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Streszczenie: W artykule poruszono kwesti¢ oszczednosci kosztow jako istotnej przestanki
w decyzjach outsourcingowych podejmowanych przez menedzerdw organizacji publicznych.
Celem artykutu jest przeanalizowanie kosztéw ustugi i kosztow transakcyjnych na tle cyklu
zycia ushugi outsourcingowej na przyktadzie dwoch jednostek publicznych, ktére przepro-
wadzily outsourcing ustug pomocniczych. Badane jednostki decyzje¢ o zastosowaniu outso-
urcingu podejmowaly w oparciu o analiz¢ kosztow realizowanej ustugi we wlasnym zakresie
i outsourcingu. Wykazywane oszczedno$ci byly dla menedzerow tych jednostek podstawa w
podejmowaniu decyzji o zastosowaniu outsourcingu. Przeprowadzona analiza kosztow trans-
akcyjnych ex post i ex ante potwierdzita ich wspdtzaleznos¢. Zastosowanymi w artykule me-
todami badawczymi sa: studia literaturowe, wywiad kwestionariuszowy, analiza dokumentow
oraz analiza poréwnawcza.

Stowa kluczowe: koszt, koszty transakcyjne, outsourcing, organizacje publiczne.

Summary: The article raises the issue of cost savings as an important premise in outsourcing
decisions taken by managers of public organizations. The aim of the article is to analyze
service costs and transaction costs in the life cycle of an outsourcing service based on the
example of two public entities that have outsourced ancillary services.

Keywords: cost, transaction costs, outsourcing, public organisations.

1. Wstep

Outsourcing to koncepcja praktykowana przez organizacje od kilku dziesigcioleci,
ktéra na dobre wkomponowata si¢ w proces zarzadzania przedsi¢biorstwem, prze-
kraczajac granice krajow czy kontynentéw. Jest rozwigzaniem o zasiegu migdzyna-
rodowym, do czego gtéwnie przyczynita si¢ postepujaca globalizacja i rozwdj no-
woczesnych technologii. Odnoszone przez jednostki gospodarcze korzysci z
outsourcingu, odzwierciedlone we wzroscie ich efektywnosci, zachecity sektor pu-
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bliczny do praktykowania tegoz rozwigzania. Przedstawione w latach 90. liczne pu-
blikacje potwierdzaty zastosowanie outsourcingu w organizacjach publicznych, ale
jednoczesnie podnosity powszechny problem zwigzany z implementacjg i zarzadza-
niem omawiang koncepcja [Renne i Palmer 1999; Roodhooft i Warlop 1999; Ste-
phan 1998].

Zastosowanie koncepcji outsourcingu niesie obietnicg realizacji korzysci z tytu-
tu obnizenia kosztow. Dla wielu podmiotow sektora publicznego, szczegodlnie tych
nie nastawionych na zysk, celem ekonomicznym jest co najmniej bilansowanie osig-
ganych przychodow z ponoszonymi kosztami. Decyzje outsourcingowe w sektorze
publicznym determinuje informacja o kosztach ponoszonych w ramach wewnetrz-
nej produkcji w pordwnaniu z kosztami zewnetrznego dostawcy. W sytuacji gdy
w przeprowadzanej analizie decyzyjnej wykazywane sg oszczgdnosci z tytutu ob-
nizenia kosztow, w wigkszosci przypadkdéw organizacje publiczne decydujg si¢ na
outsourcing. Wynika to ze specyfiki tych organizacji i odczuwalnej pres;ji koszto-
wejl.

Celem artykuhu jest zaprezentowanie i analiza kosztéw ustugi realizowanej
w ramach zawartej umowy outsourcingowej. Analiza ta obejmuje koszty wewnetrz-
ne realizowanej ustugi przed zawarciem umowy z dostawcg zewngtrznym, koszty
ustugi w trakcie trwania umowy outsourcingowej i koszty transakcyjne wystepu-
jace w catym cyklu zycia ustugi outsourcingowej. Aby zrealizowac cel artykutu,
postawiono nast¢pujgce pytania badawcze:

e (Cgzy skalkulowane koszty ustugi realizowanej wewnetrznie porownywane z ceng
dostawcy sa rzeczywistymi kosztami realizowanego dziatania/ustugi?

e Jakie koszty transakcyjne wystapity w calym okresie trwania umowy outsour-
cingowej?

