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Wprowadzenie

Koncepcja kosztéw transakcyjnych zostata wprowadzona przez Coase’a
w artykule z 1937 r. [Coase, 1937]. Coase zadaje pytanie o przyczyny istnie-
nia firm. Jezeli mechanizm cenowy zapewnia wla$ciwg koordynacje produk-
cji, do czego potrzebne sg organizacje, ,wyspy $wiadomej wladzy w oceanie
nie$wiadomej kooperacji” [Williamson, Winter, 1993, s. 19]? OdpowiedZ na to
pytanie jest nastepujaca: ,gléwnym powodem, dla ktérego uzasadnione jest
istnienie firmy, jest to, ze wykorzystywanie mechanizmu cenowego generuje
koszty” [Williamson, Winter, 1993, s. 21]. Koszty te sg okreSlane jako koszty
transakcyjne.

Rynek poprzez dziatanie mechanizmu cenowego (,niewidzialna reka rynku”)
oraz firma poprzez kontrol¢ kierowniczg (,widzialna r¢ka przedsiebiorcy”) sta-
nowig alternatywne sposoby alokacji zasobéw. Koordynacja rynkowa dokonuje
sie przez transakcje zawierane miedzy niezaleznymi ,agentami”: przedsiebior-
stwami, konsumentami, rzgdem w ramach integracji poziomej. Koordynacja
hierarchiczna dziala przez organizacje, planowanie, wydawanie polecen, reko-
mendacje, kontrole. Alokacja zasobéw jest prowadzona przez kierownictwo
przedsiebiorstwa w ramach integracji pionowej. Tam, gdzie koszty koordynacji
przez ceny sg wigksze niz koszty koordynacji przez przedsiebiorce, tworzenie
firmy jest uzasadnione ekonomicznie. Natomiast tam, gdzie koszty koordynacji
rynkowej beda mniejsze lub réwne kosztom kierowania, nie ma ekonomicz-
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nego uzasadnienia dla tworzenia firmy. W tym ujeciu firma jest ujmowana
nie tylko jako podmiot dzialajacy na rynku, ale réwniez jako alternatywny
do rynku mechanizm alokacji zasobéw. Jest to istotna zmiana w stosunku do
neoklasycznej teorii przedsi¢biorstwa, poniewaz koncepcje firmy jako funkcji
produkcji rozszerzono o koncepcje firmy jako struktury zarzadzania [William-
son, 1998, s. 30]. Firma jest wiec traktowana jako uktad organizacyjny, a nie
tylko jednostka produkcyjna.

Przykltadem praktycznego zastosowania twierdzenia Coase’a jest obserwo-
wana od wielu lat praktyka outsourcingu. Polega ona na przekazaniu innemu
podmiotowi zadan niezwigzanych bezposrednio z podstawowa dziatalno$cig
firmy, a takze niezbednych do ich realizacji pracownikéw, maszyn, urzadzen,
wyposazenia, technologii, know-how i innych zasobéw oraz kompetencji decy-
zyjnych dotyczacych ich wykorzystania. W przypadku polskich przedsiebiorstw
outsourcing jest czesto elementem procesu restrukturyzacji majatkowej przed-
siebiorstwa, polegajacej na tworzeniu odrebnych spétek prawa handlowego,
zaleznych kapitalowo od restrukturyzowanej firmy, do ktérych przenosi sie
przede wszystkim réznego rodzaju dziatalno$ci pomocnicze zwigzane ze Swiad-
czeniem uslug transportowych, remontowych, porzadkowych, ochrony mienia
oraz dziatalno$ci socjalno-bytowe zwigzane z prowadzeniem o$rodkéw wypo-
czynkowych, mieszkan zakladowych, stotéwek, przychodni zdrowia itp.

Celem artykulu jest przedstawienie na przykladzie przedsigbiorstwa sek-
tora energetycznego procesu restrukturyzacji majatkowej. Narzedziem, ktére
zostato uzyte dla potrzeb przygotowania tego procesu od strony koncepcyjnej,
organizacyjnej, technicznej byt system controllingu operacyjnego.

Teoria kosztéw transakcyjnych

Jedng z kluczowych decyzji podejmowanych w przedsiebiorstwach jest
wybér jednej z dwéch alternatywnych koncepcji zarzadzania — koordynacji
hierarchicznej (pionowej) lub rynkowej (horyzontalnej). Ta pierwsza oznacza
skupienie w przedsiebiorstwie réznych rodzajéw dzialalno$ci prowadzacych
do wytwarzania na wlasne potrzeby komponentéw i ustug sktadajgcych sie na
produkt finalny. Druga koncepcja oznacza, ze cze$¢ zasobdéw jest nabywana
na rynku. Tradycyjnie wybor jednej z tych opcji byl determinowany przez
poréwnanie kosztéw produkcji ponoszonych w przedsiebiorstwie z ceng, jaka
nalezalo zaptaci¢ dokonujac zakupu na rynku.

Koszty produkcji bedgce skutkiem zuzycia czynnikéw produkcji nie sg jedy-
nymi kosztami, ktére determinujg tego rodzaju wybory. Problematyka konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw nie powinna by¢ zatem ograniczana do redukowania
kosztéw produkcji, ale rozwazana w znacznie szerszym konteks$cie [Rudolf,
2005, s. 48]. Calkowite koszty zwigzane z zastosowaniem réznych zasad alo-
kacji zasobéw obejmujg réwniez koszty transakcyjne. Pod pojeciem tym nalezy
rozumieé¢ koszty ponoszone przez kupujacego, ale niestanowigce korzysci dla
sprzedawcy lub koszty ponoszone przez sprzedawce, ale niestanowigce korzy-
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Sci dla kupujacego [Kissell, 2006, s. 2]. Powstajg one w procesie koordynacji
wewnatrz firmy oraz w procesie wymiany produktéw na rynku. Do tej pierw-
szej grupy zalicza sie przede wszystkim szeroko rozumiane koszty zarzadzania,
zwigzane z procesem podejmowania decyzji, komunikowaniem i przeptywem
informacji, planowaniem, nadzorowaniem, motywowaniem, kontrolg. Poziom
tych kosztéw roénie wraz ze wzrostem rozmiaréw przedsigbiorstwa. Po prze-
kroczeniu pewnej wielkosci firmy moze wystapi¢ zjawisko dysekonomii skali,
ktére oznacza spadek ,...efektywno$ci funkcji przedsiebiorcy jako koordynatora
produkcji...” [Gruszecki, 2002, s. 254]. Koszty transakcyjne w wymianie rynko-
wej obejmujg koszty zwigzane z poszukiwaniem i przetwarzaniem informacji,
okreslaniem cen rynkowych, konstruowaniem, negocjowaniem i zawieraniem
kontraktéw, koszty motywowania wynikajace z niekompletnosci i asymetrii
informacji prowadzacej do mozliwosci wystepowania oportunistycznych postaw
stron kontraktéw oraz koszty egzekucji uméw [Gruszecki, 2002, s. 210, 211,
254]. Dodatkowo mozna jeszcze wyréznié polityczne koszty transakcji [Godléw-
-Legiedz, 2009, s. 14-15]. Sa one zwigzane z procesami tworzenia i utrzymania
infrastruktury instytucjonalnoprawne;j.

