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Streszczenie: Artykut stanowi wylacznie zarys wykorzystania potencjatu centréw ustug
wspoélnych i robotyki w celu wspierania procesow ksiggowych przedsigbiorstw. W arty-
kule przyblizona zostata istota tworzenia centrow oraz wykorzystania nowoczesnych
technologii w standaryzacji i automatyzacji wybranych proceséw. Opisano takze wy-
zwania, jakie stoja przed przedsigbiorstwami w trakcie wdrazania zaawansowanych
technologii, ewentualne bariery i potencjalne korzysci. W celu identyfikacji omawianej
w artykule problematyki wykorzystano nast¢pujace metody badawcze pozwalajace m.in.
na oceng¢ stanu wiedzy teoretycznej oraz doswiadczen w zakresie omawianej tematyki:
oprocz literatury naukowej korzystano takze z raportdéw opublikowanych przez liczace
si¢ firmy doradcze. W celu weryfikacji dostgpnych materialdéw wykorzystano metody
analizy oraz syntezy.
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cing procesow biznesowych.
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Wprowadzenie

Prowadzenie biznesu w warunkach globalnych wiaze si¢ ze statym porow-
nywaniem z innymi, pracg nad konkurencyjno$ciag oraz nadgzaniem za panujg-
cymi trendami. Migdzynarodowe firmy kazdego dnia pracujg nad swoja pozycja
na rynku, ale takze szukaja mozliwo$ci, otwierajagc wlasne oddziaty czy tez
przejmujac inne przedsigbiorstwa o roznorodnej strukturze. Jest to jednoznaczne
z brakiem jednorodnego podejscia do procesu, brakiem standaryzacji oraz jedno-
litych systemow [Banachowicz, 2008, s. 313-314]. Biorac pod uwage zréznico-
wanie oraz trudnos$ci powstate w komunikacji pomigdzy oddziatami przedsie-



Zaangazowanie centrow ustug wspolnych i robotyki... 185

biorstw zaczeto poszukiwac alternatywnych rozwiazan pozwalajacych na wyla-
czenie oraz przeniesienie najmniej efektywnych proceséw niewptywajacych na
podstawowa dziatalno$¢ oddziatéw do korzystnych cenowo regiondéw. Temat
wydaje si¢ istotny z punktu widzenia dziatalno$ci przedsigbiorstw.

Celem artykutu jest przedstawienie uzytecznosci centréw ustug wspoélnych
oraz nowoczesnych technologii, takich tak robotyka, w usprawnieniu funkcjo-
nowania dziatéw ksiegowych przedsi¢biorstw oraz identyfikacja wyzwan, jakie
stoja przed przedsigbiorstwami w trakcie wdrazania zaawansowanych technolo-
gii, ewentualne bariery i potencjalne korzysci.

1. Znaczenie oraz zastosowanie centrow ushug wspolnych

Poczatkowo, aby sprosta¢ oczekiwaniom rynku, przedsigbiorstwa zaczety
tworzy¢ centra kompetencyjne, specjalizujagce si¢ w okreslonych procesach.
Zrbéznicowanie danych ksiggowych, rézne okresy zamykania ksiag czy rozlicze-
nia stanowily duzo wigksze wyzwanie, utrudniajgc sprawozdawczos¢ finansowa
[Bondarouk (ed.), 2014]. Wymagato to wkladu wysoko wykwalifikowanej kadry
w dostosowywanie oraz gromadzenie danych [Chilimoniuk-Przezdziecka, 2018,
s. 45-46]. Che¢ obnizenia wskazanych kosztow postawita przedsigbiorstwa
przed konieczno$cig podjecia decyzji, w efekcie czego powstaly centra ustug
wspdlnych [Heiduk, Radlo i Lijuan, 2011, s. 30-31].