» Jak zachowywaly si¢ koszty ustugi outsourcingu i koszty transakcyjne w cyklu
zycia produktu/ustugi?

Analiz¢ kosztéw outsourcingu przeprowadzono na przyktadzie dwdch jedno-
stek dzialajacych w sektorze publicznym, szpitali publicznych, ktére zastosowaty
outsourcing w sferze ustug pomocniczych. Jednostki te decyzje o zastosowaniu
outsourcingu podejmowaly w oparciu o analiz¢ kosztow realizowanej ustugi we
wiasnym zakresie i outsourcingu. Wykazywane oszczgdnosci byty dla menedzeréw
tych jednostek podstawa w podejmowaniu decyzji o zastosowaniu outsourcingu.
W artykule korzystano z metod badawczych polegajacych na analizie pozyskanych
od badanych jednostek materiatow, wywiadow bezposrednich przeprowadzonych z
osobami odpowiedzialnymi za proces outsourcingu i z literatury naukowej poswig-
conej problemowi kosztow outsourcingu.

! Przyktadem presji kosztowej w sektorze publicznym o charakterze instytucjonalnym byt zapis
w ustawie o dziatalnosci leczniczej z 2011 roku, na podstawie ktorego zadtuzone szpitale w pierwszej
kolejnosci powinny same pokrywac wypracowane straty. Jezeli jednak szpital nie jest w stanie pokry¢
straty, obowiazek ten przechodzi na podmiot tworzacy, ktory albo pokryje stratg, albo przeprowadzi
likwidacje, albo przeksztalci szpital w spotke handlowa.
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2. Koszty w rachunku ekonomicznym outsourcingu

W sektorze publicznym punktem wyjscia w decyzjach outsourcingowych jest iden-
tyfikacja i pomiar kosztow ustugi (procesu) w dwoch wariantach: koszty ustugi re-
alizowanej we wilasnym, dotychczasowym zakresie i koszty ustugi $wiadczonej
przez dostawce zewnetrznego. Nawet w sytuacji gdy cel kosztowy nie jest gtdwnym
celem outsourcingu, uzyskiwana obnizka kosztow jest podstawowym argumentem
przy podejmowaniu tego typu decyzji.

W literaturze przedmiotu pojawity si¢ liczne modele matematyczne, ktore uta-
twiaja podejmowanie decyzji typu make or buy [Mock i Miller 1970; Yoon i Na-
adimithu 1994], ale ich zastosowanie w praktyce jest trudne, bowiem nie maja one
charakteru uniwersalnego, a co za tym idzie — wykazuja si¢ one mata przydatnoscia.
Ponadto oparcie decyzji outsourcingowej na bazie kosztow jest utrudnione przez
fakt, iz wiele organizacji dysponuje nieadekwatnymi systemami kosztow. Najbar-
dziej pozadanym narzgdziem rachunkowos$ci zarzadczej wykorzystywanym do
ustalania kosztu w przypadku outsourcingu bytby rachunek kosztow dziatan.

