych małych i �rednich podmiotów gospodarczych. 

Szczegółowe wyniki oceny przygotowania poszczególnych grup podmiotów 
do prowadzenia ksi�gowo�ci w sektorze M�P przedstawiono w tabeli 3. 
 

Tabela 3. Ocena poziomu przygotowania poszczególnych grup podmiotów do 
prowadzenia spraw rachunkowo-podatkowych M�P dokonana przez urz�dników 

skarbowych 

Sposób prowadzenia ksi�gowo�ci N �rednia Moda Liczno�� 
mody 

Przez biuro rachunkowe posiadaj�ce uprawnienia 
doradcy podatkowego 175 3,26 3 94 

Przez biuro rachunkowe posiadaj�ce certyfikat 
ksi�gowy 173 3,10 3 117 

Prowadzenie ksi�gowo�ci przez osob� 
zatrudnion� na umow� o prac� lub umow� 
cywilno-prawn� 

152 2,65 3 93 

Prowadzenie ksi�gowo�ci przez rodzin� 
przedsi�biorcy (�on�, mam�) 175 1,96 2 139 

Samodzielne prowadzenie ksi�gowo�ci przez 
przedsi�biorc� 174 1,95 2 134 

Prowadzenie ksi�gowo�ci „na szaro” 119 1,93 2 80 
Prowadzenie ksi�gowo�ci „na czarno” 125 1,67 2 65 

�ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników bada�. 
 

Do�� nisko oceniono równie� prowadzenie ksi�gowo�ci przez samego 
przedsi�biorc� oraz osoby z rodziny. Uzyskane wyniki wskazuj�, i� urz�dnicy 
traktuj� prowadzenie spraw rachunkowo-podatkowych przez biura rachunkowe 
jako najlepsze rozwi�zanie dla małych i �rednich przedsi�biorstw z punktu 
widzenia przygotowania merytorycznego tych podmiotów do realizacji zada�.  

Pomimo najwy�szej oceny przygotowania biur rachunkowym do prowa-
dzenia spraw rachunkowo-podatkowych w sektorze M�P urz�dnicy na 
podstawie swoich do�wiadcze� zwracaj� w zdecydowanej wi�kszo�ci uwag�, 
i� wiedza, poziom merytoryczny i profesjonalne przygotowanie tych podmiotów 
do prowadzenia ksi�gowo�ci jest bardzo zró�nicowane (na taki wariant 
wskazuje 78% respondentów). Oznacza to, i� pomimo ogólnej, dobrej oceny 
outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego w sektorze M�P przez 
urz�dników skarbowych, zwracaj� oni szczególn� uwag� na bardzo du�e 
zró�nicowanie poziomu usług realizowanych przez podmioty zewn�trzne. 
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16% urz�dników stwierdza przy tym, �e biura rachunkowe s� generalnie dobrze 
przygotowane do pełnienia swoich funkcji w zakresie rachunkowo�ci 
i doradztwa podatkowego. Z drugiej strony tylko 6% respondentów z urz�dów 
skarbowych niewystarczaj�co ocenia poziom przygotowania zewn�trznych 
dostawców outsourcingowych do prowadzenia spraw rachunkowo-podatkowych 
małych i �rednich przedsi�biorstw. 

W ankiecie urz�dnicy skarbowi zostali poproszeni równie�  o wyra�enie 
opinii na temat wyst�powania pewnych ogólnych korzy�ci wynikaj�cych ze 
współpracy przedsi�biorców z biurami rachunkowymi. Wyniki udzielonych 
odpowiedzi w odniesieniu do poszczególnych wariantów zostały zaprezen-
towane na rysunku 2. 
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Rys. 2. Ocena wyst�powania ogólnych korzy�ci wynikaj�cych ze współpracy 
przedsi�biorców z biurami rachunkowymi dokonana przez urz�dników skarbowych 

�ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników bada�. 
 
