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MIĘDZYORGANIZACYJNY EFEKT SYNERGICZNY 
JAKO KRYTERIUM OCENY
UKŁADU OUTSOURCINGOWEGO*

Streszczenie: W artykule przedstawiono międzyorganizacyjny efekt synergiczny jako mi-
ernik diagnostyczny służący do porównania i oceny obecnego systemu gospodarowania 
z tym, co byłoby możliwe do osiągnięcia w nowym systemie, będącym układem odniesie-
nia dla układów outsourcingowych. Zaprezentowano ponadto wyniki badań empirycznych, 
odsłaniające wielkość dodatkowych korzyści osiąganych przez małe i średnie przedsiębiorstwa 
z układów outsourcingowych

Słowa kluczowe: więzi międzyorganizacyjne, synergia, outsourcing.

1. Wstęp

Jeden z dylematów, w obliczu którego stają przedsiębiorcy, zawiera się w pytaniu: 
kupować pewne usługi u zewnętrznych dostawców czy samodzielnie realizować 
je wewnątrz przedsiębiorstwa, rozwijając w tym celu stosowne komórki organiza-
cyjne? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie stanowi ważny krok na drodze do zna-
lezienia takiej metody zarządzania przedsiębiorstwem, która w sposób zdecydowa-
ny zwiększy możliwości radzenia sobie z nadmierną złożonością otoczenia 
i wynikającą stąd niepewnością. Jedną z takich metod jest outsourcing, który zda-
niem M. Romanowskiej należy uznać za jedno z najbardziej przełomowych rozwiązań 
w praktyce zarządzania przedsiębiorstwami, związanych ze wzrostem popytu 
i koniecznością zwiększenia skali działania, a także z rozwojem Internetu i procesów 
globalizacji gospodarki [Romanowska 2011, s. 16-20]. Popularność outsourcingu 
zwiększa się wraz z rosnącą świadomością przedsiębiorców, że racjonalność gospo-
darowania można osiągnąć zarówno przez kontrolę zasobów wynikającą z prawa 
własności, jak i przez kontrolę, której źródłem są umowy z podmiotami odpowie-
dzialnymi za realizację poszczególnych procesów [Krupski 2004, s. 301]. Dodatko-
wo drogę do tworzenia układów outsourcingowych toruje swoboda kształtowania 

*   Praca naukowa fi nansowana ze środków na naukę w latach 2009–2011 jako projekt badawczy 
NN115213537.
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liczby i rodzaju działań realizowanych w przedsiębiorstwie oraz powiązań między 
nimi. Sedno tworzenia, istnienia i rozwoju układów outsourcingowych tkwi w 
efekcie synergicznym. Już kontekst wyznaczony w tytule tego artykułu wskazuje na 
funkcję międzyorganizacyjnego efektu synergicznego. Jest on miernikiem diagnos-
tycznym, służącym do porównania i oceny obecnego systemu gospodarowania 
– układów wykorzystujących relacje o charakterze outsourcingowym – z tym, co 
byłoby możliwe do osiągnięcia w nowym systemie, będącym układem odniesienia 
dla układów outsourcingowych. Międzyorganizacyjny efekt synergiczny może być 
także stosowany jako kryterium wyboru w podejmowaniu decyzji, jeśli wyko-
rzystywać się go będzie w kontekście usprawniania systemu gospodarowania przez 
poszukiwanie optymalnego wariantu rozwiązania problemu przedsiębiorstwa. Z per-
spektywy pojedynczego przedsiębiorstwa istotne znaczenie ma z przywołanych 
względów przypadająca mu nadwyżka korzyści z więzi międzyorganizacyjnych, mie-
rzona w jednostkach kosztów lub wyniku [Piekarz 1991, s. 18]. 

