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Streszczenie: Koncepcja kosztow transakcyjnych Coase’a stanowi teoretyczne uzasadnienie
procesow restrukturyzacji majatkowej i outsourcingu. Praktyczna implementacja tych proce-
sOw wymaga pokonania barier informacyjnych wynikajacych z probleméw z oszacowaniem
kosztow transakcyjnych zwiazanych z wybranym mechanizmem koordynacji produkcji. Na-
rzgdziem, ktdre utatwia t¢ oceng jest system informacyjny controllingu operacyjnego. W ar-
tykule przedstawiony zostal proces restrukturyzacji majatkowej na przyktadzie przedsigbior-
stwa sektora energetycznego. Narzedziem, ktore umozliwito przygotowanie tego procesu od
strony koncepcyjnej i organizacyjnej, byt system controllingu operacyjnego.
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1. Wstep

Jednym ze skutkow transformacji systemowej polskiej gospodarki sa procesy re-
strukturyzacji majatkowej przedsigbiorstw. Moga one przybiera¢ forme outsourcin-
gu, czyli przekazywaniu zewngtrznym podmiotom zadan niezwigzanych z podsta-
wowym profilem dziatalnosci przedsigbiorstwa. Teoretycznym uzasadnieniem dla
tego rodzaju procesow jest twierdzenie Coase’a [1937]. Wybor jednej z dwoch al-
ternatywnych koncepcji zarzadzania — koordynacji rynkowej (kup na rynku) lub ko-
ordynacji hierarchicznej (wytworz we wlasnym zakresie) jest determinowany przez
koszty transakcyjne. Tam, gdzie koszty koordynacji rynkowej sa wigksze niz kosz-
ty koordynacji przez przedsi¢gbiorcg, wskazane jest utrzymywanie rozbudowanych
struktur organizacyjnych, w celu sprawowania bezposredniej kontroli nad procesem
pozyskiwania zasobow. W przeciwnym razie bardziej efektywne sa struktury zdez-
integrowane.

Praktyczna implementacja twierdzenia Coase’a napotyka bariery informacyjne
wynikajace z problemow z oszacowaniem kosztow transakcyjnych generowanych
przez te dwa mechanizmy koordynacji. Narzedziem, ktore utatwia oceng ich sku-
tecznos$ci, jest system informacyjny controllingu operacyjnego. W artykule przed-
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stawiono rolg tego systemu w procesie restrukturyzacji majatkowej na przykladzie
przedsigbiorstwa sektora energetycznego.

2. Outsourcing jako metoda restrukturyzacji
w Swietle teorii kosztow transakcyjnych

Outsourcing jest to praktyka polegajaca na przekazaniu zewngtrznemu podmiotowi
czgsci zadan, wykonywanych wczesniej w ramach przedsigbiorstwa, wraz z nie-
zbednymi do ich realizacji pracownikami, wyposazeniem technicznym, know-how
oraz kompetencjami decyzyjnymi dotyczacymi ich wykorzystania. Optacalnosc¢ out-
sourcingu zalezy m.in. od relacji kosztow pozyskiwania zasobéw wewnatrz firmy do
ceny produktu lub ustugi zakupionej od zewngtrznej firmy. Teoretycznym uzasad-
nieniem dla tego rodzaju dziatan jest koncepcja kosztow transakcyjnych. Zgodnie
z nig rynek poprzez dziatanie mechanizmu cenowego oraz firma poprzez kontrole
kierownicza stanowig alternatywne sposoby koordynacji produkcji. Tam, gdzie kosz-
ty koordynacji przez ceny sa wigksze niz koszty koordynacji przez przedsigbiorce,
tworzenie firmy jest uzasadnione ekonomicznie. Tam, gdzie koszty mechanizmu
koordynacji przez ceny beda mniejsze lub rowne kosztom kierowania, nie ma eko-
nomicznego uzasadnienia dla tworzenia firmy [Gruszecki 2002, s. 212]. W praktyce
mozliwe jest wychodzenie poza ten teoretyczny, dychotomiczny podziat mechani-
zmow koordynacji poprzez stosowanie rozwiazan hybrydowych, takich jak: zwiazki
kapitatowe, dlugoterminowe kontrakty, franczyza i in. Sa one bardziej elastyczne
niz koordynacja hierarchiczna i zarazem bardziej sformalizowane niz koordynacja
rynkowa [Williamson 1991, s. 280].