Kierownictwo firm wstepne decyzje o wydzieleniu na zewnatrz pewnych dzia-
tan podejmuje w oparciu o przeprowadzong analizg korzysci i kosztéw, mozliwych
do osiagnigcia w wyniku wprowadzanych zmian. Pierwszg wskazoéwka do wydzie-
lenia na zewnatrz jest uzyskana w wyniku analizy nadwyzka korzysci nad kosztami.
Oznacza to, ze koszty realizacji na zewnatrz sg nizsze od kosztéw realizacji we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Wynik ten jednak nie powinien przesadza¢ o wydzieleniu.
W obserwowanej praktyce gospodarczej oferta cenowa dostawcy zewnetrznego jest
najczesciej nizsza od kosztoéw catkowitych dzialania realizowanego wewnatrz firmy,
ale wyzsza od kosztow zmiennych tegoz dziatania. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej
zaraz po wydzieleniu na zewnatrz koszty catkowite rosng, mimo iz ogolna koncep-
cja redukcji kosztow w ramach outsourcingu zaktada spadek kosztow statych. Dzie-
je si¢ tak, poniewaz firma wewnetrzna nadal posiada pracownikdw, ktorzy przed
wydzieleniem realizowali funkcje we wtasnej strukturze przedsigbiorstwa, zbedny
majatek, ktory nie jest optymalnie wykorzystywany. Aby uzyska¢ spodziewany
efekt kosztowy outsourcingu, nalezy od razu po wydzieleniu dziatania na zewnatrz
przeprowadzi¢ restrukturyzacj¢ zasobow, ktore pozostalty w strukturze jednostki.
Przedstawiona sytuacja dotyczy fazy wstepnej procesu decyzyjnego, gdzie porow-
nanie kosztu wewngetrznego z ceng dostawcy wykazuje mozliwe oszczednosci fi-
nansowe. Wygenerowane korzysci powinny réwniez pokrywac koszty transakcyj-
ne, ktore wystepuja w catym okresie trwania umowy outsourcingowe;.

Teoria kosztow transakcyjnych (TCE) [Coase 1937; Williamson 1975, 1985] jest
jedna z teorii wyjasniajacych przyczyny istnienia firm i odnosi si¢ do transakcji
rynkowych jako sposobu alokacji zasobow. Problem kosztéw transakcyjnych w pro-
cesach decyzyjnych zostat przedstawiony w wielu publikacjach naukowych [Poppo
i Zenger 1998; Williamson 1999; Jiang, Reinhardt, Young 2008]. Wielu badaczy
[Fill 1 Visser 2000; Humphreys i in. 2002; Mclvor 2003; Geyskens i in. 2006] sig-
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ga po TCE w celu wyjasnienia probleméw decyzyjnych w outsourcingu, aby za-
prezentowac¢ roznice migdzy praktykami w zastosowaniu outsourcingu w réznych
krajach, albo Iaczy prezentowang teori¢ z kluczowymi kompetencjami w procesie
decyzyjnym. Jest réwniez grono badaczy krytykujacych wykorzystywanie teorii
kosztéw transakcyjnych w badaniu outsourcingu, ktérzy uwazaja, Ze teoria ta moze
utrudnia¢ opisanie procesu decyzyjnego w outsourcingu ze wzgledu na podnoszone
w teorii kwestie oportunistycznego zachowania i niepewnosci [Ghoshal, Moran
1996; Grover, Malhotra 2003; Sturgeon, Lee 2001].

Gtownym celem TCE jest wyjasnienie dokonywanych wyborow form organi-
zacyjnych. Autorzy teorii dowodza, iz koszty transakcyjne ksztaltujg réozne formy
organizacji dziatalno$ci gospodarczej. Podstawowa funkcja zarzadzania jest ogra-
niczenie kosztow zwigzanych z koordynacja wykonania danej transakcji. Teoretycz-
nie transakcja jest przeprowadzana przez rynek lub podlega regulacji hierarchiczne;.
W praktyce pomiedzy rynkiem a hierarchig znajduje si¢ szerokie spektrum hybry-
dowych rozwigzan organizacyjnych. Okres§lone cechy transakcji, jak: czestotliwosé
przeprowadzanych transakcji, specyfika aktywow i niepewno$¢ ksztattujg najbar-
dziej efektywna strukture zarzadzania. Oszczednos¢ kosztow transakcyjnych osiaga
si¢ przez odpowiednie powigzanie transakcji o roznych atrybutach ze strukturami
zarzadzania. Wybodr sposobu zarzadzania transakcjg dokonywany jest w oparciu o
kryterium minimalizacji kosztow transakcyjnych, bowiem kazda transakcja pocig-
ga za sobg koszty zwigzane z jej obstuga — niezaleznie, czy jest transakcja rynkowa
czy zinternalizowang wewnatrz organizacji. Zasadniczo w kosztach transakcyjnych
wyroznia si¢:

* koszty wyszukiwania informacji i partnerow,
* koszty kontraktowania,

* koszty monitorowania,

* koszty egzekwowania [Williamson 1985].

