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Mimo niestabnacej popularno$ci kooperacji na rynku B2B oraz intensyw-
nego rozwoju teorii na temat zarzadzania partnerstwem, wyniki badan dostarcza-
ja danych o niestabilnosci aliansow, wyrazajacych si¢ wysokim wskaznikiem
niepowodzen wspolpracy strategicznej przedsigbiorstw'. Oznacza to, ze ogrom-
ny udzial sojuszy nie osiaga wyznaczonych przez partnerskie przedsigbiorstwa
celow i nie zapewnia oczekiwanych operacyjnych lub strategicznych korzysci®.
Sredni wskaznik niepowodzen aliansow jest notowany na poziomie przekracza-
jacym 50%" i w wielu przypadkach utworzenie takich relacji wptyneto destruk-
cyjnie na warto$¢ dla akcjonariuszy zaangazowanych przedsigbiorstw®. Jedno-
czesnie, badania przeprowadzone przez Accenture wykazaly, ze typowe duze
przedsigbiorstwo zarzadza ponad 30 aliansami, ktore tacznie odpowiadaja za
6%-15% rynkowej wartosci firmy’. Zauwaza si¢ zatem pewien paradoks: z jed-
nej strony przedsigbiorstwa do$wiadczaja porazek ustanawianych aliansow,

' W artykule terminy partnerstwo i wspolpraca strategiczna przedsiebiorstw odwotluja si¢ do sze-

rokiej definicji aliansu uwzgledniajacej roznorodne formy kooperacji zawierane migdzy przed-
sigbiorstwami pochodzacymi z tych samych lub réznych ogniw tancucha wartosci dazacymi do
realizacji strategicznie waznych wspolnych celow poprzez wykorzystanie zasobow i struktur
zarzadczych we wspolnym interesie.
2 P. Kale, H. Singh: Managing Strategic Alliances: What Do We Know Now, and Where Do We
Go from Here? ,,Academy of Management Perspectives” 2009, Vol. 23, s. 45.
R. Lunnan., S.A. Haugland: Predicting and Measuring Alliance Performance: A Multidimensio-
nal Analysis. ,,Strategic Management Journal” 2008, Vol. 29, s. 545-556.
4 P. Kale, I.H. Dyer, H. Singh: Alliance Capability, Stock Market Response, and Long-Term Al-
liance Success: The Role of the Alliance Function. ,,Strategic Management Journal” 2002,
Vol. 23, s. 747-767; T.R. Keasler, K.C. Denning: A Re-Examination of Corporate Strategic Al-
liances: New Market Responses. ,,Quarterly Journal of Finance and Accounting” 2009, Vol. 48,
s. 21-47.
J.J. Reuer, R. Ragozzino: Agency Hazards and Alliance Portfolios. ,,Strategic Management
Journal” 2006, Vol. 27, s. 27.
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z drugiej natomiast tworza ich coraz wigcej, polegajac na nich jako na gtéwnej me-
todzie wzmacniajacej ich kompetencje 1 zapewniajacej rozwoj. Sytuacja ta wymaga
intensywniejszego rozwoju teorii w perspektywie menedzerskiej, ktora moglaby
pomdc w skutecznym zarzadzaniu ryzykiem partnerstwa strategicznego.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie propozycji systemu zarzadza-
nia ryzykiem partnerstwa oraz omowienie jego glownych elementéw. System
obejmuje determinanty reagowania na ryzyko o charakterze wewngtrznym oraz
elementy kontroli, w tym mechanizm formalny oraz mechanizm relacyjny. Me-
chanizmy te odpowiadaja dwom teoretycznym perspektywom, znajdujacym od-
zwierciedlenie w strumieniu badan dotyczacych poszukiwan efektywnego spo-
sobu zarzadzania partnerstwem strategicznym przedsigbiorstw. W pierwszej
czesci artykutu przedstawiono zatozenia dotyczace koncepcji ryzyka relacyjnego
oraz mozliwo$ci zarzadzania ryzykiem relacyjnym. W kolejnych czgsciach za-
prezentowano model zarzadzania ryzykiem oraz jego zasadnicza cz¢$¢ dotycza-
ca kontroli ryzyka.