Efektywno$¢ tych dwdch mechanizméw koordynacji produkceji jest determino-
wana specyficzno$cia zasobow, niepewnos$cia oraz czgstotliwoscia transakeji [Wil-
liamson 1998, s do alternatywnych zastosowan bez utraty wartosci produkcyjne;.
W przypadku zasobow specyficznych koordynacja hierarchiczna w ramach przedsie-
biorstwa zapewnia wigksza skutecznos¢ niz koordynacja rynkowa. Wysoki poziom
niepewnosci oznacza nieprzewidywalnos¢ czynnikow, ktore moga mie¢ wpltyw na
zawierane kontrakty. Reakcja na tego rodzaju zjawiska jest wzrost integracji piono-
wej, poniewaz umozliwia to zwigkszenie zakresu kontroli nad procesem pozyski-
wania zasobow i tym samym obniza koszty transakcyjne. Stopien powtarzalnosci
transakcji moze mie¢ rozny wptyw na wybor mechanizmow koordynacji. Z jedne;j
strony duza czgstotliwos¢ transakcji moze prowadzi¢ do redukceji kosztow na skutek
zjawiska rosnacych korzysci skali. Z drugiej za$ powtarzalnos¢ transakcji zmniejsza
niepewno$¢, poniewaz prowadzi do budowy reputacji i zaufania migdzy partnerami.
Praktyki outsourcingu dotycza najczgsciej procesow peryferyjnych, nieodgrywaja-
cych kluczowej roli w tancuchu tworzenia wartosci. Procesy podstawowe stanowia
zasoby specyficzne i zgodnie z przedstawiona argumentacja powinny by¢ objete
kontrola wewnatrzkorporacyjna.
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3. Controlling operacyjny
w procesie restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Proces wydzielenia poza strukturg przedsigbiorstwa pewnych jednostek organiza-
cyjnych w ramach outsourcingu wymaga starannego przygotowania. Mozna wska-
za¢ dwie kluczowe kwestie, ktore musza by¢ rozstrzygnigte przed podjeciem decy-
zji o restrukturyzacji. Nalezy porownac koszty wytwarzania zasobow we wiasnym
zakresie z kosztami ich zakupu na rynku. Istotna jest rowniez ocena, czy tworzone
spotki zalezne maja szansg utrzymacé si¢ na rynku jako samodzielne ekonomicznie
podmioty. Jest to uwarunkowane, po pierwsze, zdolnoscia do generowania nadwyz-
ki finansowej — rentownosci, a po drugie, zdolnoscia do generowania nadwyzki pie-
nigznej — ptynnosci i bezpieczenstwa finansowego. Obligatoryjny system informa-
cyjny przedsigbiorstwa, jakim jest system rachunkowos$ci finansowej, nie generuje
informacji, na podstawie ktorych byloby mozliwe dokonanie oceny tych aspektow
samodzielnosci ekonomicznej podmiotéw wewngtrznych.

Jest to zwiazane, po pierwsze, z zasadami wyceny bilansowej i ustalania wyniku
finansowego. Opieraja si¢ one na regulacjach prawa bilansowego i uniemozliwia
dokonanie rzetelnej i wiarygodnej analizy przeplywow kosztowo-przychodowych
wystgpujacych migdzy poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi przedsig-
biorstwa. Przyjecie takich zasad wyceny $wiadczen wewngtrznych powoduje, ze
koszt jednostkowy §wiadczenia nie moze by¢ porownywany z cenami rynkowymi.
Po drugie, w jednostkach dziatalno$ci pomocniczej nie powstaje nadwyzka ekono-
miczna z tytulu wytwarzanych w nich produktow i realizowanych §wiadczen. Tym
samym nie ma podstaw do oszacowania jednostkowych marz pokrycia, jakie tworza
dziatania realizowane w tych podmiotach, oraz wyniku finansowego samego pod-
miotu.