Dodatkowo w ekonomii kosztow transakcyjnych uwzglednia si¢ zatozenia be-
hawioralne skierowane na ograniczong racjonalno$¢ i oportunistyczne zachowanie.
A zatem poza roznorodnoscig form organizacyjnych pojawia si¢ réznorodnosc¢
umow (kontraktow), jakie firmy zawieraja. Kombinacja przedstawionych zatozen
behawioralnych oraz specyficznych cech transakcji prowadzi do asymetrii infor-
macji. Przyjecie w decyzjach outsourcingowych zatozenia o ograniczonej racjo-
nalno$ci oznacza, iz decydenci dysponuja niepetnymi informacjami. Decydentéw
moga réwniez ogranicza¢ umiejetnosci i kompetencje, nawyki czy przyzwyczajenia
kulturowe. Ograniczenia te prowadza do tworzenia umow niekompletnych (koszty
ex ante), co skutkuje problemami w zarzadzaniu i monitorowaniu procesem outso-
urcingu (koszty ex post). Kosztami transakcyjnymi typu ex ante sa koszty wyste-
pujace przed podpisaniem umowy, jak koszty negocjacji czy koszty zabezpieczenia
umowy. Do grupy koszty ex post, ktoére wystepuja po podpisaniu umowy, przypi-
suje si¢ koszty nadzorowania i realizacji umowy, koszty niedostosowania umowy i
renegocjacji. Asymetria informacji wystepuje zarowno w fazie przygotowywania
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umowy z dostawca ustugi outsourcingowej, jak 1 p6zniej, po zawarciu umowy. O ile
pomiar kosztow typu ex ante jest mozliwy, o tyle koszty typu ex post, wynikajace z
niepewnosci, sg trudno mierzalne. Dotychczasowa literatura potwierdza, ze cechg
badan empirycznych nad kosztami transakcyjnymi jest to, iz zazwyczaj nie dokonu-
je si¢ pomiaru tych kosztow [ Williamson 1985]. Problem pomiaru kosztow transak-
cyjnych wynika z kilku przestanek. Brakuje standardowej terminologii dotyczacej
kosztow transakcyjnych i istnieje problem rozdzielenia kosztéw transakcyjnych i
kosztow ustugi [Benham, Benham 2000]. Czg¢sto badacze kosztow transakcyjnych
przyjmuja formute opartg na jednostce czasu, poswigconej na przygotowanie do-
kumentéw, zawarcie umowy i zarzadzanie transakcjg przemnozonej przez stawke
godzinowa pracownikow odpowiedzialnych za przygotowanie, monitorowanie i eg-
zekwowanie umowy [Groth 2008; Dyer, Chu 2003; Jiang i in. 2008].

3. Koszty w procesie outsourcingu na przykladzie wybranych
jednostek z sektora publicznego

Na przyktadzie dwoch jednostek publicznych, a doktadnie szpitali publicznych,
przedstawiono kwestie kosztow w procesie outsourcingu. Koszty te rozpatrywano
w catym okresie trwania umow outsourcingowych w podziale na koszty przed pod-
pisaniem umowy, koszty wystepujace w pierwszym roku od podpisania umowy i
koszty po pierwszym roku do konca trwania umowy.

Badane szpitale zdecydowaty si¢ na outsourcing ustugi niemedycznej, jaka jest
sprzatanie. Zastosowaly outsourcing kontraktowy, na mocy ktérego pracownicy do-
tychczasowi wykonujacy ushuge sprzatania przechodza do firmy outsourcingowe;.
Zgodnie z zalozeniami TCE istnieje zwiazek pomiedzy specyfika aktywow a ztozo-
noscig struktury zarzadzania. Specyfika aktywow ma kluczowe znaczenie dla kosz-
tow transakcyjnych. Ustuga sprzatania charakteryzuje si¢ niskg specyfikg aktywow.
W przypadku badanych podmiotéw oznaczato to zawieranie nieskomplikowanych
umoéw, z klauzulg kontrolng, klauzulg ceny i klauzulg konca umowy.