Teoretycznym rozwigzaniem tego dylematu decyzyjnego jest twierdzenie
Coase’a, zgodnie z ktérym, jezeli koszty koordynacji rynkowej sa wigksze niz
koszty koordynacji hierarchicznej tworzenie firmy na rynku jest ekonomicznie
uzasadnione, jezeli natomiast koszty koordynacji rynkowej sa mniejsze lub
réwne kosztom koordynacji hierarchicznej nie ma ekonomicznego uzasadnienia
dla tworzenia firmy. Nalezy w tym miejscu podkreslié, ze dychotomiczny podziat
mechanizméw alokacji — koordynacja rynkowa lub koordynacja hierarchiczna
- wynikajacy z teorematu Coase’a, w sposdb uproszczony przedstawia wyste-
pujace w praktyce formy organizacji procesu produkcyjnego oraz mechanizmy
kontraktowe. Mozliwe sg roéwniez rozwigzania hybrydowe: zwigzki kapitatowe,
joint ventures, dlugoterminowe kontrakty, porozumienia bilateralne, franczyza.
Sa one bardziej elastyczne niz koordynacja hierarchiczna i zarazem bardziej
sformalizowane niz koordynacja rynkowa [Williamson, 1991, s. 280].

Istnieje wiele czynnikéw, ktére determinujg poziom kosztéw transakcyj-
nych zwigzanych z wyborem mechanizmu koordynacji. Transakcje prowadzone
w ramach zintegrowanej pionowo organizacji nie sg poddawane presji kon-
kurencyjnej, co jest istotg mechanizmu koordynacji rynkowej. Mogg by¢ one
przedmiotem urzedniczo-biurokratycznego oddzialywania wynikajgcego z wyste-
powania w przedsiebiorstwie nieformalnych struktur hierarchicznych. Wzrost
wielkosci firmy, potaczony z dywersyfikacjg aktywow, rodzajéw prowadzonej
dzialalnosci, rynkéw zbytu, prowadzi do zwigkszania zakresu i ztozonosci infor-
macji docierajacej do naczelnego kierownictwa. Jest to spowodowane wieksza
liczbg szczebli zarzadzania, wydtuzeniem kanatéw przeplywu informacji, op6z-
nieniami w jej przekazywaniu, mozliwoécig wystapienia praktyk okreslanych
terminem ,myS$lenia departamentalnego”. Polega to na przedktadaniu celéw
wlasnej jednostki nad cele calej organizacji i przejawia si¢ konkurencjg o przy-
dzial ograniczonych zasobéw rzeczowych, ludzkich, finansowych. W praktyce
moze to wywieraé istotny wplyw na zasady i kierunki wewnatrzkorporacyjnej
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alokacji zasobéw, zmniejszaé elastyczno$¢ i szybko$¢ procesu podejmowania
decyzji, ogranicza¢ sktonno$é¢ do innowacji. W tym kontekScie zaletg zdezin-
tegrowanych struktur korporacyjnych jest to, ze umozliwiajg one zmniejszenie
kompleksowosci i zlozonosci procesu decyzyjnego, a takze wykazuja wigksze
zdolno$ci adaptacyjne [Zabkowicz, 2009, s. 523].

Wystepujg réwniez zjawiska, ktére mogag prowadzié¢ do tego, ze koordynacja
rynkowa generuje wysokie koszty transakcyjne, ktére prowadza do obnizenia
efektywnosci tego mechanizmu. Jest to uwarunkowane przede wszystkim specy-
ficznoscig aktywoéw, niepewnosciag oraz czestotliwoscia transakeji [Williamson,
1998, s. 65 i kolejne].

Ten pierwszy czynnik zwigzany jest z sytuacja, kiedy przedmiotem trans-
akcji sg zasoby specyficzne!. Pojecie to odnosi sie do zasobdéw, ktére cechuje
wysoka warto$¢, idiosynkratyczno$é, rzadkosé, niedoskonata imitacyjnosé i stan-
daryzacja, brak substytutéw. Poziom specyficznosci zalezy od tego czy dany
zas6b moze by¢ przenoszony do alternatywnych zastosowan lub alternatywnych
uzytkownikéw bez utraty wartosci produkcyjnej. Williamson wyréznia szes$¢
cech specyficznoéci zasobéw [Williamson, 1991, s. 281]: lokalizacja obnizajaca
koszty transportu i sktadowania, wyspecjalizowane aktywa rzeczowe — maszyny
i urzadzenia, specyfika zasobéw ludzkich wynikajaca z procesu uczenia oraz
do$wiadczen i umiejetnosci, ktérych warto§é poza organizacja jest niska, zasoby
niematerialne zwigzane z percepcja klientéw (np. marka), inwestycje w budynki
i wyposazenie podejmowane w celu wsparcia konkretnych transakcji, umozli-
wiajacych zapewnienie satysfakcji wybranym klientom, harmonogram uzycia
zasobow.

Zasoby specyficzne nie mogg by¢ fatwo zastgpione bez ponoszenia dodatko-
wych kosztéw. Majg one réwniez istotny wplyw na osigganie przewag konku-
rencyjnych przez organizacje. Prowadzi to do wzrostu ztozonosci kontraktéw
regulujacych transakcje polegajace na transferze débr i ustug miedzy technolo-
gicznie niezaleznymi podmiotami [Barthelemy, Quelin, 2006, s. 1777]. Wynika
to, po pierwsze, z probleméw zabezpieczenia intereséw odbiorcéw, poniewaz
konkurencja rynkowa nie zawsze potrafi skutecznie powstrzymac oportunizm
dostawcow. Im wigksze jest zagrozenie wystgpienia tego rodzaju zachowan,
tym wyzsze koszty zwigzane z budowa kompleksowych systeméw monitoro-
wania kontraktéw musi ponosi¢ outsourcer [Tiwana, Bush, 2007, s. 265-266].
Po drugie, kontrakty powinny zabezpieczaé przed nadmiernym uzaleznieniem
od dostawcow. Wreszcie kontrakty musza by¢ wystarczajgco elastyczne, co
umozliwia szybka adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. W takim
przypadku kontrola hierarchiczna poprzez integracje pionowa zapewnia wieksza
skuteczno$¢ niz koordynacja rynkowa. Mozliwe jest réwniez stosowanie hybry-
dowych rozwigzan polegajacych na podpisywaniu z dostawcami szczegdtowych
dtugoterminowych kontraktéw lub tworzeniu z nimi powigzan kapitalowych
[Altman, Klein, Johnson, 2007, s. 5].