Respondenci z urz�dów skarbowych zwracaj� uwag�, i� przedsi�biorcy 

korzystaj�cy z usług biur rachunkowych nie mog� liczy� na wi�ksz� 
przychylno�� urz�dników w odniesieniu do ich spraw podatkowo-ksi�gowych. 
Urz�dnicy nie zauwa�yli równie�, aby firmy wydzielaj�ce funkcj� rachun-
kowo�ci i doradztwa podatkowego płaciły ni�sze podatki. Z drugiej strony 
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63% respondentów zauwa�yło jednak, i� firmy korzystaj�ce z usług biur 
rachunkowych popełniaj� mniej bł�dów i rzadziej płac� kary do urz�du, 
co mo�e by� jednym z czynników rozwojowych przedsi�biorstw. Niemal 
połowa urz�dników zwraca dodatkowo uwag�, i� powierzenie prowadzenia 
spraw rachunkowo-podatkowych na rzecz biura rachunkowego nie oznacza, 
i� podatnicy nie musz� si� obawia� o swoje sprawy podatkowo-ksi�gowe.  

39% respondentów z organów skarbowych zauwa�a równie�, i� mniejsze 
przedsi�biorstwa cz��ciej zlecaj� pełn� obsług� rachunkowo-podatkow� na rzecz 
biur rachunkowych ni� wi�ksze podmioty, cho� jednocze�nie jedna trzecia 
ankietowanych ma tu problemy z jednoznaczn� ocen� tego wariantu. Urz�dnicy 
najwi�cej problemów mieli  natomiast z ocen� zjawiska zgodnie z którym firmy 
korzystaj�ce z usług biur rachunkowych wygrywaj� wi�cej spornych spraw 
z urz�dami skarbowymi oraz, �e rozwijaj� si� szybciej ni� firmy samodzielnie 
prowadz�ce ksi�gowo��.  

W pierwszym przypadku 29% ankietowanych urz�dników stwierdziło, �e 
współpraca z biurem pozwala na wi�ksze sukcesy podatników w post�powaniu 
podatkowym. Jest to prawdopodobnie spowodowane dost�pem do profesjo-
nalnej wiedzy z zakresu prawa podatkowego i do�wiadczenia w prowadzeniu 
spraw spornych z urz�dami skarbowymi. Z drugiej strony a� 39% ankie-
towanych stwierdza, �e nie zauwa�yło, aby małe lub �rednie firmy korzystaj�ce 
z usług biur rachunkowych rozwijały si� szybciej ni� firmy samodzielnie 
prowadz�ce sprawy ksi�gowo-podatkowe. W obu przypadkach jednak ponad 
55% respondentów miało problemy z jednoznaczn� ocen� analizowanych 
tendencji wynikaj�cych ze współpracy firm sektora M�P z zewn�trznymi 
dostawcami w zakresie rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego. 

W badaniach ankietowych prowadzonych w urz�dach skarbowym poruszono 
równie� kwesti� korzy�ci oraz problemów wynikaj�cych ze współpracy 
małych i �rednich przedsi�biorców z biurami rachunkowymi dla pracy 
urz�dników. Respondenci z urz�dów skarbowych wskazywali tu na wyst�po-
wanie okre�lonych zalet i mankamentów wynikaj�cych ze współpracy oraz 
oceniali znaczenie poszczególnych czynników w skali od 1 (bardzo niskie 
znaczenie korzy�ci lub ocena zagro�enia problemem) do 4 (bardzo du�e 
znaczenie czynnika). Wydaje si�, �e obserwacje urz�dników w tym zakresie 
mog� równie� dostarczy� pewnych wniosków na temat aspektów organi-
zacyjnych współpracy mi�dzy firmami macierzystymi, a dostawcami 
outsourcingowymi. 