Stąd celem opracowania jest ocena efektu synergicznego z więzi międzyorgani-
zacyjnych o charakterze outsourcingowym, jaki przypada pojedynczemu przedsię-
biorstwu pełniącemu funkcję zleceniodawcy w tym układzie, oraz porównanie tego 
efektu z dochodami, jakie mogłoby ono uzyskać, realizując obecnie zlecone działa-
nia wewnątrz przedsiębiorstwa przy użyciu własnych zasobów rzeczowych i ludz-
kich. Aby zrealizować ten cel, opracowano narzędzie pomiaru oparte na stwierdze-
niach umieszczanych przez respondentów na skali ocen. Narzędzie to wykorzystano 
w badaniach empirycznych przeprowadzonych wśród właścicieli małych i średnich 
przedsiębiorstw zarejestrowanych w województwie świętokrzyskim. Rozwiąza-
nie problemu podjętego w opracowaniu wpisuje się w nurt podejścia relacyjnego 
do przewagi konkurencyjnej (Relational View of Competitive Advantage). Koncep-
cja ta zakłada, że źródłem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa jest nadwyżka 
korzyści możliwa do osiągnięcia przez nie wyłącznie przez współdziałanie [Dyer, 
Singh 1998, s. 660-679]. Korzyści te są efektem synergii międzyorganizacyjnej 
[Niemczyk 2006, s. 76]. Układy wykorzystujące relacje o charakterze outsourcingo-
wym wpisują się w obszar zainteresowań tego nurtu badań.

2. Międzyorganizacyjny efekt synergiczny
a układ outsourcingowy

Przyjmuje się powszechnie, że outsourcing oznacza wybór strategiczny polegający 
na rezygnacji z wykonania usług/produktów wewnątrz organizacji i nabyciu ich na 
zewnątrz [Fontenay, Gans 2008, s. 819-839]. Innymi słowy, jest to korzystanie 
z usług podmiotów zewnętrznych w celu wsparcia procesów biznesowych [Mitręga 
2010, s. 123]. W ten sposób intencjonalnie tworzony jest układ między dwoma lub 
większą liczbą przedsiębiorstw, samodzielnych w sensie organizacyjno-prawnym, 
w którym to układzie jedno z przedsiębiorstw świadczy na rzecz drugiego przedsię-
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biorstwa określone usługi lub wytwarza dla niego określone dobra na podstawie 
określonych umów [Krupski 2007, s. 391]. Przez układy outsourcingowe rozumie 
się układy między przedsiębiorstwami mające charakter relacji typu umowa kupna 
dóbr i usług, których organizacja samodzielnie nie wytwarza lub nie rozwija, gdyż 
jest to dla niej operacyjnie, taktycznie lub strategicznie nieopłacalne, dlatego też 
działania te zleca ona podmiotom zewnętrznym. Z wiązki tych relacji wyłączone 
są pojedyncze transakcje zakupu określonych dóbr i usług wynikające z potrzeby 
rozwiązania jednorazowych problemów przedsiębiorstwa oraz zakup dóbr i usług, 
których samodzielne wytwarzanie nie może zostać dokonane przy użyciu zasobów 
przedsiębiorstwa ze względu na obowiązujące regulacje prawne. Uczestnictwo 
przedsiębiorstwa w układach outsourcingowych stanowi dla niego źródło tzw. renty 
relacyjnej. Przez to pojęcie rozumie się ponadprzeciętne przychody (supernormal 
profit) osiągane wspólnie przez przedsiębiorstwa uczestniczące we wzajemnej wy-
mianie, których nie mogłyby one osiągnąć, działając osobno (rozdzielnie), a które 
są możliwe do osiągnięcia wyłącznie poprzez idiosynkratyczny wkład konkretnych 
partnerów [Dyer, Singh 1998, s. 660-679]. Definicja ta wskazuje źródło powstawa-
nia tej ponadprzeciętnej rentowności – więzi międzyorganizacyjne. Jest to więc nie 
pojedyncze przedsiębiorstwo ani nie procesy, które ono realizuje, ale właśnie uprzy-
wilejowany stosunek między co najmniej dwoma przedsiębiorstwami, czego przy-
kładem są układy outsourcingowe.