I Williamson uzywa réwniez poje¢ inwestycje specjalnego przeznaczenia i inwestycje ogdlnego
przeznaczenia [Williamson, 1998, s. 45-47].
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Kolejny czynnik wynika z wystepowania zjawiska niepewnosci srodowisko-
wej i behawioralnej [Geyskens, Steenkamp, Kumar, 2006, s. 521]. Jest to zwia-
zane z nieprzewidywalnoscig wszystkich czynnikéw, ktére mogg mie¢ wplyw na
zawierane kontrakty. Brak niepewnosci oznacza, ze kupujacy moze uwzglednic
w kontrakcie wszystkie (lub prawie wszystkie) sytuacje, ktére moglyby zagrozié
egzekucji zapisow kontraktowych [Walker, Weber, 1984, s. 375]. Stanowi to
skuteczne zabezpieczenie przed wystepowaniem oportunistycznych zachowan
dostawcéw. Niepewno$¢ prowadzi do koniecznosci renegocjacji kontraktéw
uwzgledniajacych nowe fakty, a to generuje dodatkowe koszty transakcyjne.

Niepewno$¢ Srodowiskowa moze mieé¢ postaé¢ niepewnosci wolumenu lub
niepewnosci technologicznej. Niepewno$é wolumenu jest zwigzana z proble-
mami z oszacowaniem rozmiaréw popytu. U dostawcéw prowadzi do pono-
szenia nieprzewidywalnych kosztéw produkcji w przypadku wzrostu zamé-
wien lub kosztéw niewykorzystanego potencjatu, kiedy zamoéwienia spadaja.
U kupujacych moze powodowaé braki w zaopatrzeniu lub nadmierne zapasy.
Niepewno$¢ technologiczna bierze si¢ z nieprzewidywalnych zmian w stan-
dardach lub specyfikacji komponentéw lub produktéw finalnych. Ten ostatni
rodzaj niepewno$ci moze wskazywaé na potrzebe stosowania koordynacji ryn-
kowej, ktéora w bardziej elastyczny sposéb umozliwia znalezienie partneréw
spetniajacych nowe wymogi dotyczace technologii. Dotyczy to przede wszystkim
sytuacji, kiedy rynek zaopatrzeniowy cechuje sie wysokim natezeniem konku-
rencji. Presja konkurencyjna moze prowadzi¢ do osiggania przez dostawcow
przewag kosztowych w stosunku do wlasnej produkcji kupujacych. Ogranicza
tez prawdopodobienistwo wystepowania oportunistycznych zachowan po stronie
dostawcéw. Zarazem w sytuacji, kiedy czestotliwo$é technologicznych zmian
ro$nie, koszty administracyjne zwigzane z dokonywaniem wyboréw miedzy
wlasng produkcja lub zaopatrzeniem na rynku, moga okazaé sie wyzsze niz
koszty koordynacji pionowe;j.

Niepewno$¢ behawioralna jest zwigzana z oportunizmem i wynika ,...ze
strategicznego uchylenia sie od ujawnienia, z ukrycia lub z fatszywego przed-
stawienia informacji” [Williamson, 1998, s. 70]. Skutkiem wyst¢powania nie-
pewnosci behawioralnej sg problemy zwigzane z oszacowaniem efektywnosci
i zgodnos$ci realizowanych relacji kontraktowych. Zgodnie z teorig kosztéw
transakcyjnych reakcja na tego typu niepewnosci jest wzrost integracji piono-
wej, co umozliwia zwiekszenie zakresu kontroli.

Ostatnim z czynnikéw determinujgcych efektywno$é réznych mechanizmoéw
koordynacji jest stopien powtarzalno$ci transakcji. Ten problem jest rzadziej
podnoszony w literaturze przedmiotu niz zjawiska specyficznosci aktywow
i niepewno$ci. Zarazem mozna znalez¢é rézne argumenty odnoszace sie do
tego czynnika. Zdaniem Williamsona w przypadku transakcji wystepujacych
z duzg czestotliwodcig firmy sg bardziej skfonne stosowaé integracje pionowa.
Wynika to z faktu, iz wysokie koszty koordynacji hierarchicznej generowane
przez wyspecjalizowane struktury zarzadzania moga by¢ fatwiej pokryte na
marzach osigganych na okresowo powtarzalnych transakcjach [Williamson,
1998, s. 73). Z drugiej strony wysoka czestotliwo$é transakcji prowadzi do
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budowy reputacji i zaufania miedzy stronami kontraktu, poniewaz zmniejsza to
niepewno$¢ [Tiwana, Bush, 2007, s. 266]. Problemy z empiryczng weryfikacja
tego, ktory z tych dwoch efektéw — rosnace korzysci skali czy reputacja — ma
wigksze znaczenie powoduja, ze trudno formutowaé kategoryczne wnioski.

Outsourcing jako metoda redukcji kosztéw transakcyjnych

Przykltadem praktycznego zastosowania twierdzenia Coase’a jest obserwo-
wana od wielu lat praktyka outsourcingu. Outsourcing moze by¢ okreslony
jako przerwanie cigglo$ci wewngtrznych proceséw i nabywanie zasobéw od
zewnetrznych dostawcéw. Polega to na przekazaniu innemu podmiotowi zadan
niezwigzanych bezposrednio z podstawowa dziatalnoscia firmy, a takze niezbed-
nych do ich realizacji pracownikéw, maszyn, urzadzen, wyposazenia, technologii
i innych zasobéw oraz kompetencji decyzyjnych dotyczacych ich wykorzystania.
Ta definicja zaweza nieco pojecie outsourcingu, poniewaz odnosi sie ona tylko
do przypadku tzw. outsourcingu substytucyjnego, ktérego istotg jest pionowa
dezintegracja proceséw produkcyjnych. Wedtug niektérych autoréw outsourcing
ma miejsce réwniez, kiedy firma nabywa komponenty do produkcji na rynku,
mimo iz posiada kadrowe, techniczne, finansowe, organizacyjne mozliwosci
wytwarzania ich we wlasnym zakresie [Gilley, Rasheed, 2000, s. 764-765].