Wyniki wskazuj�, i� urz�dnicy skarbowi identyfikuj� pewne korzy�ci 
wynikaj�ce z outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego dla 
swojej pracy. Urz�dnicy najcz��ciej wskazuj� na ułatwiony kontakt z biurem 
rachunkowym (w porównaniu z przedsi�biorc�), w tym dost�p do 
dokumentacji ksi�gowej oraz na mniejsz� liczb� bł�dów w dokumentacji 
przygotowywanej przez zewn�trzne, wyspecjalizowane podmioty. W obu 
przypadkach 98% ankietowanych wskazuje na wyst�powanie powy�szych 
korzy�ci, jednak fakt łatwiejszego kontaktu z biurem rachunkowym uznawany 
jest za bardziej istotn� zalet� wynikaj�c� ze współpracy. Prawdopodobnie 
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oznacza to, �e urz�dnicy w przypadku konieczno�ci kontaktu z podatnikiem lub 
przeprowadzenia czynno�ci kontrolnych w pierwszej kolejno�ci kontaktuj� si� 
z biurem rachunkowym. Z jednej strony wpływa to na prawidłowo�� wypeł-
niania obowi�zków przedsi�biorców wobec organów skarbowych, z drugiej 
natomiast oznacza, i� wła�ciciele firm mog� odczu� wi�kszy komfort 
psychiczny z powodu bezpo�redniego kontaktu aparatu skarbowego z zewn�trz-
nym dostawc�.  

Szeroki zakres identyfikacji i wysoka ocena korzy�ci w postaci mniejszej 
liczby bł�dów popełnianych w składanej przez biura rachunkowe dokumentacji 
mo�e �wiadczy� z kolei o wysokim uznaniu kompetencji i wiedzy meryto-
rycznej zewn�trznych dostawców outsourcingowych wobec innych grup 
zawodowych realizuj�cych funkcj� rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego. 
Zakres oceny najwa�niejszych zalet i korzy�ci wynikaj�cych ze współpracy 
małych i �rednich przedsi�biorców z biurami rachunkowymi dla pracy 
urz�dników skarbowych przedstawiono na rysunku 3. 
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Rys. 3. Ocena szczegółowych korzy�ci wynikaj�cych ze współpracy małych i �rednich 
przedsi�biorców z biurami rachunkowymi dla pracy urz�dników skarbowych 

�ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników bada�. 
 
Bardzo liczna grupa urz�dników zwróciła równie� uwag� na „wspólny 

j�zyk” z pracownikami biura rachunkowego, co w praktyce mo�e oznacza� 
łatwiejsz� mo�liwo�� wyja�nienia spornych kwestii oraz lepsze zrozumienie 
przez zewn�trznych dostawców obowi�zków z zakresu prawa podatkowego lub 
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rachunkowo�ci. Przekazuj� oni nast�pnie uzyskane informacje dla swoich 
klientów, a ocena jako�ci współpracy w zakresie zrozumienia przekazywanych 
informacji dokonana przez przedsi�biorców wskazuje, �e nie powinni oni mie� 
wi�kszych problemów z ich zrozumieniem. Wydaje si� zatem, i� biura 
rachunkowe pełni� swoist� rol� ł�cznika pomi�dzy organami podatkowymi 
a małymi i �rednimi przedsi�biorcami, ł�cz�c ich interesy oraz zapewniaj�c 
wła�ciw� komunikacj�. 

W najmniejszym stopniu urz�dnicy wskazuj� natomiast na mo�liwo�� 
zastosowania sankcji z KKS wobec biura rachunkowego za wykroczenia 
i przest�pstwa skarbowe. Mo�e to oznacza� w praktyce trudno�ci w prze- 
niesieniu odpowiedzialno�ci na zewn�trznych dostawców. Analiza umów 
o �wiadczenie obsługi zewn�trznej w zakresie rachunkowo�ci i doradztwa 
podatkowego wskazuje bowiem na bardzo ostro�ne zapisy dokonywane 
przez biura rachunkowe w tym zakresie. W przypadku popełnienia bł�du 
mog� pojawi� si� wówczas problemy z dochodzeniem odpowiedzialno�ci 
od zewn�trznych dostawców. Na szcz��cie sami przedsi�biorcy wskazuj�, i� 
powa�ne bł�dy biur rachunkowych zdarzaj� si� niezwykle rzadko. W�ród innych 
korzy�ci dla pracy urz�dników skarbowych wynikaj�cych ze współpracy firm 
sektora M�P z biurami rachunkowymi jeden z respondentów wskazał 
dodatkowo ułatwienie wszcz�cia post�powania kontrolnego, nadaj�c mu 
bardzo wysok� ocen�. 