1. Ryzyko relacyjne

Koncepcja ryzyka partnerstwa strategicznego opiera si¢ na postrzeganym
prawdopodobienstwie wystapienia potencjalnych zagrozen wynikajacych
Z uczestniczenia w strategicznej wigzi z innym niezaleznym podmiotem, przy
czym wielko$¢ zagrozenia bgdzie tym wigksza im wigkszych strat moze do-
$wiadczy¢ dane przedsigbiorstwo®. Rozpatrywane ryzyko ma charakter mene-
dzerski, dotyczy negatywnych skutkoéw okreslonych zdarzen i decyzji oraz jest
postrzegane subiektywnie, czyli odzwierciedla estymacjg ryzyka obiektywnego
osoby podejmujacej decyzje.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ dwuwymiarowa koncepcje ryzyka
w partnerstwie, oddzielajaca ryzyko systematyczne charakterystyczne dla
wszelkiej dziatalno$ci gospodarczej (zwane jako gospodarcze) od specyficznego
dla relacji miedzyorganizacyjnej odwotujacej si¢ do jej wewngtrznych uwarun-
kowan (ryzyko relacyjne). Podstawa takiego podziatlu jest przyjecie zalozenia
dotyczacego wyzszego wskaznika niepowodzen partnerstwa strategicznego
w poréwnaniu do przedsigwzie¢ realizowanych w ramach pojedynczych przed-
sigbiorstw, wskazujacego na dodatkowe zrodto niepewnosci zwiazane z koope-
racja. Idea ta nawiazuje do podziatu niepewnosci w teorii kosztow transakcyj-

6 J. Swiatowiec-Szczepanska: Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsigbiorstw: ujecie mode-
lowe. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2012, s. 148.
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nych na behawioralng i stanu otoczenia, gdzie niepewno$¢ stanu otoczenia jest
zrodlem ryzyka gospodarczego, niepewnos¢ behawioralna stanowi natomiast
przyczyng ryzyka relacyjnego. Podobne rozroznienie niepewnosci w strategicznych
aliansach zastosowali P. Ring i A. van de Ven’, ktére mozna uzna¢ za pierwowzor
dwuwymiarowej koncepcji ryzyka w kooperacji. Podejscie to zostato nastgpnie teo-
retycznie rozwinigte w pracach T.K. Dasa i B. Tenga, w ktorych obok ryzyka rela-
cyjnego (relation risk) wskazano na ryzyko wynikow (performance risk). Obydwa
typy ryzyka stanowia odrgbne konstrukty, gdzie jeden jest zorientowany wewngtrz-
nie, drugi natomiast zewnetrznie w stosunku do samego partnerstwa. Ryzyko rela-
cyjne pochodzi z interakcji: przedsigbiorstwo — przedsigbiorstwo, natomiast ryzyko
gospodarcze ze zwiazku: przedsigbiorstwo — otoczenie.

Ryzyko relacyjne obejmuje wszystkie postrzegane niejednoznacznosci
przez potencjalnych partneréw dotyczacych przysztych wydarzen, ktéore moga
negatywnie wptyna¢ na wyniki wspotpracy. Jest definiowane jako prawdopodo-
bienstwo i konsekwencje nieosiagniecia satysfakcjonujacej kooperacji®. Wynika
przede wszystkim z potencjatu szkodliwych dla zwiazku zachowan ze strony
obydwu firm i jest przedmiotem wplywu kazdego partnera w takiej czesci, w ja-
kiej ulokowat i zarzadza zasobami, ktére zobowiazal si¢ przekaza¢ na rzecz
partnerstwa. Ryzyko relacyjne ma zatem charakter idiosynkratyczny dla kazdego
partnerstwa strategicznego, w przeciwienstwie do ryzyka ogodlnej dziatalnosci,
ktore jest powszechne dla kazdej formy aktywnos$ci gospodarcze;.