Biorac pod uwage rodzaj dzialalnosci wyréznia sie outsourcing proceséw
peryferyjnych i outsourcing proceséw kluczowych. Poczatkowo praktyki out-
sourcingowe ograniczaly sie przede wszystkim do tego pierwszego rodzaju.
Firmom zewne¢trznym byly przekazywane specjalistyczne, nieskomplikowane,
powtarzalne zadania zwigzane m.in. z logistyka, obstugg finansowo-ksiegowa,
uslugami informatycznymi i telekomunikacyjnymi. Obecnie coraz cze$ciej doty-
czy to takze funkcji odgrywajacych kluczowsg role w taincuchu tworzenia war-
toSci, takich jak obstuga klientéw, prace badawczo-rozwojowe, przetworstwo.
Na przyktad w Boeingu przy produkcji modelu 767 tylko 10% komponentéw
jest wytwarzanych przez samo przedsiebiorstwo. Zdecydowana cze$¢ produkcji
zostala przeniesiona do konsorcjum japonskich firm, w sktad ktérego wchodza
m.in. Fuji, Kawasaki, Mitsubishi. Samo pojecie kluczowych proceséw moze by¢
w rézny spos6b rozumiane w zaleznosci od specyfiki prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Dla Hondy najwazniejsza domeng jest produkcja pojazdow sil-
nikowych i kazda dzialalno$é odnoszaca sie do tego rodzaju proceséw moze
byé¢ uznana za kluczowg. W przypadku Nike dziatalno$é wytwércza jest prze-
kazywana zewnetrznym podmiotom, poniewaz kluczowe kompetencje obejmuja
tutaj procesy projektowania i marketing, a nie samg produkcje. Obserwacja
praktyk stosowanych w przedsi¢biorstwach dzialajacych w identycznym oto-
czeniu biznesowym pokazuje, iz strategie outsourcingowe moga byé istotnie
odmienne. Przyktadem jest IBM, ktéry jest firmg o wysokim stopniu integracji
oraz Compaq, ktéry istotng cze$¢ komponentéw nabywa na rynku. O zna-
czeniu outsourcingu moze $wiadczy¢ skala obrotéw wystepujacych przy tego
typu transakcjach. Wedlug szacunkéw ustugi outsourcingowe tylko w sektorze
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informatycznym w roku 2009 mialy osiaggnaé warto$¢ 260 mld USD [Vitharana,
Dharwadkar, 2007, s. 346].
Do najwazniejszych korzysci outsourcingu zalicza sie:
* korzysci ekonomiczne - redukcja kosztéw dziatalnosci,
* korzysci strategiczne — koncentracja na podstawowej dziatalnosci,
* korzysci organizacyjne — uproszczenie struktury organizacyjne;j.

Korzys$ciami, ktére najczesciej sg wskazywane jako skutek outsourcingu sg
korzy$ci ekonomiczne zwigzane z redukcja kosztéw dziatalnoSci operacyjnej,
jako skutku siegania po tansze zewnetrzne Zrédla zaopatrzenia. Koncentracja na
kluczowych dla przedsiebiorstwa procesach zmniejsza zapotrzebowanie na inwe-
stycje w majatek trwaly. Moze to prowadzi¢ do obnizania kosztéw utrzymania
potencjatu produkcyjnego oraz kosztéw finansowania majatku. Wiele z zadan,
ktérych realizacja jest przenoszona na firmy zewnetrzne, generuje wcze$niej
koszty stale zwigzane z konieczno$cig utrzymywania okreslonego potencjatu
ludzkiego i rzeczowego. Outsourcing umozliwia uzmiennienie tego rodzaju
kosztéw, poniewaz koszty potencjatu sg pokrywane przez dostawcow, a kupujacy
ponosi jedynie koszty wynikajace z rzeczywistego zapotrzebowania na zasoby.

Istotne znaczenie odgrywajg réwniez korzysci niefinansowe. W przypadku
firm dzialajacych w dojrzalym i autonomicznym $rodowisku technologicznym
kluczowym czynnikiem determinujagcym efektywnosé jest zdolnoéé¢ do iden-
tyfikacji i rozwigzywania specyficznych probleméw technologicznych. W tej
sytuacji przewaga rozwigzan outsourcingowych jest zwigzana ze zdolnoscig
niezaleznych dostawcéw do osiggania korzysci skali wynikajacych z mozliwosci
akumulowania popytu oraz korzys$ci uczenia, bedacych efektem koncentracji
zasoboéw na ograniczonej liczbie dobrze zdefiniowanych operacji [Leiblein,
Reuer, Dalsace, 2002, s. 819]. Prowadzi to do wzrostu konkurencyjnosci na
rynkach zaopatrzeniowych, podnoszenia jakosci produktéw i ustug, obnizki
kosztéw. Outsourcing obniza tez ryzyko prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.
Korzystajac z zewnetrznych Zrédet zaopatrzenia firma ma dostep do szerszego
spektrum rozwigzan technologicznych bez koniecznosci ponoszenia znacza-
cych naktadéw inwestycyjnych na rozwéj i wdrazanie wilasnych technologii.
Zwieksza to elastyczno$é i ulatwia szybkie dostosowanie do zmieniajacych
sie warunkéw otoczenia technologicznego. Wazng korzy$cig outsourcingu jest
poprawa jakos$ci nabywanych w ten sposéb ustug i produktéw wynikajgca ze
specjalizacji dostawcéw.

Nie negujac potencjalnych korzysci, jakie outsourcing moze przynie$é przed-
siebiorstwu, warto wskaza¢ na najczesciej popelniane btedy przy wyborze tej
koncepcji zarzadzania [Barthelemy, 2003]. Przede wszystkim decydujace zna-
czenie ma wlasciwy wybér tych dziatalnosci, ktére mogag zostaé wyprowadzone
na zewnatrz. Kluczowe, najbardziej wartoSciowe zasoby, trudne do imitacji
i zastgpienia, ktére decyduja o pozycji konkurencyjnej firmy nie powinny by¢
przedmiotem outsourcingu. Jest to zwigzane z realizacjg projektéw o strate-
gicznym znaczeniu dla przedsiebiorstwa, ktére moga byé postrzegane jako
zasoby specyficzne i zgodnie z przedstawiona wyzej argumentacja powinny
by¢ przedmiotem szczegblnej kontroli wewnatrz jednostki.
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Bardzo istotne jest znalezienie na rynku wiarygodnego partnera biznesowego,
ktéry zagwarantuje terminowe dostawy i wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug.
Niska cena nie moze by¢ nadrzednym kryterium wyboru. Warunkiem sukcesu
jest rowniez podpisanie kontraktu, ktéry umozliwia zachowanie wlasciwej row-
nowagi biznesowej migedzy kooperujacymi stronami. Do najwazniejszych cech
prawidtowo skonstruowanych kontraktéw zalicza sie precyzje ich zapiséw, kom-
pletnos$¢, motywacyjnosé, réwnowage, elastycznosé [Barthelemy, 2003, s. 90-91].

Decyzje outsourcingowe prawie zawsze wigzg sie z redukcjg lub zmia-
nami form zatrudnienia obecnych pracownikéw i to moze rodzi¢ kolejng grupe
probleméw. Obawy przed konieczno$cig zmiany pracodawcy, pogorszeniem
warunkéw pracy, zmniejszeniem wynagrodzenia zawsze rodzg u pracownikéw
poczucie zagrozenia. Moze to przektadaé sie na spadek wydajnosci, zwiekszong
absencje i fluktuacje zatrudnionych, protesty, strajki, itp. Waznym zadaniem
dla kierownictwa outsourcera jest utrzymanie kontroli nad procesem pozyski-
wania zasobéw z rynku, szczegdlnie w sytuacji, kiedy sg to zasoby kluczowe,
decydujace o przewagach konkurencyjnych.