Sprzatanie to wazna funkcja dla prawidtowego funkcjonowania szpitala. Wpty-
wa na jako$¢ §wiadczonych ustug medycznych, a realizowana zgodnie z zasadami
epidemiologicznymi minimalizuje ryzyko wystapienia zakazen wewnatrzszpital-
nych. Szpitale zdecydowaty si¢ na outsourcing sprzatania ze wzgledu na oczekiwa-
ne korzysci w postaci obnizenia kosztow i poprawy jakosci $wiadczonych ustug.
Nie bez znaczenia byly braki finansowe jednostek na konieczne inwestycje w infra-
strukture i szkolenia pracownikow.

Badane jednostki nie dysponowaty odpowiednim rachunkiem kosztow, stad po-
zyskanie informacji o kosztach realizowanych wewng¢trznie ustug opierato si¢ na
zgromadzonych informacjach w tradycyjnym rachunku kosztéw petnych. Ustalenie
kosztu ponoszonego przez szpital na realizacje ustugi sprzatania jest trudnym ele-
mentem w procesie decyzyjnym. Na koszt catkowity sktadajg si¢ koszty bezposred-
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nie i koszty posrednie. Oba szpitale potwierdzity, iz w strukturze kosztéw domino-
waty koszty wynagrodzen wraz z narzutami oraz warto$¢ zuzytych detergentow
i srodkow dezynfekcyjnych. Pozostalg czgs¢ stanowily koszty posrednie. Osoby
nadzorujgce proces outsourcingu pozyskaty informacje na temat $rednich catkowi-
tych kosztéw miesiecznych ustugi sprzatania, ponoszonych przez szpitale, i odnio-
sty je do ceny zaproponowanej przez dostawcoéw. W rachunku oszczednosci szpi-
tale uwzglednity dodatkowo korzysci finansowe wynikajace z tytutu zmniejszenia
wptlat na PFRON, oszczednosci z tytutu wystugi lat i odpisu na ZFSS, oszczednoséci
z tytutu nieponoszenia koniecznych inwestycji na infrastrukture. W ten sposob wy-
kazaty obnizenie kosztow ustugi sprzatania o 21,5% w szpitalu X i 0 6% w przy-
padku szpitala Y. Wykazany koszt wewnetrzny, bedacy punktem wyjscia analizy
decyzyjnej, nie byl monitorowany po zawarciu umowy z dostawca zewnetrznym.
Ze wzgledu na zasoby?, zaréwno ludzkie, jak i rzeczowe, jakie pozostaty po wy-
dzieleniu ustugi na zewnatrz, koszty ponoszone wewnatrz firmy (koszty posrednie)
nie zostaty catkowicie zredukowane. Wynika to z roztozonego w czasie procesu
restrukturyzacji tych zasobow. A zatem w pierwszej fazie (do roku od podpisania
umowy) koszty ushugi outsourcingowej wzrosty w badanych szpitalach o niezredu-
kowane koszty wewngtrzne (por. rysunek 1).

k ) k
Szpital Szpital Koszty
X Y outsourcingu
21%) : .
tO tl
f,— zawarcie umowy t,— do roku od zawarciu umowy
B Koszty ustugi realizowanej przez szpital Koszty ustugi (wewnetrznej)
po restrukturyzacji zasobow
|:| Koszty dostawcy |:| Koszty dostawcy

Rys. 1. Koszty wewngtrzne ustugi sprzatania i outsourcingu w badanych szpitalach

Zrédto: opracowanie wilasne.