Glownym zrodtem ryzyka relacyjnego sa zachowania oportunistyczne part-
nerow, dlatego tez poziom ryzyka relacyjnego mozna utozsamia¢ z istniejacym
potencjatem oportunizmu w relacji. Ryzyko relacyjne moze rowniez by¢ wyzsze
w przypadku réznic kulturowych migdzy partnerami, odpowiedzialnych za brak
wzajemnego zrozumienia. Sytuacja ta ma szczegdlne miejsce w relacjach mig-
dzynarodowych. Generalnie wigksze ryzyko towarzyszy asymetrycznym zwiaz-
kom, w ktorym jedna ze stron korzysta z wigkszych przywilejow, np. z wigksze-
go udziatu w zyskach. Przyktadem zachowan podwyzszajacych ryzyko relacyjne
jest wstrzymywanie lub falszowanie informacji, tamanie obietnic lub zobowia-
zan, unikanie realizacji przyjetych zobowiazan, przywlaszczanie technologii
partnera, pozyskiwanie jego kluczowych pracownikow, opdznianie platnosci czy
dostarczanie produktow ponizej standardu.

7 P. Ring, A. van de Ven: Developmental Processes of Cooperative Interorganizational Relation-
ships. ,,Academy of Management Review” 1994, Vol. 19, s. 92-93.

¥ TK. Das, B. Teng: Risk Types and Inter-Firm Alliance Structures. ,,Journal of Management
Studies” 1996, Vol. 33, s. 827-843.
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2. Koncepcja zarzadzania ryzykiem relacyjnym

Kluczowa rola decydentdw staje si¢ poszukiwanie i zastosowanie takich
strategii 1 instrumentow, ktore w najwigkszym stopniu beda odpowiadaty przyj-
mowanemu ryzyku wzajemnej wymiany. Czynnosci wzgledem ryzyka oznaczaja
wybor 1 wdrozenie $rodkéw, ktére zmodyfikuja ryzyko. Podstawowym dziata-
niem jest ograniczanie ryzyka poprzez kontrolowanie. Inne mozliwe reakcje to
unikanie ryzyka, transfer czy finansowanie poprzez ubezpieczenie’. W przypad-
ku ryzyka partnerstwa strategicznego, zdefiniowanego wyzej, najbardziej real-
nymi dzialaniami jest strategia unikania lub redukowania ryzyka. Pierwsza
sprowadza si¢ do rezygnacji przedsigbiorstwa z tworzenia i uczestniczenia
w zewngtrznych relacjach migdzyorganizacyjnych zaréwno w formie relacji
partnerskiej z pojedynczym kontrahentem, jak i w wigkszych strukturach sie-
ciowych, w tym np. w zintegrowanych fancuchach podazy. Ze wzgledu na ogra-
niczenia wzrostu i rozwoju sytuacja ta jest w dluzszym czasie trudna do utrzy-
mania, dlatego innym rozwigzaniem firm unikajacych ryzyka partnerstwa jest
pozyskiwanie potrzebnych zasobdw poprzez struktury hierarchiczne, mianowi-
cie fuzje i przejecia. Majac jednak na uwadze gtowne imperatywy wspotczesne-
go biznesu, chociazby takie jak: globalizacja, konkurencja na poziomie sieci,
specjalizacja i elastycznos¢, nacisk na kreowanie wartosci i presja czasu, trudno
wyobrazi¢ sobie efektywne przedsigbiorstwo bez wsparcia ze strony kontrahen-
tow w zakresie szeroko definiowanych zewngtrznych zasobdw i umiejgtnoscei,
czesto o znaczeniu strategicznym. Z tego tez wzgledu dziatania wobec ryzyka
partnerstwa bgda sprowadzatly si¢ przede wszystkim do jego ograniczania dzigki
zastosowaniu formalnych i nieformalnych instrumentéw kontroli, zapewniaja-
cym skuteczne oraz efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Miarg sku-
teczno$ci mechanizméw kontrolnych jest to, na ile dane ryzyko ulega wyelimi-
nowaniu lub ograniczeniu w wyniku wprowadzenia okre$lonych srodkow.