Drugi aspekt — bezpieczenstwo finansowe — jest zupelnie pomijany w procedu-
rach ksiggowych. Podstawowe kategorie determinujace ptynnos¢: zobowiazania, na-
leznosci, srodki pienigzne i inne sktadniki aktywow sa ewidencjonowane na pozio-
mie przedsigbiorstwa jako calos$ci, a nie poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.
Merytoryczne przygotowanie procesu outsourcingu wymaga wdrozenia komple-
mentarnego systemu informacyjnego, jakim jest system controllingu operacyjnego.

Controlling jest pojgciem wieloznacznym, réznie definiowanym, ktéremu przy-
pisuje si¢ rézne funkcje i cele w praktyce gospodarczej [Karmanska (red.) 2006,
s. 155-158]. Wsrod wielu roznych definicji controllingu mozna wskaza¢ na dwa
podejscia. W pierwszym controlling okreslany jest mianem koncepcji sterowania
przedsigbiorstwem zorientowanej na przysztos¢ [Nowak (red.) 2004]. Jak pisze
H. Vollmuth, controlling jest ,,[...] ponadfunkcyjnym instrumentem zarzadzania,
ktory powinien wspiera¢ dyrekcje przedsigbiorstwa i pracownikéw zaktadu przy
podejmowaniu decyzji” [Vollmuth 2007, s.15]. W drugim podejsciu wskazuje sig,
ze controlling jest systemem rachunkowosci zorientowanej na zarzadzanie [Soban-
ska 2003, s. 50-51]. Zdaniem A. Jarugi controlling ,,[...] wykorzystuje [...] metody,
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techniki i koncepcje znane z rachunkowosci zarzadczej i jej systemy” [Jaruga (red.)
1998, s. 21-22]. W tym ujgciu controlling moze by¢ utozsamiany z rachunkowos$cia
zarzadcza.

Tradycyjnie controlling dzieli si¢ na strategiczny i operacyjny. Podziat ten jest
zwiazany z zasiggiem czasowym decyzji. Controlling strategiczny zajmuje si¢ za-
bezpieczeniem zdolnosci rozwojowej firmy w dtugookresowej perspektywie poprzez
okreslenie szans i zagrozen generowanych przez otoczenie w konfrontacji z identy-
fikacja stabych i mocnych stron. Controlling operacyjny jest systemem, w ktorym
podejmuje si¢ krotkookresowe decyzje operacyjne dotyczace biezacej dziatalnosci
przedsigbiorstwa [Nowak (red.) 2004, s. 20-21]. W ramach controllingu operacyj-
nego mozna wskaza¢ rdzne rodzaje dzialalnosci (rys. 1). Celem controllingu opera-
cyjnego jest planowanie i kontrola skutkow finansowych decyzji podejmowanych
w dzialalno$ci operacyjnej, finansowej i inwestycyjnej. Z tego punktu widzenia con-
trolling operacyjny mozna podzieli¢ na:

» controlling operacyjny dziatalno$ci operacyjnej podstawowe;j,
» controlling operacyjny dziatalno$ci finansowej 1 pozostatych rodzajow dziatal-
nosci.