Kolejnym zagrozeniem jest mniejsza innowacyjno$¢ kupujacego, poniewaz
outsourcing moze by¢ traktowany jako swoisty substytut dla wlasnych przedsie-
wzie¢ badawczo-rozwojowych [Gilley, Rasheed, 2000, s. 767]. Problematyczne
moze byé tez wystepowanie oszczednosci kosztowych zwlaszcza w dtuzszym
horyzoncie czasowym w sytuacji, kiedy dostawy sg realizowane przez partne-
réw zagranicznych. Jest to uwarunkowane przede wszystkim wystepowaniem
nizszych ptac u dostawcéw oraz stabilnoscig kurséw walutowych. Silne trendy
aprecjacyjne waluty krajowej moga skutecznie niwelowaé tego rodzaju prze-
wagi kosztowe.

Paradoksalnym skutkiem outsourcingu moze by¢ réwniez zjawisko okre-
$lane terminem ,spirali outsourcingu”. Zmniejszenie globalnej marzy pokrycia
przedsigbiorstwa bedace skutkiem rezygnacji z wytwarzania rentownych pro-
duktéw, zwieksza narzuty kosztéw zarzadzania na pozostale produkty. To moze
prowadzi¢ do przenoszenia kolejnych produktéw do zewnetrznych firm, ktére
pozornie posiadajg konkurencyjne przewagi kosztowe przy ich wytwarzaniu.

Przekazywanie réznorodnych zadan zewnetrznym podmiotom jest bar-
dzo czesto obserwowang praktykg w polskich przedsiebiorstwach. Dotyczy to
zwlaszcza wielkich firm pafstwowych przechodzacych procesy prywatyzacji
i restrukturyzacji. Tego typu jednostki funkcjonujagc w warunkach gospodarki
centralnie planowanej wykazywaly tendencje do utrzymywania w ramach swo-
ich struktur podmiotéw wykonujacych zadania niezwigzane z podstawowym
celem dziatalnos$ci. Byly to przede wszystkim jednostki dziatalno$ci pomocniczej
realizujace $wiadczenia transportowe, remontowe, porzadkowe, ochrony mienia
i in. a takze jednostki dziatalno$ci socjalno-bytowej: mieszkania przyzakladowe,
o$rodki wypoczynkowe, przychodnie zdrowia, stotéwki, sklepy i wiele innych.
Uzasadnieniem dla tak rozbudowanych struktur bylo funkcjonowanie w warun-
kach gospodarki niedoboréw. Pozyskiwanie zasobéw z rynku bylo obarczone
bardzo wysokim ryzykiem, co oznacza, ze wigzalo si¢ z wysokimi kosztami
transakcyjnymi. Transformacja systemu gospodarczego zmienila radykalnie
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warunki funkcjonowania, poniewaz koordynacja rynkowa stata sie zdecydo-
wanie bardziej efektywnym mechanizmem alokacji zasobow.

W latach 1997-2000 i 2003-2004 w Instytucie Ekonomii Uniwersytety Lédz-
kiego prowadzone byly badania dotyczace restrukturyzacji polskich przedsig-
biorstw [Krajewski, 2009, s. 126-127]. W pierwszym etapie analizie poddano
200 przedsiebiorstw, w tym 100 sprywatyzowanych i 100 pozostajacych wlas-
noscig publiczng. Drugie badanie przeprowadzono na proébie 31 przedsiebiorstw
losowo wybranych z poprzednio badanej grupy. Wyniki badan jednoznacznie
wskazuja, iz wskazywane wyzej motywy restrukturyzacji majatkowej byly brane
pod uwage w duzej czedci badanych przedsiebiorstw (tablica 1). Ponad potowa
jednostek dazyta do poprawy wynikéw firmy przez pozbycie sie aktywéw stuza-
cych celom socjalnym, niezwigzanym z podstawowa forma dziatalno$ci. W co
10-tym przedsiebiorstwie mialo miejsce przekazanie aktywéw przedsiebiorstwom
filialnym. Jedna trzecia przedsiebiorstw pozbywala sie majatku dotyczacego pro-
dukcji niemieszczacej sie w dtugofalowych planach. O skutecznos$ci tego rodzaju
strategii restrukturyzacyjnych moze §wiadczy¢ fakt, iz w prawie potowie przedsie-
biorstw stwierdzono, ze nie ma juz zbednego majatku [Krajewski, 2009, s. 155].

Tablica 1

Przyczyny restrukturyzacji majatkowej

Jednoosobowe spotki

Powod sprzedazy majatku Przedsu};blorstwa Skarbu Panstwa
ogétem . L. ,
i przedsigbiorstwa panstwowe
Pozbycie si¢ majatku dotyczacego produkeji, 35,4% 33.3%

ktéra nie miesci si¢ w dlugofalowych planach

Ulatwienie prywatyzacji poprzez przekazanie
aktywéw nowym firmom prywatnym 6,5% 0%
lub z mieszanymi formami wlasnosci

Restrukturyzacja firmy poprzez przekazanie

aktywow przedsigbiorstwom filialnym 2,7% 11,1%

Poprawienie wynikéw firmy poprzez pozbycie

si¢ aktywéw stuzacych celom socjalnym 35,5% 35,6%

Zrédlo: S. Krajewski, Prywatyzacja, restrukturyzacja, konkurencyjnosé polskich przedsiebiorstw,
PWE, Warszawa 2009, s. 154

Outsourcing jako metoda restrukturyzacji przedsi¢biorstwa
- analiza przypadku

Zastosowanie teorii kosztéw transakcyjnych dla potrzeb analizy proceséw
outsourcingowych byto przedmiotem wielu badan empirycznych?. Znakomity
przeglad literatury po$wigconej tej problematyce mozna znalez¢é m.in. w pracy
Machera i Richmana [2008]. NajczeSciej stosowanym podejSciem w tego rodzaju
badaniach jest analiza przypadku. Wynika to z faktu, iz po pierwsze, naj-

2 Innym nurtem teoretycznym NEI wykorzystywanym do analizy proceséw outsourcingowych
jest teoria agencji.
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wazniejsze zmienne uzywane w badaniach sg trudno kwantyfikowalne, stad
zastosowanie badan jakoSciowych i opis konkretnych sytuacji decyzyjnych jest
zdecydowanie tatwiejszy. Po drugie, subiektywne ewaluacje proceséw zacho-
dzacych w badanych jednostkach utrudniajg prowadzenie przekrojowych analiz
poréwnawczych. Istniejg jednak réwniez przyktady interesujacych badan ilos-
ciowych, na prébach przekrojowych, na podstawie ktérych sg podejmowane
préby oceny réznych struktur zarzadczych i relacji kontraktowych. W tego
rodzaju badaniach zazwyczaj przyjmuje sie dychotomiczng charakterystyke
zmiennej zaleznej (,wytwarza¢ we wlasnym zakresie” lub ,kupowaé na rynku”),
a zmienne niezalezne mierzg takie aspekty transakcji, jak: niepewnos¢, specy-
ficzno$é zasobéw, powtarzalnoscé.