W kontekscie partnerstwa i dazenia do redukcji jego ryzyka mozna przyjaé
propozycje okreslenia kontroli jako regulacyjnego procesu, dzigki ktoremu,
przez ustanowienie standardow w dazeniu do osiagnigcia pewnego pozadanego
celu lub stanu, elementy systemu partnerstwa staja si¢ bardziej przewidywalne.
Pojgcie mechanizm jest traktowane jako ogot wspotzaleznych ze soba okreslo-
nych elementow spetniajacych zadanie, jakim jest redukcja lub optymalizacja
ryzyka partnerstwa strategicznego w przedsigbiorstwie.

% R.J. Chapman: Simple Tools and Techniques for Enterprises Risk Management. John Wiley
& Sons, Chichester 2008, s. 188-190.
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3. Model systemu zarzadzania ryzykiem relacyjnym
w przedsiebiorstwie

Zaproponowany na rys. 1 holistyczny model systemu zarzadzania ryzykiem
partnerstwa strategicznego obejmuje elementy odzwierciedlajace rdézne pode;j-
$cia teoretyczne i menedzerskie, ktore sa ogdlnie ukierunkowane na redukcjg ry-
zyka przez szeroko definiowang kontrolg.

System zawiera gtdéwne determinanty reagowania na ryzyko o charakterze
wewngtrznym oraz elementy kontroli. Czynniki wewngtrzne, takie jak poziom
ryzyka, jaki przedsigbiorstwo uznaje za akceptowalny (risk appetite), rozmiary
oczekiwanych korzysci, zdolnos$ci aliansowe oraz stosunek organizacji i jej me-
nedzeré6w do podejmowania ryzyka, wptywaja na sposob reagowania na ryzyko
partnerstwa w przedsigbiorstwie. Uwarunkowania te beda mialy wpltyw na wy-
boér kompozycji odpowiednich instrumentéw kontroli ryzyka relacyjnego. Kon-
trola obejmuje mechanizm formalny, reprezentowany przez struktur¢ wtadztwa
(governance structure) 1 kontrakt formalny, oraz mechanizm relacyjny odzwier-
ciedlajacy aspekty norm spotecznych i zaufania w wiezi miedzyorganizacyjne;.
Mechanizmy te odpowiadaja dwom teoretycznym perspektywom, znajdujacym
odzwierciedlenie w strumieniu badan dotyczacych poszukiwania efektywnego
sposobu zarzadzania aliansem strategicznym'®. Pierwsza koncentruje si¢ na
strukturalnym projektowaniu wymiany, w ktorym jest silnie podkre$lane zna-
czenie kontraktow jawnych (explicit contract), rozumianych jako porozumienia
zwykle pisemne, prawnie zobowiazujace, zawarte miedzy dwoma lub wigcej
stronami. Druga perspektywa skupia si¢ na relacyjnych procesach w ramach
funkcjonujacej migdzyorganizacyjnej wigzi i mocno akcentuje znaczenie zaufa-
nia w zabezpieczaniu i koordynowaniu aliansu'’.