Analizuj�c problemy wynikaj�ce z outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa 
podatkowego dla pracy urz�dników skarbowych mo�na zauwa�y�, �e nieco 
mniej ankietowanych wskazuje na wyst�powanie tych negatywnych ni� 
pozytywnych konsekwencji. W tym przypadku urz�dnicy najcz��ciej dostrzegali 
brak wystarczaj�cej wiedzy biura rachunkowego na temat specyfiki 
działalno�ci danego przedsi�biorcy. Mo�e to powodowa� trudno�ci 
w przypadku konieczno�ci składania pewnych wyja�nie� przez pracowników 
lub wła�cicieli biura rachunkowego w sprawie konkretnego podatnika. Niezna-
jomo�� konkretnego stanu faktycznego sprawy lub specyficznej sytuacji 
w której znajduje si� klient mo�e nawet doprowadzi� do niekorzystnego 
rozstrzygni�cia organu skarbowego w danym post�powaniu podatkowym.  

Z punktu widzenia małych i �rednich przedsi�biorstw niekorzystny mo�e 
by� fakt, �e 90% urz�dników wskazuje na problemy z egzekwowaniem 
odpowiedzialno�ci biura rachunkowego za popełnione bł�dy. Mo�e to 
oznacza�, �e w praktyce gospodarczej pojawiaj� si� trudno�ci w przenoszeniu 
odpowiedzialno�ci za bł�dy na zewn�trznych dostawców outsourcingowych.  

Na utrudnione kontakty z przedsi�biorc�, wła�cicielem lub wspólnikiem 
firmy wskazuje ponad 87% ankietowanych urz�dników. Z jednej strony mo�e 
to oznacza� trudno�ci w prowadzeniu post�powania wyja�niaj�cego wobec 
przedsi�biorców, z drugiej strony mo�e by� przejawem przejmowania 
przez biura rachunkowe znacznej odpowiedzialno�ci za kontakty z aparatem 
skarbowym. Wyniki pokazuj� jednak, i� pomimo du�ej powszechno�ci wskaza� 
w tym zakresie problemy z bezpo�rednim kontaktem z przedsi�biorcami nie 
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stanowi� dla urz�dników prawdopodobnie zbyt du�ego obci��enia, o czym 
�wiadczy niska siła wskazania (najni�sza z wymienionych). 

Zakres ocen najwa�niejszych problemów wynikaj�cych ze współpracy 
małych i �rednich przedsi�biorców z biurami rachunkowymi dla pracy 
urz�dników skarbowych przedstawiono na rysunku 4. 
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Rys. 4. Ocena problemów wynikaj�cych ze współpracy małych i �rednich 
przedsi�biorców z biurami rachunkowymi dla pracy urz�dników skarbowych 

�ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników bada�. 
 

Najmniej urz�dników wskazało na trudno�ci z ustaleniem faktycznej 
odpowiedzialno�ci za popełnione bł�dy rachunkowo-podatkowe. W tym 
przypadku jednak wydaje si�, �e wyst�pienie tego problemu mo�e skutkowa� 
dla urz�dników bardzo du�ym obci��eniem, bowiem siła wskazania na wag� 
tego zjawiska ma tu najwi�ksz� warto��. Powy�sze wskazanie mo�e ponownie 
�wiadczy� o pewnych trudno�ciach zwi�zanych z przeniesieniem odpowie-
dzialno�ci za popełniane bł�dy na zewn�trznych dostawców outsourcingowych. 
W przypadku winy biura rachunkowego, jednak przy wyst�pieniu trudno�ci 
z ustaleniem faktycznej odpowiedzialno�ci organy podatkowe mog� wybra� 
łatwiejsz� drog� zastosowania sankcji karnych wobec przedsi�biorcy.  