Dla potrzeb opracowania przyjeto pierwsze podejécie — analize przypadku.
Opisywane przedsiebiorstwo jest jednym z najwiekszych w Polsce wytwércoéw
energii elektrycznej. Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa zostata zbudo-
wana wedlug typowego modelu funkcjonalnego, z wydzielonymi pionami ds.
produkcji, technicznych, ekonomicznych, finansowych, spraw pracowniczych
i in. W strukturze przedsiebiorstwa oprécz jednostek dziatalnoSci podstawowej
— zaktadu i wydzialéw obstugujacych podstawowy proces technologiczny, zwig-
zany z wytwarzaniem energii — znajdowaly si¢ réwniez liczne podmioty zali-
czane do dziatalno$ci pomocniczej i socjalno-bytowej. Byla to struktura typowa
dla przedsigbiorstw panstwowych dzialajacych w warunkach gospodarki naka-
zowo-rozdzielczej. Pod koniec lat 90. ubiegltego wieku przedsiebiorstwo przeszto
proces komercjalizacji, w wyniku ktérego powstata jednoosobowa spétka Skarbu
Panstwa. W tym okresie w spélce podjete zostaly pierwsze prace majgce na
celu przygotowanie procesu restrukturyzacji, ktérego efektem miata by¢ decen-
tralizacja zarzadzania, obnizenie kosztow dziatalnosci i poprawa efektywnosci.

Wydzielenie poza strukture przedsiebiorstwa pewnych rodzajéw dziatalnosci
w ramach outsourcingu wymagato starannego przygotowania tego procesu od
strony merytorycznej, prawnej, organizacyjnej, technicznej, spotecznej. Jednym
z kluczowych probleméw, ktére musialy zostaé rozstrzygniete zanim doszto do
restrukturyzacji byta ocena tego, czy nowo tworzone sp6tki zalezne maja szanse
utrzyma¢ si¢ na rynku jako podmioty samodzielne ekonomicznie. Odpowiedz
na to pytanie wymagata analizy dwéch podstawowych aspektéw funkcjono-
wania takiej jednostki zwigzanych ze zdolnoScig do generowania nadwyzki
finansowej — rentownoscig — i zdolnoscig do generowania nadwyzki pienieznej
— plynnoscia i bezpieczefistwem finansowym.

Tradycyjny, obligatoryjny system informacyjny przedsi¢biorstwa, jakim jest
system rachunkowosci finansowej, nie generuje informacji, na podstawie kt6-
rych byloby mozliwe dokonanie oceny tych dwéch aspektéow samodzielnosci
ekonomicznej podmiotéw wewnetrznych przewidzianych do outsourcingu. Jest
to zwigzane, po pierwsze, z zasadami wyceny bilansowej i ustalania wyniku
finansowego3. Bazuja one na regulacjach prawa bilansowego i uniemozliwig

3 Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 o rachunkowosci (Dz.U. z 2009 r. Nr 152, poz. 1223, Nr 157,
poz. 1241, Nr 165, poz. 1316, z 2010 r. Nr 47, poz. 278), art. 28, pkt 3.
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dokonanie rzetelnej i wiarygodnej analizy przeplywéw kosztowo-przychodowych
wystepujacych miedzy poszczegélnymi jednostkami organizacyjnymi przedsig-
biorstwa, a tym samym wyniku finansowego, jaki tworzg dzialania realizowane
w tych jednostkach. Po drugie, aspekt bezpieczenistwa finansowego jest zupet-
nie pomijany w procedurach ksiggowych, poniewaz kategorie determinujace
plynnos¢: zobowigzania, naleznosci, $rodki pieni¢zne i inne skladniki aktywéw
sg ujmowane na poziomie przedsiebiorstwa jako catosci, a nie poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych.

Merytoryczne i koncepcyjne przygotowanie procesu outsourcingu wymagato,
zatem wdrozenia komplementarnego systemu informacyjnego, jakim jest system
controllingu operacyjnego. System ten mial wskazaé optymalne Sciezki przej$cia
od przedsiebiorstwa panstwowego o rozbudowanej funkcjonalnej strukturze
organizacyjnej do firmy sprawnie funkcjonujacej w realiach gospodarki rynko-
wej. Chodzito przede wszystkim o usprawnienie systemu zarzadzania poprzez
decentralizacje, a docelowo restrukturyzacje przedsigbiorstwa polegajaca na
outsourcingu, czyli wyodrebnieniu samodzielnych podmiotéw funkcjonujacych
badz jako spotki zalezne, badz jako jednostki samobilansujace sie.

Najwazniejszym zadaniem bylo wprowadzenie struktur controllingowych
odzwierciedlajacych nowy, zdecentralizowany model funkcjonowania przedsie-
biorstwa, oparty na filozofii biznesowej okreslanej terminem tzw. rachunkowosci
odpowiedzialnosci. Idea tej koncepcji wywodzi si¢ z zalozenia, iz przedsig-
biorstwo jest grupa jednostek pracujacych indywidualnie nad osiggnieciem
wspdlnego celu. Powodzenie przedsiebiorstwa jako catosci uzaleznione jest od
wywigzywania sie poszczegblnych jednostek z przyjetych na siebie zobowig-
zan. Istotg tego modelu jest dazenie do pomiaru menedzerskiej efektywnosci
przez analize wynikéw przedsiebiorstwa zgodnie z decyzjami podejmowanymi
w zdecentralizowanej organizacji. W efekcie rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci
personalizuje rachunek wynikéw jednostki przez spojrzenie na naklady i efekty
z punktu widzenia kontroli kierowniczej, ktéra sg one objete.

Od strony organizacyjnej decentralizacja polegala na wydzieleniu w struk-
turze przedsigbiorstwa o$miu zaktadéw, grupujacych komoérki organizacyjne
o zblizonym zakresie realizowanych funkcji, zwanych centrami biznesowymi
lub o$rodkami odpowiedzialnosci. Kazda z nich kierowana byla przez osobe
dysponujgcg zakresem uprawnien decyzyjnych wystarczajacym do realizacji
wytyczonych zadan.