Centra ustug wspodlnych sg odpowiedzig na potrzeb¢ standaryzacji ustug,
podniesienia wydajnosci procesow, kontroli, koordynacji i centralizacji. Jest to
odpowiedz na pytanie, jak dzigki wspolnym, jednolitym procesom oraz techno-
logii dostarczy¢ ushuge szybciej, bardziej efektywnie, jednocze$nie zapewniajgc
wysokg jakos¢ [Ciesielska, 2009, s. 39-40]. Celem centréw jest takze systematy-
zacja oraz ujednolicenie formy wykonywanych zadan. Efektem tego jest poprawa
efektywnosci oraz jasny przekaz dziatan korporacji [Ciesielska, 2009, s. 39-40].
Centra ustug charakteryzuje:

— zorientowanie na klienta, state udoskonalanie wykonywanych procesow,

— $wiadczenie ustug dla klienta wewnetrznego pod postacia niezaleznej jed-
nostki,

— dostarczanie ustug jako podstawowej dziatalnosci,

— dostarczanie serwisOw bazujacych na wymaganiach poszczego6lnych oddzia-
16w organizacji,

— wspolpraca z centrum ustug opierajaca si¢ gtownie na godzinach, ktore sa
budzetowane na kazdy rok finansowy. Budzet ustala si¢ z wyprzedzeniem na
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kolejny okres, bazujac na prognozach, w wyjatkowych przypadkach wolu-
men godzin nie jest znaczacy i moze opieraé si¢ na tzw. godzinach na zada-
nie, co zostaje odzwierciedlone w cenie roboczogodziny, w przypadku pro-
gnoz na caly rok klient przewaznie otrzymuje znizke,
kultura organizacyjna,
koszt poszczegdlnych zadan oraz serwisow, ktory jest skrupulatnie kalkulo-
wany oraz kolejno kontrolowany,
bazowanie na umowie o gwarantowanym poziomie §wiadczenia ushug oraz
szczegotowej dokumentacji serwisow,
lokalizacja w miejscach, gdzie dost¢p do wyksztatconej sity roboczej, infra-
struktury informatycznej oraz warunkow utrzymania biznesu jest najbardziej
optymalny,
odpowiedzialno$¢ kosztowa wynikajaca przede wszystkim z jako$ci dostar-
czanych ustug [Bondarouk (ed.), 2014].

Dokonujac analizy wymienionych elementdéw, nalezy zwroci¢ szczegodlna

uwage na umowe o gwarantowanym poziomie §wiadczenia ustug pomigdzy cen-
trum ustug wspélnych a jednostka biznesowa opierajaca si¢ na okreslonej cenie

transferowej. W rzeczywistosci kalkulacje sa bardziej skomplikowane, zalezne
przede wszystkim od czynnikow takich jak:

rola procesu majaca wptyw na relacje z klientami zewnetrznymi jednostek
biznesowych. Uslugi transferowane do centrow w gltéwnej mierze nie majg
bezposredniego wplywu na te relacje i s3 wykonywane w obrebie organizacii.
Jezeli stanowig element koncowego produktu dla klienta zewngtrznego, sa
z wyprzedzeniem weryfikowane przez jednostki biznesowe bedace zlecenio-
dawca,
dynamika zmian wartosci oferty dla klienta zewngtrznego,
wrazliwo$¢ kosztow ushug na wahania rynku,
ekonomia skali, poziom wolumenu proceséw transferowanych do centrum
oraz ich stabilnosc,
poziom powtarzalno$ci procesu oraz prawdopodobienstwo jego standaryzacji,
rowniez z punktu widzenia jednostek biznesowych. Poprzez decyzje o trans-
ferze wybranych procesow do centrow ustug wspdlnych w bardziej efektyw-
ny sposob mozna doprowadzi¢ do jego standaryzacji pomimo rozproszenia
geograficznego. Im wyzszy poziom standaryzacji, tym nizszy koszt i wigksza
efektywno$¢ [Bondarouk (ed.), 2014].

Charakter umowy oraz system naliczania cen moze zaleze¢ od fazy rozwoju

centrum, profesjonalizmu jednostek biznesowych jako nabywcoéw ustug i po-
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ziomu akceptacji koncepcji przenoszenia ustug do centréw ustug wspolnych
przez centrale niezaleznie od tego, czy centra postrzegane sg gtownie jako in-
strument do obnizenia kosztow lub wdrozenia w kontek$cie strategii korporacyj-
nej [Ciesielska, 2009, s. 43-45].

Kolejnym krokiem do rozwoju korporacji jest zaangazowanie szybko ucza-
cej si¢ nowej jednostki w bardziej skomplikowane procesy z wykorzystaniem
nabytej wiedzy oraz doSwiadczenia pracownikoéw jednostek biznesowych. Efek-
tem tego jest wykonywanie przez centra tzw. ushug opartych na wiedzy, gdzie
niezbedna jest wiedza ekspercka. Przyktadem takich ustug moga by¢ zaawanso-
wane procesy ksiegowe [Ciesielska, 2009, s. 43-45].