W�ród innych problemów wynikaj�cych z outsourcingu rachunkowo�ci 
i doradztwa podatkowego w sektorze M�P respondenci z urz�dów skarbowych 
wskazali: 
– niech�� biur rachunkowych do współpracy z urz�dem skarbowym poza 

kontrol� (np. na wezwania telefoniczne), 
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– fakt rozwi�zania umowy prowadzenia ksi�g, który je�li nie jest zgłoszony 
przez biuro do urz�du skarbowego, powoduje, �e nie mo�na znale�� 
przedsi�biorcy, 

– cz�ste zmiany biur rachunkowych przez podatnika. 
Ocena rozwi�za� w zakresie outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa 

podatkowego dokonana przez urz�dników skarbowych wskazuje, i� pozytywnie 
oceniaj� oni współprac� małych i �rednich przedsi�biorstw z biurami 
rachunkowymi. Takie rozwi�zanie zostało przez nich ocenione jako najlepsze 
dla firm sektora M�P, jednak przy zastrze�eniu, �e poziom merytoryczny 
zewn�trznych dostawców outsourcingowych jest bardzo zró�nicowany. 
Analizuj�c wpływ obsługi zewn�trznej w zakresie rachunkowo�ci i doradztwa 
podatkowego na prac� urz�dników skarbowych mo�na zauwa�y�, i� identyfikuj� 
oni w wi�kszym zakresie zalety i korzy�ci ni� problemy wynikaj�ce z tego 
rozwi�zania. Najwi�kszym mankamentem, mog�cym implikowa� niekorzystne 
konsekwencje dla przedsi�biorców mog� by� problemy z faktycznym 
ustaleniem odpowiedzialno�ci za bł�dy i przeniesieniem odpowiedzialno�ci na 
biura rachunkowe w post�powaniu podatkowym 

7. Wskazówki urz�dników skarbowych dla małych i �rednich 
przedsi�biorców korzystaj�cych z usług biur rachunkowych1 

 
Ostatnim etapem prac badawczych było okre�lenie zało�e� i wskazówek 

zapewniaj�cych wła�ciw� współprac� pomi�dzy podmiotami zaanga�o-
wanymi w proces outsourcingu. Urz�dnicy skarbowi, którzy przygl�daj� si� 
jedynie współpracy biur rachunkowych oraz przedsi�biorców, pełni�c w tym 
układzie specyficzn� funkcj� kontrolno-weryfikuj�c�, podkre�lali przede 
wszystkim znaczenie formalnych aspektów współpracy. Wskazywali oni 
najcz��ciej na kwalifikacje, fachowo�� i wiedz� prawn� biur rachunkowych 
(44% ankietowanych). W tym przypadku 10% urz�dników zwróciło bezpo-
�rednio uwag� na kompetencje merytoryczne pracowników, natomiast 
tylko 2% na umiej�tno�ci wła�cicieli kancelarii podatkowych. Ankietowani 
proponowali, aby przedsi�biorcy zwracali szczególn� uwag� mi�dzy innymi: 
– „na uprawnienia, wykształcenie osób zatrudnionych przez biuro i prowa-

dz�cych dokumentacj� przedsi�biorcy”, 
– „czy w biurach rachunkowych s� zatrudnione osoby kompetentne do 

prowadzenia rachunkowo�ci przez zlecaj�cego – w wielu przypadkach 
chyba nie. Jest to zwi�zane z bardzo wysok� rotacj� pracowników 
(w niektórych tylko biurach rachunkowych)”. 
Respondenci z organów skarbowych proponowali równie�, aby przed-

si�biorcy zwrócili szczególn� uwag� na zakres odpowiedzialno�ci biur 
rachunkowych. Jeden z respondentów zwrócił uwag�, i�  „umowy o prowa-

                                                 
1 Przytoczone w tej cz��ci wypowiedzi s� odpowiedziami respondentów udzielonymi w pytaniach 
otwartych kwestionariusza ankiety. 
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dzenie rachunkowo�ci danej firmy powinny zawiera� klauzul� odpowie-
dzialno�ci karno-skarbowej za popełnione bł�dy w deklaracji podatkowej, 
terminach w składaniu ró�nych pism, o�wiadcze� do US i ZUS”. 