3.1. Koszty transakcyjne zawartych umow outsourcingowych

W szpitalu X za przeprowadzenie, monitorowanie i zarzgdzanie ustugg outsourcin-
gowa odpowiadal powotany zespodl, na czele ktorego stat jeden z menedzerow szpi-

2 Do firmy zewng¢trznej przechodzito prawie 90% dotychczasowej zatogi.
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tala. Zespot ten przez prawie dwa lata przygotowywat si¢ do przeprowadzenia out-

sourcingu ustugi sprzatania. Takie skrupulatne i merytoryczne przygotowanie

wplyngto na poziom kosztow transakcyjnych ponoszonych w fazie wstgpnej, przed
podpisaniem umowy. Koszty te (koszty ex ante) wynikaty z przeprowadzonych ak-
tywnosci szpitala X w postaci:

* przegladu literatury polskiej i zagranicznej z analiza przypadkow zastosowania
outsourcingu w placowkach medycznych i poréwnanie efektow wynikajacych z
praktyki szpitali za granicg i w Polsce,

* wizytacji placowek medycznych, ktore wdrozyly outsourcing ustugi sprzatania,

e spotkan i serii wyktadéw dla pracownikéw i kadry kierowniczej na temat outso-
urcingu,

* wyszukiwania partnerow,

e przygotowania umowy, w tym bardzo dobrze przygotowana specyfikacja reali-
zacji ushugi i zasad kontroli realizowanych zadan przez dostawce ustugi.

W szpitalu Y decyzja o outsourcingu ustugi sprzatania wedtug kierownictwa
byla konieczno$cig. W krétkim czasie przygotowano zapytanie ofertowe i wytonio-
no dostawce ustugi. Koszty transakcyjne ex ante w szpitalu Y byly zdecydowanie
nizsze niz w szpitalu X. Wynikato to z odmiennego podejscia do przeprowadzenia
outsourcingu na etapie przygotowawczym. Badany szpital nie podjat dodatkowych
dziatan przedwstepnych typu: rozmowy i szkolenia pracownikow, wyjasnienie po-
trzeby przeprowadzenia zmian, ktdre zabezpieczytyby pdzniejsza realizacje umowy
z dostawcg, a obnizytyby pozniejsze koszty ex post. Natomiast szpital ten przygo-
towat doktadna specyfikacje ustugi i zasady rozliczania si¢ z dostawca za realizo-
wang ustuge. Duze watpliwos$ci budzit sam wybor dostawcy, ktory pewne dzialania
w ramach ustugi sprzatania zlecal podwykonawcy.

Mimo zaangazowania kierownictwa obu szpitali w przygotowanie i przepro-
wadzenie outsourcingu ustugi sprzatania, pierwszy rok po podpisaniu umowy byt
okresem bardzo trudnym dla badanych jednostek. Zespoly odpowiedzialne za out-
sourcing musiaty wciaz reagowac i rozwiazywac problemy wynikajace ze zmian,
jakie wprowadzono w szpitalach, implementujac koncepcj¢ outsourcingu.

Koszty ex post do roku po podpisaniu umowy w szpitalu X i w szpitalu Y po-
wstaty w okresie monitorowania i zarzadzania outsourcingiem. Sktadaly si¢ na nie:
* wysokie koszty zarzadzania umowa, ktore ujawnity sig:

— brakiem oczekiwanych efektow jakosciowych,

— brakiem identyfikacji przekazanych pracownikéw z firma outsourcingows,

— brakiem akceptacji wprowadzonych zmian przez wielu pozostatych pracowni-
kow,

— konfliktami,

— brakiem pomiaru efektow ekonomicznych.

Koszty ex post po roku od podpisania umowy do jej wygasniecia roznity sic w
badanych jednostkach. W szpitalu X byty one nizsze niz te wykazane w pierwszym
roku funkcjonowania. Migdzy szpitalem a dostawcg wspotpraca miata charakter
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partnerski, co doprowadzito do ograniczenia nieporozumien, szybkiego przeptywu
informacji. Dostawca realizowat ustugg w sposob elastyczny, spelniajac zmieniaja-
ce si¢ w czasie wymagania i potrzeby zgtaszane przez szpital. Przeprowadzit liczne
szkolenia pracownikow, aby podnies¢ jakos¢ swiadczonych ustug. Niewielu z prze-
kazanych pracownikow porzucito prace u dostawcy. Podpisano z dotychczasowym
dostawca kolejng kilkuletniag umowe.