Zgodnie z wynikiem badania przeprowadzonego przez firm¢ Deloitte przy-
toczonego w 2008 r. w publikacji przez dr Ewe¢ Banachowicz, senior manager
reprezentujaca firme Deloitte, wlaczenie procesow ksiegowych w zakres ushug
oferowanych przez centra wynosi 70%. Badanie przeprowadzone zostalo na
grupie 115 korporacji korzystajacych z koncepcji centréw ustug wspdlnych [Ba-
nachowicz, 2008, s. 314-315].

Statystyki z kazdym kolejnym rokiem ulegaty dynamicznym zmianom. Ba-
danie przeprowadzone przez t¢ sama firm¢ w 2017 r. na grupie 330 korporacji
reprezentujagcych 13 sektoréw przemystowych z réznych regionéw wskazato
wzrost zaangazowania centrow ustug wspolnych w finanse, w tym ksiegowosc,
do 88%. Zgodnie z deklaracja respondentdéw ilos¢ proceséw opartych na wiedzy
od 2013 r. potroita si¢ [ Global Shared Services..., 2017, s. 8].

Dodatkowo istotna z punktu widzenia niniejszej wypowiedzi jest rowniez
informacja na temat elementow najwazniejszych dla klientow centréw ustug
wspolnych, tj. jednostek biznesowych, ktorymi sg koszt oferowanych serwisow
oraz terminowo$¢ odpowiedzi. Wysoko oceniona zostata takze reakcja na prze-
stane zlecenie/prosbe od lokalnej jednostki biznesowej, ale takze ciggle dostar-
czanie powtarzalnych procesow. Ponad potowa respondentow wskazata na usta-
nowienie regionalnych lub globalnych wtascicieli procesow w ramach swojego
modelu zarzadzania. Oczekuje si¢, ze wlasciciele procesow beda odgrywac roz-
norodne role, bazujgc na liScie zadan mozna uzna¢, iz znalezienie odpowiednio
doswiadczonego kandydata bedzie wyzwaniem. Wtasciciel procesu powinien
by¢ odpowiedzialny za zatwierdzanie zmian w systemach i narzedziach specy-
ficznych dla danego procesu, raportowanie, kontrolowanie wynikow oraz ciagte
doskonalenie. Powinien on by¢ odpowiedzialny takze za monitorowanie wskaz-
nikow wydajno$ci, rozwigzywanie problemow, koordynowanie zmian w konfi-
guracji przypisanych danemu procesowi rozwigzan technologicznych, tworzenie
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oraz aktualizowanie dokumentacji procesowej, zarzadzanie relacjami z jednost-
kami biznesowymi oraz tworzenie umow o gwarantowanym poziomie $wiad-
czenia ustug [Global Shared Services..., 2017, s. 13-14].

Centra ustug wspolnych borykaja si¢ z coraz czestszym problemem, jakim
jest znalezienie odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow, nie tylko wia-
$cicieli proceséw posiadajacych do§wiadczenie. W obliczu niedoboréw kadro-
wych, przed ktorymi staja korporacje, elementem coraz cze¢sciej poszukiwanym
jest automatyzacja. Oczekuje sig, ze kluczowe obszary zainteresowania w ciagu
najblizszych trzech do pigciu lat to doskonalenie procesow, wykorzystanie do-
stepnej technologii oraz poszerzanie zakresu funkcji i procesOw w centrach
(szczegolnie w procesach opartych na wiedzy) [Global Shared Services..., 2017,
s. 15-16].

2. Obszary wykorzystania centréw ustug wspélnych przedsiebiorstw

Istotng role¢ w kazdym przedsigbiorstwie petni dzial finansowo-ksiggowy.
Poza specjalistycznymi zadaniami dzial ten przygotowuje wszelkiego rodzaju
raporty finansowe, ustawowe oraz zarzadcze. Zajmuje si¢ podatkami, zarzadza-
niem finansami, wsparciem podmiotéw decyzyjnych [Pniewski, 2008, s. 340].
Oczekiwania obecnego biznesu w stosunku do wskazanych dziatow skupiajg si¢
woko6l optymalizacji proceséw oraz ich modyfikacji w celu wprowadzenia op-
tymalizacji majacych na celu wsparcie biznesu.