Aspekty współpracy, na które powinni zwróci� szczególn� uwag� przed-
si�biorcy powierzaj�cy prowadzenie swoich spraw rachunkowo-podatkowych 
na rzecz biur rachunkowych w ocenie urz�dników skarbowych zostały 
zaprezentowane na rysunku 5. 
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Rys. 5. Aspekty współpracy, na które powinni zwróci� szczególn� uwag� przedsi�biorcy 

powierzaj�cy prowadzenie swoich spraw rachunkowo-podatkowych na rzecz biur 
rachunkowych w ocenie urz�dników skarbowych 

�ródło: Opracowanie własne na podstawie wyników bada�. 
 
40% ankietowanych zwróciło tak�e uwag� na posiadane uprawnienia 

zawodowe. W do�� du�ym zakresie urz�dnicy wskazuj� na opinie innych 
przedsi�biorców o konkretnym biurze rachunkowym oraz precyzyjne zapisy 
umowy reguluj�cej poszczególne aspekty współpracy. W tym przypadku cz�sto 
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zwracano tak�e uwag� na zamieszczenie odpowiednich zapisów reguluj�cych 
kwesti� odpowiedzialno�ci biur rachunkowych. Ponad 10% urz�dników 
podkre�la te� znaczenie rzetelno�ci i sumienno�ci wykonywanych usług, 
a tak�e sta� i do�wiadczenie biura rachunkowego w prowadzeniu spraw 
rachunkowo-podatkowych podmiotów gospodarczych. 

Pozostałe aspekty były wskazywane przez urz�dników w znacznie 
mniejszym zakresie. W�ród innych czynników na które powinni zwróci� uwag� 
przedsi�biorcy nawi�zuj�cy współprac� w ramach outsourcingu rachunkowo�ci 
i doradztwa podatkowego urz�dnicy skarbowi wskazali: 
– wyposa�enie kancelarii w sprz�t komputerowy i oprogramowanie, 
– dost�pno�� biura dla urz�dników, 
– organizacj� pracy wewn�trz firmy, 
– ilo�� bł�dów popełnianych w deklaracjach podatkowych, 
– ilo�� „prze�ytych” kontroli i ich efekty; ilo�� wygranych i przegranych 

spraw z US. 
Wielu urz�dników skarbowych przedstawiło bardzo obszerne wypowiedzi 

opisuj�ce czynniki, na które powinni zwróci� uwag� przedsi�biorcy powie-
rzaj�cy swoje sprawy rachunkowo-podatkowe na rzecz biur rachunkowych. 
Przykładem mog� tu by� nast�puj�ce stwierdzenia: 
– „w dobrze poj�tym interesie podatnika jest wybór podmiotu gospodarczego 

posiadaj�cego odpowiednie uprawnienia – najlepiej je�eli to b�dzie doradca 
podatkowy cho� wiele podmiotów bez takich uprawnie� legitymuje si� 
du�ym do�wiadczeniem i znacznym poziomem wiedzy posiadaj�c jedynie 
certyfikaty ksi�gowe. Powierzaj�c prowadzenie spraw szczególnie w pocz�t-
kowym okresie podatnik winien mie� wiedz� o ilo�ci popełnianych 
w deklaracjach wylicze� i bł�dów. W tym celu powinien by� w �cisłym 
kontakcie z biurem rachunkowym, ale przede wszystkim z organem 
podatkowym. Brak takiego zainteresowania ze strony podatnika mo�e po 
pewnym czasie przysporzy� mu wiele problemów i przykrych konsekwencji 
finansowych zawinionych przez nieuczciwe b�d� niedouczone biuro”; 

– nale�y zwróci� uwag� „czy biuro rzetelnie wykonuje swoje obowi�zki, 
zasi�gn�� opinii znajomych lub osób korzystaj�cych z danego biura. Poziom 
kultury osobistej i sposób bycia osoby odpowiedzialnej za kontakty 
z urz�dami oraz to, czy pracownicy podnosz� ustawicznie swoje kwali-
fikacje, czy biuro prowadzi tak�e ksi�gi rachunkowe”; 