Renta relacyjna jest pojęciem stworzonym na gruncie mikroekonomii. Opiera 
się ono na kategorii renty, która − najogólniej rzecz biorąc − oznacza wynagrodzenie 
z tytułu użytkowania kapitału [Peteraf 1993, s. 179-191]. Ten rodzaj renty wynika 
z synergii (współdziałania, kooperacji pozytywnej), czyli zestawienia co najmniej 
dwóch podmiotów, których działanie daje skutek większy niż suma skutków wywo-
łanych przez każdy z podmiotów oddzielnie [Pszczołowski 1978, s. 236]. Na grun-
cie teorii organizacji renta jest postrzegana jako międzyorganizacyjny efekt syner-
giczny [Czakon 2006, s. 169]. Różni się on jednak od klasycznego efektu synergii 
(tj. efektu organizacyjnego) tym, że współdziałający partnerzy nie tylko świad-
czą pracę, lecz także inwestują w zasoby specyficzne dla danej relacji [Niemczyk 
2006, s. 76]. Jeśli uznać, że celem układu outsourcingowego jest przyczynianie 
się do powodzenia przede wszystkim jego części składowych, to układ taki należy 
postrzegać jako układ międzyorganizacyjny [Niemczyk 2006, s. 22]. Międzyorga-
nizacyjny efekt synergiczny stanowią dodatnie wyniki finansowe i pozafinansowe 
osiągane przez przedsiębiorstwa z relacji partnerskich, przekraczające pozytywne 
efekty, jakie te przedsiębiorstwa mogłyby osiągnąć, działając osobno. W badaniach 
empirycznych wykorzystuje się często metody pomiaru renty relacyjnej wyraźnie 
odbiegające od pojęcia zysku (pośrednio związane z zyskiem) [Dyer, Hatch 2006, 
s. 701-718], dlatego uzasadnione jest traktowanie renty relacyjnej w kategoriach 
„ponadprzeciętnych wyników” czy „ponadprzeciętnych korzyści” generowanych 
w ramach relacji [Mitręga 2010, s. 45]. Dokonywany pomiar renty relacyjnej dane-
go przedsiębiorstwa pozwala określić tzw. czysty [Suszyński 2007, s. 321] (ex post) 
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efekt synergii, jaki osiąga ono jako uczestnik układów outsourcingowych. Wielkość 
renty relacyjnej może być wykorzystywana jako miernik diagnostyczny służący 
do porównania i oceny alternatywnych wariantów działania, tj. outsourcingu lub 
rozwijania wszystkich potencjalnych działań wewnątrz przedsiębiorstwa przy uży-
ciu własnych zasobów rzeczowych i ludzkich [Krupski 2007, s. 390]. Ze względu 
na dodatnią różnicę między efektem uzyskanym dzięki współdziałaniu a łącznym 
efektem wystąpienia czynników rozdzielonych i izolowanych synergia ma sens 
pozytywny [Piekarz 1991, s. 11]. Natomiast w przypadku przeciwnym, czyli gdy 
różnica ta przyjmie wartość ujemną (negatywną), będzie miała miejsce dyssynergia 
[Krzyżanowski 1999, s. 244]. Zjawisko powstawania efektu synergicznego można 
tłumaczyć w ten sposób, że kooperacja pozytywna wyzwala w podmiotach to, co 
poprzednio pozostawało w utajeniu, jakieś dotąd nieujawnione ich właściwości. 
Oznacza to, że współdziałanie wzmacnia niejako podmioty, choć może też je 
osłabiać – w tym sensie, że podmioty tracą pewne własności w wyniku wchodze-
nia w interakcje [Krzyżanowski 1999, s. 244]. Dlatego też rezultat współdziałania 
może być ujemny. Jednym ze źródeł efektu synergii – obok koncentracji, ekono-
mii skali i procesów innowacyjnych – jest specjalizacja [Suszyński 1992, s. 25]. 
Leży ona u podstaw wzrostu wydajności pracy pojedynczego pracownika, grup 
pracowniczych, ale i całych przedsiębiorstw [Czakon 2006, s. 169]. Wiąże się 
m.in. z krzywą uczenia się czy wyposażeniem w specjalistyczne urządzenia i maszy-
ny. Dążenie do uzyskania efektów specjalizacji stanowi jedną z istotnych przesłanek 
outsourcingu [Czakon 2006, s. 169]. Wykorzystanie tej metody zarządzania pozwala 
przedsiębiorstwu zawęzić obszar specjalizacji rynkowej, co z kolei umożliwia do-
starczanie wartości klientom [Ford i in. 2003, s. 123]. Przez wydzielenie pewnych 
działań i przekazanie ich do realizacji partnerom zewnętrznym oczekuje się wzrostu 
efektywności każdego z nich dzięki skupieniu się na działalności podstawowej (core 
business).W ten sposób wokół przedsiębiorstwa powstają układy więzi międzyorga-
nizacyjnych, nazywane układami outsourcingowymi. Choć korzystanie z zasobów 
i umiejętności dostawców jest powszechnym sposobem podnoszenia konkurencyj-
ności przedsiębiorstwa [Romanowska 2002, s. 165], to jednak układy outsourcingo-
we nie zawsze będą efektywnym źródłem przewagi konkurencyjnej. W tym celu po-
trzebne jest takie ukształtowanie więzi międzyorganizacyjnych, aby koszt całkowity 
współdziałania był niższy od kosztu całkowitego samodzielnej realizacji [Czakon 
2007, s. 97]. Koszt całkowity współdziałania składa się z ceny nabycia oraz kosztów 
transakcyjnych [Czakon 2006, s. 169]. Im mniejsza jest różnica między ceną naby-
cia a kosztem własnym wytworzenia, tym niższe powinny być koszty transakcyjne, 
aby więź międzyorganizacyjna była ekonomicznie uzasadniona [Jarillo 1988, s. 31-
-45].Warto dodać, że ograniczenia kosztów transakcyjnych upatruje się w obszarach 
ich powstawania, tj. w:

zdobyciu informacji o różnych możliwych wersjach transakcji (o zapotrzebo- –
waniu, ofertach, cenach i innych warunkach),
negocjowaniu warunków wymiany, –
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egzekwowaniu warunków wymiany, –
dokonaniu przestrzennego przesunięcia wymiarowych zasobów [Lichtarski  –
1992, s. 54].
Outsourcing będzie zatem można uznać za korzystny dla przedsiębiorstwa, gdy 

w wyniku specjalizacji dojdzie do redukcji kosztów [Weigelt 2009, s. 595-616].

3. Wyniki badań empirycznych

Badania empiryczne zostały przeprowadzone w 2009 roku na grupie małych i śred-
nich przedsiębiorstw w reprezentatywnych warstwach. Badaniem objęto 216 przed-
siębiorstw małych i 40 przedsiębiorstw średnich zarejestrowanych w województwie 
świętokrzyskim. Podmioty te wylosowano według schematu losowania warstwowe-
go proporcjonalnego.

W badaniu przyjęto, że outsourcing, w szczególności mający swe uzasadnienie 
strategiczne [Power i in. 2008, s. 23], polega na wynajmowaniu kompetencji podmio-
tów zewnętrznych w celu wykonania określonych zadań [Dominguez 2009, s. 27]. 
W ten sposób małe lub średnie przedsiębiorstwo zyskuje możliwość koncentracji 
na kluczowych obszarach działalności, które pozytywnie odróżniają je od konkuren-
cji i pozwalają na efektywne budowanie przewagi rynkowej. Zleceniu do realizacji 
przez partnerów zewnętrznych podlegają więc obszary w różny sposób powiązane 
z podstawową działalnością przedsiębiorstwa. W związku z tym za kryterium kla-
syfikacji wydzielenia pewnych usług do realizacji przez partnerów zewnętrznych 
przyjęto stopień integracji tych usług z podstawową działalnością przedsiębiorstwa 
[Hirzel 1997, s. 25]. Zastosowanie tego kryterium pozwoliło wyodrębnić:

outsourcing usług ściśle powiązanych z podstawową działalnością przedsiębior- –
stwa,
outsourcing usług luźno powiązanych z podstawową działalnością przedsiębior- –
stwa.
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Rys. 1. Outsourcing usług luźno i ściśle powiązanych z działalnością podstawową małych i średnich 
przedsiębiorstw zarejestrowanych w województwie świętokrzyskim

Źródło: opracowanie własne.
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Obszary aktywności małych i średnich przedsiębiorstw poddane outsourcingowi 
zidentyfikowane na podstawie uzyskanych wyników badania przedstawiono na ry-
sunku 1.