Przez ten pierwszy obszar nalezy rozumie¢ controlling w sferze operacyjne;j
przedsigbiorstwa — produkcji, ustug, handlu i zwigzanych z nimi sferach zaopatrze-
nia, sprzedazy, administracji i zarzadzania. Ten drugi koncentruje sig, po pierwsze,
na problematyce ksztattowania optymalnego poziomu i struktury majatku przedsig-
biorstwa oraz optymalizacji struktury zrédet finansowania majatku z punktu widze-
nia minimalizacji kosztow ich pozyskiwania. Drugim zadaniem jest okreslenie kie-
runkéw 1 form inwestowania dostepnych srodkéw. Wreszcie trzeci aspekt stanowi
biezaca kontrola i analiza sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Takie ujgcie dru-
giego obszaru controllingu operacyjnego w duzym stopniu pokrywa si¢ z funkcja-
mi realizowanymi w ramach zarzadzania finansami przedsigbiorstwa [Debski 2005,
s. 16-17].

Zgodnie z powyzsza klasyfikacja controllingowi operacyjnemu mozna przypisac
rozne narzedzia, metody i procedury stosowane w poszczeg6lnych jego obszarach.
Controlling dziatalnosci operacyjnej podstawowej wykorzystuje przede wszystkim
budzetowanie przychodow i kosztow, uwzgledniajace przedmiotowa i podmiotowa
strukture dziatalnosci przedsigbiorstwa. Druga grupa stosowanych narzedzi stuzy
do oceny efektywnosci dziatan jednostkowych realizowanych w przedsigbiorstwie
w przekrojach produktowym, podmiotowym, z podziatem na rynki zbytu, kluczo-
wych klientow, realizowane kontrakty itp. Bardzo wygodnym instrumentem stu-
zacym do tego typu analiz jest wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztow
1 wynikow. Controlling finansowy wymaga rozszerzenia narzedzi, metod i procedur
o budzetowanie w kategoriach pieni¢znych i objecie planowaniem i kontrolg dziatan
podejmowanych w sferze inwestycyjnej i w sferze zasobow majatkowych oraz zro-
det finansowania dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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CONTROLLING

v v

OPERACYJNY STRATEGICZNY
y A
dziatalnosci operacyjnej dziatalnosci finansowej
podstawowej i pozostatych rodzajow dziatalnosci
v \ 4
— budzetowanie kosztow — pozyskanie zrodet finansowania,
i przychodow, — inwestowanie Srodkéw pienieznych,
— kontrola wynikdw — planowanie i kontrola przeptywéw
operacyjnych i marz pokrycia, pienieznych,
— ocena efektywnosci dziatan — skfadnikéw bilansu, analiza
jednostkowych wskaznikowa

Rys. 1. Klasyfikacje controllingu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedstawiona klasyfikacja stanowi propozycj¢ oparta na obserwacjach proce-
sow wdrazania w praktyce w polskich przedsigbiorstwach systemu controllingu.
Nie zawsze proby wprowadzania tego systemu powiodty si¢. Wydaje sig, iz w wie-
Iu przypadkach jedna z przyczyn niepowodzenia byto dazenie do pomini¢cia lub
ograniczenia pracochtonnych dzialan przygotowawczych, porzadkujacych obszar
funkcjonowania controllingu operacyjnego dziatalnosci operacyjnej podstawowe;.
W tym obszarze nie nalezy poszukiwaé rozwiazan standardowych, ale indywidual-
nych procedur dostosowanych do rodzaju, specyfiki, skali prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, wytwarzanych produktow, technologii, struktury organizacyjnej, sys-
temow przetwarzania danych, rynkéw zbytu, poziomu decentralizacji decyz;ji itp.

4. Controlling operacyjny a procesy outsourcingu
— analiza przypadku

W tej cze$ci opracowania opisany zostanie proces restrukturyzacji majatkowej przed-
sigbiorstwa dziatajacego w sektorze energetycznym. Celem tego procesu byto wska-
zanie $ciezki przejscia od przedsigbiorstwa o rozbudowanej funkcjonalne;j strukturze
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organizacyjnej do firmy funkcjonujacej w realiach gospodarki rynkowej. Restruktu-
ryzacja polegata na wyodrebnieniu kilku podmiotéw wewngtrznych i outsourcingu
pewnych rodzajow dziatalnosci. Narzedziem, ktore umozliwito przygotowanie tego
procesu, byt system controllingu operacyjnego [Urbanek, Walinska 2003].