3.1. Formalny mechanizm kontroli ryzyka relacyjnego

W kontekscie formalnego mechanizmu szczegoélnie waznym wyborem po-
zostaje struktura wiladztwa partnerstwem. Istotne jest przy tym rozroznienie
alianséw kapitatowych i bezkapitalowych, ktore otwiera dyskusje na temat za-
lezno$ci 1 wplywu wlasno$ci, wyrazonej posiadanym przed danego partnera pro-
centowym udziatem kapitatlowym we wspdlnym przedsigwzigciu, na mozliwosci

1 G. Hoetker, T. Mellewigt: Choice and Performance of Governance Mechanisms: Matching Al-
liance Governance to Asset Type. ,,Strategic Management Journal” 2009, Vol. 30, s. 1025-1044.

""'D. Faems, M. Janssens, A Madhok, B Looy: Towards an Integrative Perspective on Alliance
Governance: Connecting Contract Design, Trust Dynamics and Contract Application. ,,Acade-
my of Management Journal” 2008, Vol. 51, s. 1053-1078.
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kontrolowania partnera i wspotpracy. Aspekt ten byt zglebiany zwlaszcza w kon-
tek$cie aliansow strategicznych ustanawianych przez konkurentow oraz migdzy-
narodowych JV'2. Udzialy w spolce najczesciej jednak tworza jedynie iluzje
rzeczywistej kontroli. Jej stopief zalezy od znacznie szerszej gamy czynnikow,
w tym zwlaszcza od pozycji wynikajacej ze znaczenia wlozonych specyficznych
zasobow w relacje’’. Bez wzgledu na rzeczywisty wplyw traktowane struktury
wladztwa opartego na wtasnosci kapitalowej glownym przedmiotem zaintereso-
wania pozostaja bezkapitatowe formy wspolpracy strategicznej. Zarzadzanie ry-
zykiem wynikajace z kontroli wlascicielskiej ma charakter hierarchiczny, a wigc
nie posiada wyrdzniajacej cechy partnerstwa, zgodnie z ktérym partnerzy sa au-
tonomicznymi jednostkami, niezaleznymi pod wzgledem prawnym.

Elementy systemu zarzadzania ryzykiem partnerstwa zewngtrznego

Uwarunkowania wewngtrzne

Sktonnos¢ menedzerow [ Zdolnosci relacyjne ] Poziom
do podejmowania akceptowanego ryzyka
ryzyka [ Oczekiwane korzysci ] W organizacji

Kontrola

Mechanizm formalny
)
Sposob wladztwa Kontrakt formalny

(governance mode) (explicit contract)
,
4

Mechanizm relacyjny
- )

Normy relacyjne Zaufanie

e
- Ryzyko ]—p[ Wyniki ]
N

Rys. 1. Holistyczny system zarzadzania ryzykiem partnerstwa strategicznego

Zrédlo: R. Szczepanski, J. Swiatowiec-Szczepaniska: Risk Management System in Business Relationships —
Polish Case Studies. ,,Industrial Marketing Management” 2012, Vol. 41, s. 791.

12 J. Li, K.Z. Zhou, E.J. Zajac: Control, Collaboration, and Productivity in International Joint Ven-
tures: Theory and Evidence. ,,Strategic Management Journal” 2009, Vol. 30, s. 865-884.

By, Mjoen, S. Tallman: Control and Performance in International Joint Ventures. ,,Organization
Science” 1997, Vol. 8, s. 257-274.
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Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, za podstawowy sposob formalnego
wiladztwa w partnerskich relacjach przedsigbiorstw nalezy uzna¢ kontrakt. Zgod-
nie z teoria kosztow transakcyjnych (TKT) gtéwnym sposobem redukcji ryzyka
w hybrydowych formach wymiany jest kontrakt kompletny'*. Zadaniem menedze-
ra jest doprowadzenie do takiego porozumienia, ktore z jednej strony minimalizuje
koszty transakcyjne, z drugiej natomiast zapewnia realizacje przedmiotu transakcji
w sposob zgodny z oczekiwaniami. Rama instytucjonalna dla wymiany jest tzw.
wiladztwo trojstronne (trilateral governance), oznaczajace szczegétowy kontrakt
z odwotaniem w sprawach spornych do trzeciej strony, rolg ktorej petni instytucja
posredniczaca, zwykle sad lub arbitraz. Takie rozwiazanie moze by¢ skuteczne
nawet przy wysokim poziomie specyficznych inwestycji, warunkiem jest jednak
sporadyczna czgstotliwo$¢ wymiany. Tylko w takiej sytuacji istnieje mozliwos¢
doktadnego okreslenia i wyceny przedmiotu transakcji. Kazdorazowe niedopel-
nienie sprecyzowanych w kontrakcie warunkéw przez jedna ze stron uruchamia
mechanizm legislacyjny obejmujacy procedurg sadowa lub arbitrazowa.