Postepujaca globalizacja, dostgpne technologie czy tendencja polityki
otwartych rynkéw zmuszaja przedsiebiorstwa do pracy nad poziomem konku-
rencyjnosci. Najwickszy wpltyw na wskazany obszar finansowo-ksiggowy ma
postep cywilizacyjny, szczegdlnie w sferze rozwigzan informatycznych oraz
komunikacyjnych, bazujac na mozliwosciach przesytania danych, ich kumulo-
wania oraz analizowania w dluzszej perspektywie i tworzac nowe mozliwosci
z zakresu transportu wiedzy, umiej¢tnosci czy technologii. Biorac pod uwage
latwy dostep do nowoczesnych technologii, przedsigbiorstwa muszg by¢ czujne
i $wiadome zagrozenia, jakie ze soba niosa, gdyz konkurencja bedzie z nich
korzysta¢ w podobnym, a moze i wigkszym zakresie [Los-Strychowska, 2008,
s. 336].
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Rys. 1. Zadania wspotczesnego dziatu finansowo-ksiggowego spoczywajace na osobie
odpowiedzialnej

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie Los-Strychowska [2008, s. 328].

Rys. 1 przedstawia wspotczesne podejscie do zadan dziatu finansowo-
-ksiggowego. Szeroki wachlarz obowiazkow, w tym specjalistycznych funkcji
dziatlu ksiggowego, jakimi sg praca w obszarach zobowigzan/naleznosci, dziatan
na ksiedze glownej czy na sktadnikach majatku, wynagrodzeniach, kalkulacji
podatkow, kadrach, zarzadzaniu kredytami, stanowig podstawowe zadania prze-
niesione do centréw ustug wspolnych. Dzial finansowo-ksiggowy przejat funk-
cje kontrolne, ale dodatkowo zostaly zlecone mu bardziej wymagajace zadania,
takie jak skomplikowane analizy finansowe begdace podstawa do podejmowanych
przez podmioty zarzadcze decyzji. Inne zadania to analizy ryzyka oraz wynikow
przedsigbiorstwa, koordynacja wieloptaszczyznowych procesow w przedsigbior-
stwie oraz stala analiza otoczenia. Zadania wynikajace z ciagle rozwijajacej sie
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technologii to nastawienie na wykorzystanie nowoczesnych technologii w celu
standaryzacji oraz automatyzacji wszystkich powtarzalnych procesow.

Innym istotnym elementem podlegltym dzialowi finansowo-ksiegowemu
jest identyfikacja potencjalnych obszarow, w ktorych mozliwa jest redukcja
kosztow. Wykonanie tego jest czgsto jednoznaczne ze zmiang struktury organi-
zacyjnej, znalezieniem tanszego podwykonawcy ustug [Zorska, 2008, s. 198].

3. Rola robotyki w automatyzacji wybranych procesow ksiegowych

Centra ushug wspolnych staty si¢ narzedziem w rekach dyrektorow finan-
sowych najwickszych korporacji na swiecie [Rogers i Stewart, 2005, s. 1]. Nie
jest to jednak koniec ich zmagan z ciagtym poszukiwaniem oszczgdnos$ci. Na-
stepny etap to automatyzacja juz ustandaryzowanych proceséw z wlaczeniem
wszystkich dostepnych technologii, takich jak VBA czy robotyka [www 7].

Robotyka oraz automatyzacja staty si¢ zagadnieniem najbardziej pozada-
nym przez klientow wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych. Robotyka, inaczej RPA
(Robotic Process Automation), jest szybko rozwijajaca si¢ technologia zakldca-
jaca, ktéra zmniejsza wymagany wysitek do wykonywania rutynowych oraz
czasochtonnych zadan. Wedlug sondazu firmy PwC 8% organizacji juz wyko-
rzystuje technologie RPA, 26% prowadzi lub planuje testy, a 24% rozpoczeto
wstepne badania. Ponad jedna trzecia respondentow (36%) uwaza, ze RPA za-
pewni oszczedno$ci w wysokosci 20% lub wigcej, podczas gdy 9% oczekuje
oszczednosci w wysokosci 40% lub wiecej. Kierujac si¢ standardami i spojno-
$cig danych, RPA moze rowniez stworzy¢ podstawy do bardziej zaawansowa-
nych technologii, ktore zwigkszaja lub zastepuja potrzebe ludzkiego osadu. No-
woczesna technologia moze prowadzi¢ do fundamentalnych zmian w sposobie
dziatania i §wiadczenia ustug [www 4].