Prace zwiazane z przygotowaniem koncepcji funkcjonowania systemu i jego
po6zniejszym wdrozeniem obejmowaty trzy etapy:

« etap [ — koncepcyjne i organizacyjne przygotowanie systemu controllingu,
o etap Il — wdrozenie systemu budzetowania operacyjnego,
o etap Il — wyodrebnienie rynku wewnetrznego.

Najwazniejszym zadaniem pierwszego etapu prac byto wprowadzenie struktur
controllingowych odzwierciedlajacych nowy, zdecentralizowany model funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, oparty na koncepcji biznesowej okreslanej terminem ,,ra-
chunkowo$¢ odpowiedzialnosci” [Jaruga i in. 2001, s. 606-608]. Istota tej koncepcji
jest dystrybucja uprawien decyzyjnych w zakresie réznego rodzaju zasobdéw oraz
odpowiedzialno$ci towarzyszacej tym decyzjom na nizsze szczeble zarzadzania.
Rachunkowo$¢ odpowiedzialnos$ci personalizuje dokonania organizacji przez spoj-
rzenie na naktady i wyniki z punktu widzenia kontroli kierowniczej, ktora sa one
objete.

Od strony organizacyjnej decentralizacja polegata na wydzieleniu o$miu za-
ktadow, grupujacych jednostki organizacyjne, zwanych centrami biznesowymi lub
osrodkami odpowiedzialno$ci. Dodatkowo powolane zostaty stuzby controllingo-
we zbudowane wedhug modelu macierzowego — na szczeblu przedsigbiorstwa oraz
w ramach zaktadow. Celem prac realizowanych na tym etapie bylo przygotowanie
kadry kierowniczej wszystkich szczebli zarzadzania do dalszych dziatan restruktu-
ryzacyjnych.

W drugim etapie prac zostaly opracowane i wdrozone procedury regulujace
budzetowanie operacyjne. Tworzac te procedury, nalezato uwzgledni¢ specyfike jed-
nostki. Determinowato to sposéb opracowania szczegdtowych rozwiazan: rodzajow
budzetéw, wzorow kart budzetowych, zrodet danych planistycznych, Sciezki budze-
towej, progow reakcji, metod analizy przyczynowo-skutkowej odchylen, procedur
zatwierdzania budzetow i wprowadzanie korekt do budzetoéw itp. Efektem konco-
wym bylo opracowanie procedur budzetowania kosztow i1 przychodoéw dziatalnosci
operacyjnej podstawowej. Umozliwito to przypisanie kosztéw i przychodéw opera-
cyjnych do osrodkoéw odpowiedzialnosci — centréw kosztowych, centrow przycho-
dowych i centrow zysku operacyjnego, oraz wskazanie osob odpowiedzialnych za
ich planowanie i kontrolg.

System controllingu operacyjnego ograniczony do obszaru dziatalno$ci opera-
cyjnej podstawowej i kategorii kosztow i przychodéw nie mogt dostarczy¢ zarzado-
wi spotki petnych informacji o mozliwosciach funkcjonowania kazdego z centrow
biznesowych jako samodzielnej jednostki gospodarczej. Wprowadzony na tym eta-
pie system rozliczen §wiadczen wewngtrznych (cena ustugi rowna kosztom bezpo-
srednim) byt przydatny do prowadzenia analiz jednostkowych marz pokrycia. Pelne
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koszty 1 przychody poszczeg6lnych osrodkow odpowiedzialnosci, a tym samym ich
zdolno$¢ do generowania zysku mogly by¢ ustalane tylko szacunkowo. Brakowato
takze informacji dotyczacych drugiego aspektu, decydujacego o mozliwosci samo-
dzielnego funkcjonowania na rynku, zwiazanego ze zdolno$cia do wypracowania
nadwyzki pienigznej.