W przypadku wspolpracy strategicznej wymiana ma charakter ciagly.
Wszelkie zwiazane z nia aspekty staja si¢ trudne w okreSleniu, wycenie i prze-
widywaniu, a sporzadzenie precyzyjnego kontraktu stanowi istotny problem.
Z tego wzgledu w sytuacji wysokiego poziomu idiosynkratycznych inwestycji
i grozby oportunizmu oraz duzej czgstotliwo$ci wymiany teoria kosztow trans-
akcyjnych zaleca rozwazenie integracji pionowe;j, czyli wladztwa jednostronne-
go (unilateral governance), oznaczajacego kontrole hierarchiczna. Wybor tej
opcji oznacza zakonczenie kooperacji migdzyorganizacyjne;j.

Utrzymanie wspolpracy strategicznej miedzy przedsigbiorstwami w kontek-
$cie formalnego mechanizmu kontroli bedzie zatem wymagato ustanowienia
wiadztwa bilateralnego (bilateral governance), polegajacego na takich wzajem-
nych kontraktowych uzgodnieniach, ktore zapewnia mozliwosci adaptacji posta-
nowien wobec nieprzewidywalnych zmian w przysztosci. Bilateralno$§¢ w tym
ujeciu oznacza brak mozliwosci zapewnienia pelnej prawnej ochrony interesow
partneréw z wykorzystaniem udziatu trzeciej strony ze wzgledu na ograniczenia
w zakresie formutowania szczegdtowych warunkéw wymiany. Zabezpieczenia
te beda zaleze¢ glownie od bilateralnych uzgodnien. Skuteczno$¢ i efektywnos¢
formalnego mechanizmu kontroli bedzie wynika¢ ze stopnia szczegdtowosci
i ztozonosci kontraktu. Istotnym ograniczeniem jest dazenie do zapewnienia mi-
nimalizacji kosztow transakcyjnych zwigzanych z takim kontraktowaniem. Teo-
ria kosztow transakcyjnych wskazuje na niestabilno$¢ tej formy wymiany w sy-
tuacji wysokiego poziomu specyficznych inwestycji w relacjg.

4 0.E. Williamson: Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. WN PWN, Warszawa 1998.
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3.2. Nieformalny mechanizm kontroli ryzyka relacyjnego

Obserwacja praktyki biznesowej pozwala dostrzec zaangazowanie mene-
dzeréw w ztozona wspolprace strategiczna, cechujaca sig¢ wysokim poziomem
inwestycji specyficznych i znacznym stopniem powtarzalnosci wymiany, w kto-
rej zadna z zalecanych przez teorig kosztow transakcyjnych nie odgrywa zna-
czacej roli. Partnerzy nie daza ani do wtadztwa trdjstronnego ani jednostronne-
go, utrzymujac efektywna i stabilna kooperacje w instytucjonalnych ramach
bilateralnego wladztwa. Spostrzezenia te otwieraja kierunek badan odwotujacy
si¢ do instrumentow behawioralnych, czy tez, jak niektérzy badacze podkreslaja,
do ,,migkkich” zmiennych zarzadzania". Podejscie to jest zgodne z pracami so-
cjologow W. Powella'® oraz M. Granovettera'’, ktorzy rozwineli koncepcje tzw.
osadzenia spotecznego relacji (embeddedness), stanowiaca podstawe teoretyczna
wspolczesnych badan nad sieciami. Zrodet wigzi miedzy uczestnikami relacji
nalezy poszukiwa¢ w specyficznych wartosciach i procesach ksztaltujacych sig
w grupach spotecznych. Spoteczne uwarunkowania relacji moga znaczaco mi-
nimalizowa¢ koszty transakcyjne, podobnie jak formalne kontrakty. W tak uj-
mowanych powiazaniach przedsigbiorstw, realizacja zobowiazan czy ztozonych
obietnic dokonuje si¢ przez spoteczne procesy.