Zgodnie z danymi firmy PwC robotyka i inne formy automatyzacji moga
przynie$¢ ogromne korzysci ekonomiczne, przyczyniajac si¢ do 15 bln USD
globalnego PKB do 2030 r. Obszar ten jest w stanie wygenerowa¢ popyt na wie-
le nowych miejsc pracy, ale istnieja rowniez obawy, ze moze zastagpi¢ wiele ist-
niejacych. Oszczgdnosci, jakie moze przynie$¢ automatyzacja, obejmujac 45%
proceséw, to nawet 2 bln USD. RPA mozna postrzegaé jako poczatki technologii
uczacych sig, sztucznej inteligencji, ktéra z biegiem czasu rowniez bedzie ko-
nieczna do utrzymania konkurencyjnosci. Zgodnie z danymi PwC, w kolejnych
latach firmy zaobserwuja 30-proc. zmniejszenie kosztow m.in. w procesach
ksiggowych [www 4]. RPA jest oprogramowaniem umozliwiajacym odwzoro-
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wanie pracy ludzkiej koniecznej do realizacji poszczegdlnych proceséw na roz-
nych ptaszczyznach, tj. przy korzystaniu z duzej ilosci aplikacji. Jest technologia
niewplywajaca na istniejacg infrastrukture informatyczng. Zaprogramowany
robot moze rozszyfrowywac oraz interpretowaé uzywane przez firmy bazy, ko-
rzystajac z dostarczonych danych. Wedtug badan wykonanych przez firm¢ do-
radczg Deloitte roboty zdotatyby zastapi¢ nawet 52% obecnych etatow [www 9].

Aplikacja napisana kodem bedacym ciggiem algorytméw nasladuje prace
ludzka oraz uwzglednia interakcje z czlowiekiem. Wykorzystanie robotyki jest
mozliwe tylko i wylacznie do wykonywania wysoko wolumenowych, powta-
rzalnych procesé6w. Umozliwia automatyzacj¢ proceséw w stosunkowo kréotkim
czasie, co stanowi duzg wartos¢ dodang, jednocze$nie optymalizujac zaréwno
koszty, jak i ryzyko. Dzigki robotyce kadra kierownicza moze w widoczny spo-
sob wspiera¢ usprawnienia procesow, ktore dzieki automatyzacji nie wymagaja
drobiazgowej weryfikacji [Nadchodzq roboty..., 2018, s. 4-5].

RPA najczesciej stosowana jest, by wspiera¢ procesy ksiggowe, kadrowe,
finanse oraz reklamacje. Przynosi korzysci korporacjom w widoczny sposéb,
tj. skracajac czas, ktory jest niezbedny do wykonania proceséw. Zaprogramowa-
ny robot wykonuje zadania bez przerw, zwigkszajac terminowo$¢ ich wykonania
oraz jako$¢, co jest odpowiedzig na gldéwne oczekiwania klientow [www 4].
Dzigki automatyzacji pracownicy beda mogli si¢ skupi¢ na bardziej wartoscio-
wych zadaniach, ktorych wykonanie wymaga duzej ilosci decyzji oraz stanowi
warto$¢ dodang dla klienta i nie jest mozliwe przy uzyciu robotyki [www §].

Przykladem bezposredniego wpltywu na usprawnienia proceséw ksiego-
wych jest stworzony przez PwC robot, ktory dzigki wykorzystaniu doswiadcze-
nia oraz wiedzy pracownikdéw korporacji wykonuje rozliczenie podatku VAT.
Robot jest oprogramowaniem, ktdre automatycznie zatwierdza numery podatku
VAT za pomoca automatyzacji proceséw w technologii RPA. Proces do tej pory
usprawniany byl za pomoca autorskiej ustugi PwC, dzigki ktorej mozliwa stata
si¢ szybka weryfikacja numeréw VAT. Aktualnie proces zostat zautomatyzowany
za pomocg technologii RPA. To moze przetozy¢ si¢ na wymierne osiggi w osz-
czednosciach i zyski czasowe. Mozliwe stato si¢ wyodrebnianie numerow VAT
z danych (np. dane klientéw w SAP), a nastepnie ich sprawna weryfikacja na
stronie VIES (VAT Information Exchange System) [www 6] i wyswietlenie re-
zultatow w formie poprawnych i blednych numerdéw, co znacznie usprawnia
proces rozliczen [www 3]. Robotyzacja procesow VAT obejmuje:

— skonfigurowanie robotow z zespotem IT,
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— automatyczne wyodrebnianie danych z numeru ewidencyjnego VAT z syste-
mu ERP [www 5],

— automatyczng weryfikacje numeréw VAT kontrahentow (lub dostawcow),

— automatyczne potwierdzanie wielu numerdéw rejestracji VAT za posrednic-
twem strony internetowej,

— informacje o waznych i nieprawidlowych numerach VAT do dalszych dziatan,

— zapewnienie oszczgdnosci czasu i zmniejszenie kosztdéw w procesach zgod-
nosci klientow,

— szkolenia personelu z korzystania z robota, w tym uruchamiania oraz dosto-
sowywania go [www 3].

Podsumowanie

Analiza dostgpnych materialow teoretycznych i empirycznych pozwolita na
sformutowanie wnioskdw w odniesieniu do podjetego problemu badawczego.
Zaangazowanie centrow ustug wspolnych i robotyki w procesy ksiggowe jest
obecnie kluczowym zadaniem kazdej korporacji. Postepujaca globalizacja oraz
mozliwosci, ktore niesie ze soba technologia, podnosza poziom walki o pozycje
przedsigbiorstw na ryku. Najistotniejszym punktem jest dostosowanie si¢ do
panujacych trendow, ale zgodnie z wlasng filozofig i wizja. Podczas dostosowy-
wania si¢ oraz szukania oszczednos$ci na samym poczatku powinno si¢ podjaé
decyzj¢ o standaryzacji oraz automatyzacji o ile to mozliwe wigkszoSci proce-
sow finansowo-ksiegowych. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze w przypadku
korporacji tworzenie centrow ustug wspdlnych nie jest mozliwos$cia, a raczej
koniecznoscig, biorgc pod uwagg tempo rozwoju technologii oraz sztucznej inte-
ligencji. Kolejny krok to nauka oraz automatyzacja procesoOw wykonywanych
przez pracownikow. Jedng ze zidentyfikowanych mozliwosci jest technologia
RPA umozliwiajaca budowanie robotéw wykonujacych powtarzalne procesy
o duzym wolumenie. Korporacje wykorzystujace t¢ technologie sa §wiadome
takze ewentualnych zagrozen, ktére wynikaja ze zmiany profilu stanowisk pracy.
Jak kazde zmiany, réwniez automatyzacja procesow wywoluje obawy i strach
wsrdd pracownikdéw. Odpowiedzialne spotecznie korporacje pracujg nad budo-
waniem wiedzy kadry zarzadczej, a ta wspiera pracownikdw w przebranzowie-
niu. Pozwala to niwelowa¢ inny problem, ktérym jest trudny rynek pracowniczy
i coraz wigkszy problem w pozyskiwaniu nowych pracownikow.

' ERP — narzedzie bazujace na technologii Microsoft, pozwalajace na sprawna obshuge procesow
biznesowych, takich jak zarzadzanie finansami, sprzedaza, logistyka czy produkcja.
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THE INVOLVEMENT OF SHARED SERVICE CENTERS AND ROBOTICS
SOLUTIONS IN ACCOUNTING PROCESSES

Summary: This article constitutes a mere portion of the potential of SCCs and robotics
in fostering company’s accounting processes. The article provides insight into the es-
sence of creating such centers and using state of the art technologies of standardization
and automation of particular processes. It also describes the challenges that enterprises
may have to face in connection with implementing advances technologies, potential
barriers and opportunities. In order to identify the issue discussed in the article, the fol-
lowing research methods were used, allowing, among others for the assessment of the
state of theoretical knowledge and experience in the subject matter discussed. In addition
to the scientific literature, reports published by major consulting companies were also
used. In order to verify available materials, analysis and synthesis methods were used.

Keywords: BPO (business process outsourcing), SSC (shared services center), ITO
(information technology outsourcing), accounting, robotics, automation.