Punktem przetomowym, ktéry umozliwit stworzenie systemu informacji zarzad-
czej bedacej podstawa do rozpoczecia procesu restrukturyzacji, byly zmiany wdro-
zone w kolejnym — trzecim etapie prac [Urbanek 2011]. Podjeto w nim decyzje
o wprowadzeniu w przedsigbiorstwie mechanizmow wykorzystujacych wartosciowe
kategorie oceny dziatalnosci jednostek wewngtrznych (koszty i przychody, wynik
finansowy 1 pienig¢zny, wskazniki ptynnosci, efektywnos$¢ wykorzystania zasobow
majatkowych, struktura zrodet finansowania majatku). Dokonano ekonomicznego
wydzielenia wybranych zaktadow. Wyposazono je w majatek trwaly i obrotowy,
wskazano zrédla finansowania majatku, opracowany zostat system rozliczen we-
wnetrznych. Bardzo waznym zadaniem byto przygotowanie kierownictwa jednostek
do funkcjonowania w nowych warunkach. W tym celu opracowane zostaty zasady
regulujace dziatanie tych zakladéw oraz zakres uprawnien kadry kierownicze;.

W ramach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa wyodrebniono trzy grupy
podmiotow controllingowych (tab. 1). Pierwsza grupa byly jednostki przedsigbior-
stwa, ktorych kadra kierownicza odpowiadata tylko za generowane koszty i przy-
chody, czyli wynik finansowy. Byly to wigc centra zysku operacyjnego. Zakres obo-
wiazkéw 1 odpowiedzialnosci byt zgodny z opisanymi w etapie drugim.

Do drugiej grupy zaliczono jednostki prowadzace wtasne systemy finansowo-
-ksiggowe wedlug indywidualnie opracowanego planu kont, ktére umozliwiaty row-
noleglta w stosunku do systemu F-K catego przedsigbiorstwa ewidencj¢ zdarzen go-
spodarczych. Wyceng $wiadczen wewngtrznych wykonywanych przez te jednostki
byta prowadzono na podstawie cen negocjowanych. Byly one takze obciazane kosz-
tami $wiadczen wykonywanych przez m.in. przez shuzby ksiggowe, marketingowe,
dziat spraw pracowniczych i in. Sprawozdania finansowe sporzadzano niezaleznie
od sprawozdan dla catej spotki. Przyjete zasady umozliwiaty oceng perspektyw ich
funkcjonowania na zewngtrznym rynku lokalnym jako docelowo samodzielnych
podmiotow gospodarczych.

W trzeciej grupie znalazly si¢ zakltady, ktore zostaty przygotowane do petne-
go usamodzielnienia ekonomiczno-prawnego, tj. do przeksztalcenia w spotki prawa
handlowego, posiadajace niezalezny system finansowo-ksiggowy oraz prowadzace
rachunkowos¢ zgodnie z ustawa o rachunkowosci. Jednostki te sporzadzaty samo-
dzielne sprawozdania finansowe, ktore nastepnie taczono w catosciowe sprawozda-
nie spolki. Biezace rozliczenia transakcji miedzy tymi podmiotami, a innymi jed-
nostkami organizacyjnymi spotki odbywaty si¢ po cenach rynkowych.

Wdrozenie trzeciego etapu umozliwito realizacj¢ szeregu celow, ktore nie wy-
stegpowaly na poprzednich etapach restrukturyzacji. Przyjete zasady wyceny i aloka-
cji kosztow umozliwity utworzenie swoistego ,,rynku wewngtrznego”. W procesie
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Tabela 1. Rodzaje jednostek controllingowych

Jednostki
nieprowadzace Jednostki prowadzace | Jednostki prowadzace petny
Wybrane aspekty wewngtrznego wewnetrzny rozrachunek | wewngtrzny rozrachunek
funkcjonowania rozrachunku gospodarczy gospodarczy
gospodarczego — 2. grupa — 3. grupa
— 1. grupa
Zrodta regulacji Zarzadzenia Zarzadzenia wewngtrzne | Prawo bilansowe
systemu wewngtrzne kierownictwa spotki
rachunkowosci kierownictwa spotki | Prawo bilansowe