W szpitalu Y koszty transakcyjne w pierwszym roku po podpisaniu umowy
byly wysokie. Realizacja ustugi byta zagrozona, poniewaz pracownicy przekaza-
ni do firmy zewnetrznej wzieli odwet za przeprowadzone bez konsultacji zmiany.
Spadl poziom realizowanej ustugi, wzrosta absencja pracownikoéw, szpital naliczat
kary dostawcy za niewypelnienie wszystkich postanowien umowy. Pracownicy nie
identyfikowali si¢ z firma outsourcingowa. W ciagu roku odeszli z firmy outsour-
cingowej prawie wszyscy przekazani pracownicy. Przez caty okres trwania umowy
koszty transakcyjne byty wysokie. Wspotpraca si¢ nie uktadata, dostawca szukat
podwykonawcow, poniewaz jakos¢ $wiadczonych ustug nie byla zadowalajaca.
Szpital Y po wygasnieciu umowy zmienit partnera outsourcingowego.

Na rysunku 2 przestawiono koszty transakcyjne i ich poziom w okresie trwania
umowy outsourcingowej w badanych szpitalach.

kt

t, — zawarcie umowy
¢, — do roku od zawarcia umowy

¢ —wygasniecie umowy

Rys. 2. Koszty transakcyjne procesu outsourcingu w badanych szpitalach

Zrodto: opracowanie wlasne.
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4. Zakonczenie

Decyzje o zastosowaniu outsourcingu w badanych szpitalach oparto przede wszyst-
kim na kryterium ceny dostawcy, ktora odniesiona do kosztow realizowanej ustugi
w strukturze szpitala wykazywala mozliwe oszczednos$ci finansowe. Szpitale osiag-
nety obnizke kosztow realizowanej ustugi na poziomie 21% (szpital X) i 6% (szpital
Y). Obie placowki uniknety naktadow inwestycyjnych na infrastrukturg konieczna
do realizacji ustugi sprzatania tak trudnego obiektu, jakim jest wspotczesny, wyso-
kospecjalistyczny szpital. Ze wzgledu na brak odpowiedniego systemu rachunku
kosztow skalkulowane koszty ustugi realizowanej wewnetrznie moga nie odzwier-
ciedla¢ faktycznych kosztéw sprzatania ponoszonych przez szpitale. Wykazany
koszt wewnetrzny, bedacy punktem wyjscia analizy decyzyjnej, nie byl monitoro-
wany po zawarciu umowy z dostawcg zewnetrznym. Ze wzgledu na zasoby, zarow-
no ludzkie, jak i rzeczowe, jakie pozostaty po wydzieleniu ustugi na zewnatrz, kosz-
ty ponoszone wewnatrz firmy (koszty posrednie) nie =zostaly catkowicie
zredukowane.

Ze wzgledu na brak wiedzy w sektorze publicznym o kosztach transakcyjnych
nie byly one szacowane i uwzgledniane w rachunku ekonomicznym outsourcingu.
W ciggu catego okresu trwania umowy z dostawca koszty te jednak wystepowaty.
Poczatkowo, do roku od podpisania umowy koszty te rosty w obu badanych szpi-
talach i byly skutkiem uczenia si¢ wspolpracy z partnerem zewngtrznym. Byt to
trudny okres dla tych placéwek. W kolejnej fazie (po pierwszym roku od podpisa-
nia umowy do konca trwania umowy) poziom kosztow transakcyjnych w badanych
jednostkach byt odmienny. W szpitalu X koszty te byly zdecydowanie nizsze niz w
szpitalu Y. Zachowanie kosztow transakcyjnych w badanych jednostkach potwier-
dza ich wspotzaleznosé. Niskie koszty ex ante powodowaly wysokie koszty ex post
(szpital Y) i odwrotnie — wysokie koszty ex ante ograniczyty koszty niepewnosci
w szpitalu X. To wysokie koszty przed podpisaniem umowy, koszty negocjacji i za-
bezpieczenia umowy, mimo problemoéw we wspotpracy w pierwszym roku trwania
umowy, obnizyly w szpitalu X p6zniejsze koszty nadzorowania i realizacji umowy,
koszty niedostosowania umowy i renegocjacji. Zaobserwowane prawidlowosci sa
charakterystyczne dla tego typu ustug przekazywanych na zewnatrz.
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