– wa�ne jest „posiadanie wiedzy na temat liczby obsługiwanych podatników 
oraz ilo�� zatrudnionych pracowników. Jest to o tyle wa�ne, �e czasem 
osoby zatrudnione na krótko (dorywczo) prowadz� dokumentacj� powo-
duj�c bardzo du�o bł�dów. Osoba prowadz�ca biuro de facto nie ma �adnej 
kontroli, co robi� pracownicy przy du�ej ilo�ci podatników”; 

– „do�� cz�sto zdarza si� niestety, �e pracownicy biur maj� problemy 
wynikaj�ce z nieznajomo�ci przepisów prawa podatkowego. Kontrolowałam 
kilku przedsi�biorców, gdzie rachunkowo�� była prowadzona przez biura 
w sposób nieprawidłowy. Przedsi�biorca powinien zwraca� uwag� na 
znajomo�� przepisów”; 
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– warto zwróci� uwag� na „rodzaj przygotowania zawodowego, sta� pracy 
w zawodzie, zakres odpowiedzialno�ci, dost�pno�� i gotowo�� biura w ci�gu 
tygodnia pracy umo�liwiaj�ca szybkie i bie��ce konsultacje w razie 
problemów, dotycz�cych zdarze� maj�cych wpływ na sprawy ksi�gowe 
i podatkowe”; 

– wa�ne jest „po pierwsze: z jakim biurem zawiera si� umow� – w tym 
przypadku wi�ksz� uwag� przykładałbym nie do posiadania uprawnie�, 
ale do opinii innych przedsi�biorców i do�wiadczenia biura. Po drugie: 
na zakres �wiadczenia usług i odpowiedzialno�ci. Czy dane biuro zajmuje 
si� tylko ksi�gowaniem dokumentów, wypełnianiem i składaniem deklaracji 
podatkowych (i to na jakim poziomie) oraz za co konkretnie odpowiada 
i jak post�puje w przypadku stwierdzenia nieprawidłowo�ci”. 
Wysoka aktywno�� urz�dników w przekazywaniu informacji, istotnych 

z punktu widzenia wyboru dostawcy oznacza, i� niedo�wiadczeni przedsi�biorcy 
mog� uzyska� w urz�dach skarbowych pewne informacje w tym zakresie. 
Wydaje si� zatem, i� urz�dnicy mog� pomóc przedsi�biorcom w weryfikacji 
potencjalnych biur rachunkowych. Pomoc taka b�dzie dotyczy� jednak przede 
wszystkim kryteriów formalnych. Z pewno�ci� urz�dnicy uwzgl�dniaj� w tym 
zakresie swoje interesy (dobr� wiedz� doradców i poprawno�� prowadzonych 
rozlicze�), jednak aspekty te powinny mie� równie� du�e znaczenie dla klientów 
biur rachunkowych. W tym przypadku du�ego znaczenia nabiera te� ogólna 
opinia urz�dników skarbowych o pracy poszczególnych biur rachunkowych. 
Pozostałe czynniki, w tym bardzo wa�ne dla klientów zaanga�owanie biur 
rachunkowych w rozwój ich przedsi�biorstw, powinny by� natomiast weryfi-
kowane drog� nieformalnych kontaktów i rekomendacji, zwłaszcza w�ród 
znajomych przedsi�biorców, działaj�cych w tej samej bran�y lub na danym 
rynku. 

8. Podsumowanie 
 

Outsourcing jawi si� jako koncepcja zarz�dzania o szerokim spektrum 
wykorzystania w praktyce gospodarczej. Mo�e by� on wykorzystywany przez 
du�e przedsi�biorstwa, firmy sektora M�P oraz innych uczestników gospodarki, 
w tym organizacje niedochodowe, instytucje administracji publicznej, a tak�e 
zachodzi� w ramach interakcji pomi�dzy tymi podmiotami. Specyficzn� 
odmian� obsługi zewn�trznej, szczególnie powszechnie wykorzystywan� przez 
małe i �rednie przedsi�biorstwa jest outsourcing rachunkowo�ci i doradztwa 
podatkowego. W jego procesie, oprócz stron gospodarczych (firm macierzystych 
oraz wyspecjalizowanych podmiotów usługowych z sektora M�P) wyst�puje 
trzeci – specyficzny uczestnik w postaci instytucji administracji publicznej, 
w tym przede wszystkim urz�dy skarbowe oraz zatrudnieni w nich pracownicy 
b�d�cy odbiorc� znacznej cz��ci dokumentacji i informacji – urz�dnicy 
skarbowi. Outsourcing rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego modyfikuje 
w tym przypadku klasyczne relacje zachodz�ce pomi�dzy podatnikami 
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(podmiotami gospodarczymi) a urz�dnikami skarbowymi i wprowadza 
dodatkowy element po�rednicz�cy (w postaci firm usługowych), co wywołuje 
okre�lone implikacje dla pracy urz�dników skarbowych. 