Rodzaj osrodkow
odpowiedzialnosci

Centra zysku
operacyjnego

Centra inwestowania

Centra inwestowania

Narzedzie
i kryteria oceny
dziatalnosci

Ocena efektywnosci
dziatan
jednostkowych
Rachunek
wielostopniowych
marz pokrycia

Ocena efektywnosci
dziatan jednostkowych
Rachunek
wielostopniowych marz
pokrycia

Ocena wyniku
finansowego

i pienigznego catej
jednostki

Ocena efektywnosci dziatan
jednostkowych

Rachunek wielostopniowych
marz pokrycia

Analiza rentownosci,
plynnosci, zadtuzenia,
efektywnos$ci wykorzystania
aktywow

Zasady tworzenia
cen transferowych

Koszt bezposredni
planowany

Ustalane w drodze
negocjacji migdzy
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: [Urbanek 2011].

pozyskiwania zasobdw koszty i przychody ,,wewngtrzne” mogly by¢ poréwnywane
z ofertami rynkowymi. Dla jednostek biznesowych drugiej i trzeciej grupy mozna
bylo oszacowac ich zdolno$¢ do tworzenia nadwyzki ekonomicznej oraz nadwyzki
pieni¢znej. Dawalo to podstawy do podejmowania decyzji o docelowym usamo-
dzielnieniu tych podmiotéw. Zgodnie z wnioskami pltynacymi z teorii kosztow trans-
akcyjnych wydzielenie pewnych zadan w ramach outsourcingu dotyczyto procesow
peryferyjnych (w pierwszym etapie restrukturyzacji byta to przychodnia zdrowia
i centrum hotelowo-gastronomiczne). Zasoby kluczowe, jakimi dla przedsigbiorstw
sektora energetycznego sa migdzy innymi stuzby remontowe, pozostaly w strukturze
przedsigbiorstwa. Zastosowane zostalo rowniez hybrydowe rozwiazanie polegaja-
ce na utrzymaniu powiazan kapitalowo-wiascicielskich migdzy przedsigbiorstwem
a wydzielonymi spotkami.
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5. Podsumowanie

Koncepcja kosztéw transakcyjnych Coase’a stanowi teoretyczne uzasadnienie gra-
nic optymalnej skali ekspansji przedsigbiorstwa. Jezeli koszty zwiazane z pozy-
skiwaniem zasobdw na rynku sa nizsze od kosztéw ponoszonych w wysoce zinte-
growanych organizacjach, celowe jest zmniejszenie zakresu kontroli nad zasobami
migdzy innymi przez wydzielenia pewnych dziatalnosci ze struktur przedsigbiorstwa
w ramach outsourcingu. W praktyce oznacza to konieczno$¢ pokonania barier in-
formacyjnych wynikajacych z problemdéw z oszacowaniem kosztow transakcyjnych
zwiazanych z wybranym mechanizmem koordynacji produkcji. Narzedziem, ktore
utatwia t¢ oceng, jest system informacyjny controllingu operacyjnego. W artyku-
le przedstawiony zostal proces restrukturyzacji majatkowej na przyktadzie przed-
sigbiorstwa sektora energetycznego. Narzgdziem, ktore umozliwito przygotowanie
tego procesu od strony koncepcyjne i organizacyjnej byt system controllingu opera-
cyjnego.
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OPERATIONAL CONTROLLING AS AN INSTRUMENT
OF ENERGY SECTOR CORPORATE’S RESTRUCTURING

Summary: Transaction costs approach is a predominant theoretical framework for explain-
ing outsourcing agreements. Practical implementation decisions “make-or-buy” leading to
organizational restructuring of corporations may be confined by informational barriers as-
sociated with the problems of estimating transaction costs created by different mechanism
of resources allocations. Operational controlling is an instrument which enables to prepare
company to such processes. The paper examines the outsourcing decisions in the company
operating in power industry.
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