Nieformalny mechanizm kontroli ryzyka relacyjnego oznacza zatem zbior
wspolzaleznych elementow osadzonych spotecznie przyczyniajacych sig do reduk-
cji ryzyka partnerstwa strategicznego. Zbior ten obejmuje takie elementy, jak: nor-
my relacyjne, zaufanie, a takze gromadzony w czasie kapital relacyjny.

Podsumowanie

Wszystkie wskazane czynniki powinny mie¢ istotny wptyw na postrzegane
ryzyko i posrednio na wyniki przedsigbiorstwa. Sprawa dyskusyjna jest jednak
okreslenie charakteru zwiazku wskazanych elementoéw, zwlaszcza migdzy me-
chanizmem formalnym a relacyjnym. W tej kwestii, odwotujacej si¢ do znanego
w literaturze problemu relacji migdzy zaufaniem a kontrola, opinie sa podzielo-
ne. Zdaniem coraz wigkszej grupy autoro6w, mechanizm relacyjny oraz formalne
kontrakty sa komplementarne, moga wspoétistnie¢ i tacznie przyczyniaé si¢ do

15 7. Pierscionek: Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. WN PWN, Warszawa 2007, s. 51.

16 W.W. Powell: Neither Market Nor Hierarchy: Network Forms of Organization. ,,Research
in Organizational Behavior” 1990, Vol. 12, s. 259-336.

7 M. Granovetter: Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddedness. ,,Ame-
rican Journal of Sociology” 1985, Vol. 78, s. 481-510.
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budowy wymiany relacyjnej'. Newralgiczna sprawa staje si¢ jednak proporcja
obydwu elementow w zwigzku oraz zakres stosowanych instrumentéw kontroli.
Kwestia ta pozostaje waznym i aktualnym wyzwaniem badawczym w teorii za-
rzadzania relacjami w biznesie na rynku B2B.

Bibliografia

Chapman R.J.: Simple Tools and Techniques for Enterprises Risk Management. John
Wiley & Sons, Chichester 2008.

Das T.K., Teng B.: Risk types and Inter-Firm Alliance Structures. ,,Journal of Manage-
ment Studies” 1996, Vol. 33.

Faems D., Janssens M., Madhok A, Looy B.: Towards an Integrative Perspective on Al-
liance Governance: Connecting Contract Design, Trust Dynamics and Contract
Application. ,,Academy of Management Journal” 2008, Vol. 51.

Granovetter M.: Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddedness.
»American Journal of Sociology” 1985, Vol. 78.

Hoetker G., Mellewigt T.: Choice and Performance of Governance Mechanisms: Match-
ing Alliance Governance to Asset Type. ,,Strategic Management Journal” 2009,
Vol. 30.

Kale P., Dyer J.H., Singh H.: Alliance Capability, Stock Market Response, and Long-
-Term Alliance Success: The Role of the Alliance Function. ,,Strategic Manage-
ment Journal” 2002, Vol. 23.

Kale P., Singh H.: Managing Strategic Alliances: What Do We Know Now, and Where
Do We Go From Here ? ,,Academy of Management Perspectives” 2009, Vol. 23.

Keasler T.R., Denning K.C.: A Re-Examination of Corporate Strategic Alliances: New
Market Responses. ,,Quarterly Journal of Finance and Accounting” 2009, Vol. 48.