Punktem przelomowym, ktéry umozliwil stworzenie systemu generowania
informacji zarzadczej bedacej podstawa do rozpoczecia procesu byta decyzja
o wprowadzeniu w przedsiebiorstwie mechanizméw rynkowych, powigzanych
z systemem motywacyjnym opartym na miernikach warto$ciowych (poziom
generowanych kosztéow i przychodéw, osiggany wynik finansowy i pieni¢zny,
wskazniki plynnosci, efektywnos$ci wykorzystania zasobéw majatkowych,
struktura 7Zrédel finansowania majatku). Wymagato to zastosowania procedur
umozliwiajacych ocene dziatalno$ci poszczegblnych jednostek organizacyjnych
w kontekscie ich funkcjonowania jako samodzielnych podmiotéw gospodarczych
na wewnetrznym rynku przedsigbiorstwa i zewnetrznym rynku lokalnym.
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W trakcie dziatan restrukturyzacyjnych dokonano ekonomicznego wydzie-
lenia wybranych zaktadéw. Wyposazono je w majatek trwaly i obrotowy,
wskazano Zrédla finansowania majatku, opracowany zostal system rozliczen
wewnetrznych (system cen transferowych), przygotowano kierownictwo do funk-
cjonowania w nowych, bardziej zdecentralizowanych warunkach, opracowano
zasady regulujace funkcjonowanie tych zaktadéw oraz zakres uprawnien kadry
kierowniczej.

W ramach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa wyodrebniono trzy
grupy podmiotéw controllingowych (tablica 2).

Pierwszg grupa byly jednostki nieprowadzace wewnetrznego rozrachunku
gospodarczego. Kadra kierownicza odpowiadata w nich za generowane koszty
i przychody, czyli wynik finansowy. Do drugiej grupy zaliczono jednostki orga-
nizacyjne przedsiebiorstwa funkcjonujace na zasadach wewnetrznego rozra-
chunku gospodarczego. Na tym etapie prac nie zakladano formalnoprawnego
wydzielenia tych jednostek ze struktury spétki. Podmioty te prowadzity wlasne
systemy finansowo-ksiegowe, ktére umozliwialy réwnolegla w stosunku do ofi-
cjalnego systemu finansowo-ksiegowego ewidencje wszystkich zdarzen gospo-
darczych. Wycena Swiadczen wewnetrznych dla tych jednostek byla prowadzona
na podstawie cen negocjowanych. Sprawozdania finansowe sporzadzane byly
niezaleznie od sprawozdan dla catej spétki. Przyjete zasady daly mozliwosé
kontroli ich funkcjonowania na zewnetrznym rynku lokalnym jako hipotetycznie
samodzielnych podmiotéw gospodarczych.

Tablica 2
Rodzaje jednostek controllingowych

Jednostki prowadzace
wewnetrzny rozrachunek

Jednostki nieprowadzace
wewngtrznego rozrachunku

Jednostki prowadzgce pelny

Wybrane aspekty wewngtrzny rozrachunek

funkcjonowania
gospodarczego gospodarczy gospodarczy
Zrodta Zarzadzenia wewnetrzne Zarzadzenia wewnetrzne | Prawo bilansowe
regulacji systemu | kierownictwa spotki kierownictwa spétki
rachunkowosci Prawo bilansowe

Kryteria oceny Ocena efektywnosci Ocena efektywnosci Ocena efektywnosci dziatan

dziatalnosci dziatan jednostkowych dziatan jednostkowych jednostkowych
Rachunek Rachunek Rachunek
wielostopniowych marz wielostopniowych marz | wielostopniowych marz
pokrycia pokrycia pokrycia
Ocena wyniku Analiza rentownosci,
finansowego plynnosci, zadtuzenia,
i pieni¢znego calej efektywnos$ci wykorzystania
jednostki aktywéw

Zasady tworzenia
cen transferowych

Koszt bezposredni
planowany

Ustalane w drodze
negocjacji miedzy
stronami transakcji

Ceny rynkowe

Poziom
budzetowania
i planowania
finansowego

Budzety kosztowe
i przychodowe

Budzety kosztowe
i przychodowe
Master Budzet

Budzety kosztowe
i przychodowe
Master Budzet

Zrédto: opracowanie wtasne
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W trzeciej grupie znalazly sie jednostki przedsiebiorstwa funkcjonujace na
zasadach pelnego wewnetrznego rozrachunku gospodarczego. Byly to zaktady,
ktére zostaly przygotowane do pelnego usamodzielnienia ekonomicznopraw-
nego, tj. do przeksztalcenia w spétki prawa handlowego, posiadajace niezalezny
system finansowo-ksiegowy oraz prowadzgce rachunkowo$é zgodnie z Ustawg
o rachunkowosci wedtug wtasnego planu kont*. Jednostki te sporzadzaly samo-
dzielne sprawozdanie finansowe, ktére nastepnie sktadaly sie na tagczne sprawo-
zdanie spétki. Biezace rozliczenia transakcji miedzy tymi podmiotami, a innymi
jednostkami organizacyjnymi spétki odbywaly si¢ po cenach rynkowych.

Wdrozenie opisywanych rozwigzan controllingowych umozliwito realizacje
szeregu celéw. Doprowadzono do utworzenia w ramach przedsiebiorstwa ,rynku
wewnetrznego”. Spowodowalo to powstanie nowych konkurencyjnych regut gry,
zmiane filozofii zarzadzania procesem pozyskiwania zasobéw — koszty i przy-
chody byly analizowane i poréwnywane z ofertami rynkowymi. Skutkiem tych
zmian byto wykreowanie u kadry kierowniczej $redniego i nizszego szczebla
zarzadzania ,$wiadomosci biznesowej”. Kazdy kierownik odpowiada za obszar,
ktérym kieruje, sam ustala cele operacyjne, rozlicza sie i jest oceniany na pod-
stawie osiggnietych wynikéw. Oznaczalo to decentralizacje przedsiebiorstwa.
Kierownicy jednostek wystepuja w roli ,przedsigbiorcéw w przedsi¢biorstwie”.
Docelowo trzecia grupa jednostek zostata wytypowana do roli podmiotéw, kté-
rym zostaly przekazane zadania dostarczania zasobéw w ramach transakcji
outsourcingowych.

Wybér jednego z dwoch mechanizméw koordynacji — hierarchicznej lub
rynkowej — jest determinowany m.in. specyficznoscig aktywdéw, niepewnoS$cig
oraz czestotliwoscig transakcji. Biorgc pod uwage uwarunkowania funkcjono-
wania przedsiebiorstwa sektora energetycznego jednym z najwazniejszych spe-
cyficznych zasobow dla tego rodzaju podmiotu sg stuzby remontowe. Z punktu
widzenia procedur rachunkowosci finansowej jednostki remontowe sg trakto-
wane jako podmioty dziatalno$ci pomocniczej. Zarazem warunkiem utrzymania
ciggloéci procesu produkcyjnego oraz dotrzymania rygorystycznych reziméw
zwigzanych z ochrong Srodowiska naturalnego jest staly dostep do specjalistycz-
nych urzadzen remontowo-diagnostycznych oraz wysoko wykwalifikowanych
kadr. Dodatkowym aspektem zwigzanym z funkcjonowaniem tych stuzb jest
wysoki stopien niepewnos$ci wynikajgcy z awaryjnosci parku maszynowego oraz
powtarzalno$¢ transakcji wynikajaca z harmonogramu remontéw kapitalnych
i biezagcych. W tej sytuacji zgodnie z wnioskami plyngcymi z teorii kosztéw
transakcyjnych bardziej skutecznym mechanizmem koordynacji okazata sie
integracja pionowa. Zaktady remontowe nie zostaly poddane procesowi prawno-
ekonomicznego usamodzielnienia. W wyniku restrukturyzacji funkcjonujg one
na zasadach wewnetrznego rozrachunku gospodarczego.