13%
34%

31%
18%

5%

5%

33%
42%

20%

0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

bardzo małe dodatkowe zyski

małe dodatkowe zyski

przeciętne dodatkowe zyski

duże dodatkowe zyski

bardzo duże dodatkowe zyski

przedsiębiorstwa średnie przedsiębiorstwa małe

13%

33%

32%

16%

6%

3%

22%

43%

24%

9%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

bardzo małe dodatkowe zyski

małe dodatkowe zyski

przeciętne dodatkowe zyski

duże dodatkowe zyski

bardzo duże dodatkowe zyski

przedsiębiorstwa średnie przedsiębiorstwa małe

outsourcing usług ściśle
powiązanych z podstawową 
działalnością przedsiębiorstwa  

 

outsourcing usług luźno
związanych z podstawową
działalnością przedsiębiorstwa  

Rys. 2. Dodatkowe wyniki fi nansowe (zyski) osiągane przez małe i średnie przedsiębiorstwa 
z układów outsourcingowych

Źródło: opracowanie własne.

Usługi ściśle powiązane z działalnością podstawową zlecane są przez małe 
i średnie przedsiębiorstwa do realizacji przez partnerów zewnętrznych znacznie 
rzadziej niż usługi luźno powiązane z kluczową działalnością. Odnotowano także, 
że przedsiębiorstwa średnie znacznie częściej zlecają obydwa rodzaje usług. Naj-
częściej jednak outsourcing jest wykorzystywany do realizacji usług luźno powiąza-
nych z podstawową działalnością. Sklasyfikowanie danego rodzaju usług jako ściśle 
bądź luźno powiązanych z kluczową działalnością w konkretnym małym lub śred-
nim przedsiębiorstwie zależy od specyfiki jego działalności. Warto dodać, że wyniki 
badań przeprowadzone w małych i średnich przedsiębiorstwach przez A.K. Sen 
i K. Haq także wskazują, że wielkość przedsiębiorstwa wpływa na zakres i naturę out-
sourcingu [Sen, Haq 2011, s. 61-73]. Outsourcing każdego rodzaju usług dokony-
wany jest w oczekiwaniu uzyskania nadwyżki korzyści. Nadwyżka korzyści mie-
rzona jest dodatkowymi wynikami finansowymi (supernormal profit). Przez wiel-
kość dodatkowych wyników finansowych, jakie przedsiębiorstwo osiąga z układu 
outsourcingowego, rozumie się wielkość zysków przekraczających dochody, jakie 
przedsiębiorstwo mogłoby osiągnąć przez samodzielną realizację usług o różnym 
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stopniu integracji z kluczową działalnością, rozwijając w tym celu komórki mogące 
świadczyć takie usługi wewnątrz przedsiębiorstwa. Jeżeli różnica między docho-
dami, jakie przedsiębiorstwo mogłoby osiągnąć przez samodzielną realizację usług 
o różnym stopniu integracji z kluczową działalnością, a dochodami, jakie osiąga 
ono z tytułu nabywania tych usług od zleceniobiorców – partnerów układu out-
sourcingowego – jest bardzo duża, oznacza to, że przedsiębiorstwo osiąga bardzo 
duże dodatkowe zyski z układów outsourcingowych – i vice versa. Na rysunku 2 
zaprezentowano dodatkowe wyniki finansowe (zyski) osiągane przez małe i średnie 
przedsiębiorstwa z układów outsourcingowych.

Wyniki badań pokazały, że outsourcing usług luźno i ściśle powiązanych z pod-
stawową działalnością małych i średnich przedsiębiorstw wypada korzystniej pod 
względem finansowym niż samodzielna realizacja tych usług wewnątrz przedsię-
biorstwa. W przypadku outsourcingu usług ściśle związanych z podstawową dzia-
łalnością bardzo duże dodatkowe wyniki finansowe (zyski) osiąga tylko 5% przed-
siębiorstw małych. Ani jedno z przedsiębiorstw średnich nie osiąga bardzo dużych 
dodatkowych zysków z outsourcingu usług ściśle związanych z ich kluczową dzia-
łalnością. Z kolei w przypadku outsourcingu usług luźno powiązanych z podsta-
wową działalnością bardzo duże dodatkowe wyniki finansowe (zyski) osiąga 9% 
przedsiębiorstw średnich i 6% przedsiębiorstw małych. Z outsourcingu obydwu ro-
dzajów usług przedsiębiorstwa małe i średnie osiągają na ogół małe bądź przeciętne 
dodatkowe wyniki finansowe.