Identyfikacji i ocenie tych konsekwencji po�wi�cono badania empiryczne 
prowadzone w�ród pracowników urz�dów skarbowych działaj�cych w regionie 
łódzkim. Na podstawie przeprowadzonych bada� mo�na wysun�� okre�lone 
wnioski natury ogólnej: 
− urz�dnicy skarbowi pozytywnie oceniaj� współprac� firm sektora M�P 

z biurami rachunkowymi, zwracaj�c jednak uwag�, i� poziom 
przygotowania firm usługowych do prowadzenia spraw ksi�gowo-
podatkowych jest bardzo zró�nicowany. W�ród zalet tego rozwi�zania 
organizacyjnego dla pracy aparatu skarbowego urz�dnicy podkre�laj� przede 
wszystkim ułatwiony kontakt z biurem rachunkowym, lepsz� jako�� 
merytoryczn� prowadzonej ksi�gowo�ci oraz łatwiejsz� mo�liwo�� wymiany 
informacji z pracownikami wyspecjalizowanych dostawców usług. 
Problemem mo�e by� tu przede wszystkim brak wystarczaj�cej wiedzy biur 
rachunkowych na temat specyfiki działalno�ci klientów, a tak�e trudno�ci 
z egzekwowaniem odpowiedzialno�ci dostawców za popełnione bł�dy. 
Wi�kszy zakres wskaza� urz�dników skarbowych na zalety ni� mankamenty 
outsourcingu rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego oznacza, �e traktuj� 
oni tak� współprac� jako dobre rozwi�zanie dla firm sektora M�P; 

− wi�kszo�� ankietowanych urz�dników skarbowych zwraca uwag�, i� 
firmy korzystaj�ce z usług biur rachunkowych popełniaj� mniej bł�dów 
i rzadziej płac� kary do urz�du, co mo�e by� jednym z czynników 
rozwojowych przedsi�biorstwa. Podmioty takie nie mog� jednak liczy� na 
wi�ksz� przychylno�� urz�dników w odniesieniu do swoich spraw 
podatkowo-ksi�gowych; 

− przedsi�biorcy powierzaj�cy swoje sprawy rachunkowo-podatkowe na rzecz 
zewn�trznych dostawców powinni zwraca� szczególn� uwag� przede 
wszystkim na zaanga�owanie i gotowo�� biur do pomocy w rozwoju 
firmy, uprawnienia i kompetencje biura rachunkowego, zakres i jako�� 
oferowanych usług oraz odpowiedni� tre�� i precyzyjne zapisy umowy, 
w tym równie� na odpowiedzialno�� ze strony firmy usługowej. Elementy te 
mog� by� weryfikowane drog� kontaktów i rekomendacji w�ród 
znajomych przedsi�biorców korzystaj�cych z obsługi zewn�trznej 
w zakresie rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego, szczególnie 
działaj�cych w tej samej bran�y lub na danym rynku.  
Outsourcing rachunkowo�ci i doradztwa podatkowego wpływa wi�c na 

prac� urz�dników skarbowych wywołuj�c okre�lone skutki, zarówno o 
charakterze pozytywnym, jak i negatywnym. Z powodu bliskiej współpracy 
urz�dników z firmami usługowymi przedsi�biorcy mog� ponadto liczy� na 
pewne rekomendacje ze strony urz�dników skarbowych, którzy dysponuj� 
szerok� wiedz� na temat jako�ci pracy poszczególnych dostawców. 
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