4 Zgodnie z art. 51 ustawy z dnia 29 wrzes$nia 1994 o rachunkowosci (Dz.U. z 2009 r. Nr 152,
poz. 1223, Nr 157, poz. 1241, Nr 165, poz. 1316, z 2010 r. Nr 47, poz. 278).
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Whnioski

Przyjeta w spélce polityka restrukturyzacji zaktadata przeprowadzenie gtebo-
kiej decentralizacji poprzez wdrozenie modelu zarzadzania opartego na osrod-
kach odpowiedzialno$ci. Wynikiem realizacji tych zalozen bylo wyodrebnienie
czterech zaktadéw i dwoch spétek prawa handlowego, ktére powstaly przez
prawne i ekonomiczne wydzielenie réznych obszaréw dziatalnosci przedsiebior-
stwa. Stworzyly one mozliwosci funkcjonowania tych podmiotéw na lokalnym
rynku jako samodzielnych podmiotéw gospodarczych. Dla kierownikéw $red-
niego szczebla zarzadzania otworzyla si¢ perspektywa awansu zawodowego,
zwiekszenia posiadanych uprawnien decyzyjnych, wynagrodzen oraz poprawy
wlasnego wizerunku. Najwiekszy prestiz byl zwigzany z kierowaniem trzecig
grupa podmiotéw controllingowych, poniewaz po restrukturyzacji oznaczalo
to objecie stanowiska prezesa zarzadu samodzielnej spétki. W dwoéch pozosta-
lych grupach podmiotéw ranga kontroli sprawowanej nad zasobami i zakres
samodzielno$ci decyzyjnej byt zdecydowanie wiekszy w przypadku jednostek
prowadzacych wewnetrzny rozrachunek gospodarczy.

Ocena przebiegu i skutkéw procesu restrukturyzacji majatkowej i outsour-
cingu potwierdza wiele z wnioskéw formulowanych powyzej w $wietle rozwazan
teoretycznych. Przede wszystkim ze struktur przedsiebiorstwa wyodrebnione
zostaly procesy peryferyjne niezwigzane z zasadniczym przedmiotem dziatalno-
$ci. Utworzone dwie sp6tki prawa handlowego prowadzg dzialalno$é¢ w zakresie
ustug hotelowo-gastronomicznych oraz ustug medycznych. Zastosowane zostato
rozwigzanie hybrydowe polegajgce na utrzymaniu powigzan kapitalowo-wlasci-
cielskich miedzy przedsigbiorstwem, a wydzielonymi spétkami. Relacje bizne-
sowe przez pierwszy okres funkcjonowania tego rozwigzania powielaly te, ktére
wystepowaly w poprzednim ukladzie organizacyjnym. Spétki zalezne mialy
zagwarantowane kilkuletnie kontrakty na Swiadczenie ustug na rzecz spétki-
-matki, a jednoczesnie byly zobowigzane do $§wiadczenia tych ustug. Docelowo
planowane bylo przejscie na normalne relacje rynkowe polegajace na zmianie
struktur wtascicielskich oraz poszukiwaniu innych partneréw biznesowych dla
wydzielonych podmiotéw. Wybér rodzajéw dziatalnosci, ktére pozostaty w struk-
turach przedsigbiorstwa réwniez jest zgodny z wnioskami plyngcymi z teorii
kosztéw transakcyjnych. Biorgc pod uwage takie czynniki, jak specyficzno$é
zasobow, niepewnos$¢ i czestotliwosé transakcji podjeto decyzje o niewydzielaniu
jako samodzielnych spétek zaktadéw remontowych, Swiadczacych kluczowe dla
przedsigbiorstwa sektora energetycznego uslugi.

Proces komercjalizacji byt pierwszym etapem przeksztalcen wlasnoscio-
wych opisywanej jednostki. W dalszych etapach w ramach procesu konsolida-
cji przedsiebiorstw sektora energetycznego w Polsce, spotka zostala wigczona
do wiekszej grupy kapitalowej, obejmujacej oprécz wytwércéw energii takze
przedsiebiorstwa zajmujace sie wydobyciem surowcéw energetycznych i dystry-
bucjg energii. Nalezy podkresli¢, iz restrukturyzacja przeprowadzona w spétce
stala sie wzorem dla podobnych dzialan podejmowanych dla innych jednostek
grupy kapitalowej.
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Z perspektywy kilku lat funkcjonowania, ocena roli systemu controllingu
operacyjnego jako instrumentu wspierajacego procesy decentralizacji i restruk-
turyzacji prowadzacej do outsourcingu musi by¢ jednoznacznie pozytywna. Bez
jego wykorzystania niemozliwe byloby pokonanie typowych barier — koncep-
cyjnych, organizacyjnych, ludzkich — wystepujacych w tego rodzaju procesach
i przeprowadzenie tak istotnych zmian, w tak krotkim czasie.
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OUTSOURCING IN THE PROCESS OF RESTRUCTURING
ENTERPRISES IN LIGHT OF THE TRANSACTION COST THEORY

Summary

Using the example of an enterprise from the energy sector, the author demonstrates
how companies restructure their assets through outsourcing.

In the case of the analyzed energy-sector enterprise, the restructuring process was
prepared conceptually, organizationally and technically with the use of an operational
control system - in line with the transaction cost theory. Under the Coase theorem,
the selection of one of two coordination mechanisms — hierarchical coordination or
market coordination - is determined by factors such as asset specificity, transaction
uncertainty and transaction frequency. An evaluation of the course and results of
the process confirms many of the theoretical assumptions, the author says. Due to
the specific features of energy-sector companies and the characteristics of business
transactions made in such companies, key resources remain within the enterprise,
while organizational units carrying out peripheral tasks not related to the company’s
core business can be outsourced and moved outside the company’s structure. In the
studied enterprise, a hybrid solution was used in formal and legal terms, Urbanek says,
based on maintaining capital/ownership ties between the enterprise and businesses
spun off from it.

The author highlights the role of the operational control system as an instrument
supporting decentralization and restructuring processes leading to outsourcing. Without
the use of an operational control system, it would be impossible to overcome barriers
typically encountered in such processes — mainly those created by people — and to carry
out such far-reaching changes within such a short time, Urbanek concludes.

Keywords: transaction cost theory, outsourcing, Coase theorem, operational control
system