Oceną efektywności finansowej układów outsourcingowych przedsiębiorstwa 
(in tempore) są zainteresowani partnerzy tych układów, uzależniający od jej wy-
ników utrzymanie bądź zakończenie współpracy. Przykładowo wielkość dodatko-
wego wyniku finansowego osiąganego przez przedsiębiorstwo z układów outsour-
cingowych jako miernik oceny realizacji świadczenia pewnych usług na rzecz tego 
przedsiębiorstwa przez podmioty zewnętrzne stwarza podstawę do podjęcia decyzji 
o pozostaniu w takiej relacji lub wyjściu z niej. Ocena ta nie stanowi zatem jedynie 
wewnętrznej sprawy przedsiębiorstwa. W związku z tym powinna ona zostać prze-
prowadzona również z punktu widzenia oraz przy wykorzystaniu kryteriów i metod, 
jakie przy ocenie efektywności finansowej układu outsourcingowego będą przyjmo-
wali partnerzy w nim uczestniczący. Występuje także sytuacja odwrotna. Oznacza 
to, że nie tylko partnerzy przedsiębiorstwa interesują się oceną jego sytuacji finanso-
wej, lecz także ono samo powinno interesować się standingiem finansowym swoich 
partnerów, aby zachować odpowiednie granice bezpieczeństwa wymiany.

Warto dodać, że efektywność, kojarząca się bardziej z wynikami działania, jest 
pojęciem wynikowym, podczas gdy racjonalność wiąże się ze sposobem działania 
[Lichtarski 2007, s. 105]. Sprawia to, że kategoria efektywności staje się w obrębie 
nauk o zarządzaniu zasadniczym kryterium, stanowiącym podstawę dokonywania 
wyborów strategicznych, w tym dotyczących outsourcingu.
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4. Zakończenie

Zrozumienie i wyjaśnienie, dlaczego niektóre organizacje osiągają wyższą efektyw-
ność od innych, jest kluczowym celem badań w zakresie zarządzania. Jednym z roz-
wiązań wykorzystywanych w celu podniesienia efektywności funkcjonowania 
przedsiębiorstwa jest outsourcing [Fonfara 2009, s. 69]. Outsourcing jako koncepcja 
zarządzania ma charakter wyraźnie sytuacyjny, co oznacza, że uwzględnia przede 
wszystkim uwarunkowania danego przedsiębiorstwa oraz systemu wartości, w któ-
rym jest ono osadzone [Czakon 2005, s. 59]. Z kolei efektywne zarządzanie przed-
siębiorstwem w znacznym stopniu zależy od efektywnego systemu pomiaru wyni-
ków. W związku z tym ocena efektywności stanowi ważny element wpływający 
na ocenę współdziałania oraz skłaniający do modyfikacji więzi [Stabryła (red.) 
2008, s. 214], w tym także tych o charakterze outsourcingowym. Dodatkowe efekty 
uzyskiwane przez przedsiębiorstwa z synergii międzyorganizacyjnej mogą być istot-
nym czynnikiem przełamywania barier ich rozwoju.
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INTER-ORGANIZATIONAL SYNERGISTIC EFFECT 
AS A CRITERION FOR OUTSOURCING SYSTEMS ASSESSMENT

Summary: The article presents the inter-organizational synergistic effect as a diagnostic 
measure used to compare and assess the present management system with what would be 
possible to achieve in the new system, which is a frame of reference for outsourcing systems. 
Furthermore, the results of empirical studies revealing the size of supernormal profits gained 
by small and medium enterprises within outsourcing systems have been presented.

Keywords: inter-organizational synergistic effect, outsourcing.