Li J., Zhou K.Z., Zajac E.J.: Control, Collaboration, and Productivity in International Joint
Ventures: Theory and Evidence. ,,Strategic Management Journal” 2009, Vol. 30.

Lunnan R., Haugland S.A.: Predicting and Measuring Alliance Performance: A Multi-
dimensional Analysis. ,,Strategic Management Journal” 2008, Vol. 29.

Mjoen H., Tallman S.: Control and Performance in International Joint Ventures. ,,Orga-
nization Science” 1997, Vol. 8.

Ness H., Haugland S.A.: The Evolution of Governance Mechanisms and Negotiation
Strategies in Fixed-Duration Interfirm Relationships. ,JJournal of Business Re-
search” 2005, Vol. 58.

'8 Na przyktad: L. Poppo, T. Zenger: Do Formal Contracts and Relational Governance Function as Sub-
stitutes or Complements? ,,Strategic Management Journal” 2002, Vol. 23, s. 707-725; H. Ness,
S.A. Haugland: The Evolution of Governance Mechanisms and Negotiation Strategies in Fixed-
-Duration Interfirm Relationships ,,Journal of Business Research” 2005, Vol. 58, s. 1226-1239.



SYSTEM ZARZADZANIA RYZYKIEM RELACYJNYM... 85

Pierécionek Z.: Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. WN PWN, Warszawa
2007.

Poppo L., Zenger T.: Do Formal Contracts and Relational Governance Function as Sub-
stitutes or Complements? ,,Strategic Management Journal” 2002, Vol. 23.

Powell W.W.: Neither Market Nor Hierarchy: Network Forms of Organization. ,,Re-
search in Organizational Behavior” 1990, Vol. 12.

Reuer J.J., Ragozzino R.: Agency Hazards and Alliance Portfolios. ,,Strategic Manage-
ment Journal” 2006, Vol. 27.

Ring P., Ven A. van de: Developmental Processes of Cooperative Interorganizational
Relationships. ,,Academy of Management Review” 1994, Vol. 19.

Szczepanski R., Swiatowiec-Szczepanska J.: Risk Management System in Business Rela-
tionships — Polish Case Studies. ,,Industrial Marketing Management” 2012, Vol. 41.

Swiatowiec-Szczepanska J.: Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw: ujecie
modelowe. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2012.

Williamson O.E.: Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. WN PWN, Warszawa 1998.

Streszczenie

Artykul przedstawia problem ryzyka relacyjnego, potwierdzony znacznym wskaz-
nikiem niepowodzen wspotpracy strategicznej, oraz koncepcjg zarzadzania ryzykiem re-
lacyjnym. Gléwnym celem artykutu jest przedstawienie elementow systemu zarzadzania
ryzykiem, obejmujacego gldwne wewngtrzne determinanty reagowania na ryzyko, ele-
menty kontroli, w tym mechanizm formalny reprezentowany przez strukture wtadztwa
i kontrakt formalny, oraz mechanizm relacyjny zawierajacy aspekty norm spotecznych
i zaufania w wigzi migdzyorganizacyjnej. Mechanizmy te odpowiadaja dwom odrgbnym
teoretycznym perspektywom badawczym, ktdorych wzajemna wspotzaleznos¢ wymaga
dalszych badan.

SYSTEM OF RELATIONAL RISK MANAGEMENT IN THE B2B MARKET
Summary

The paper presents the problem of relational risk, confirmed by a significant failure
rate of strategic cooperation, and the concept of relational risk management. The main
objective of this paper is to present the elements of the risk management system includ-
ing the main internal determinants of response to risk and control options including for-
mal mechanism represented by the governance structure and the formal contract and re-
lational mechanisms including aspects of social norms and trust in interorganizational
ties. These mechanisms represent two distinct theoretical perspectives of research, whose
mutual interdependence requires further study.



