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KONTROLA ZARZADCZA W ZARZADZANIU
RYZYKIEM W EANCUCHACH DOSTAW

Streszczenie: Charakter i ztozonosc¢ relacji w tancuchach dostaw powoduje, Ze poszcze-
gblni uczestnicy tancucha narazeni sa na ryzyko w transakcjach zaréwno ze strony do-
stawcow, jak i odbiorcow. Stwarza to zapotrzebowanie na okreslone mechanizmy kon-
troli zarzadczej w zarzadzaniu tego rodzaju ryzykiem. Celem artykulu jest przeglad
badan literaturowych w zakresie stosowanych wzorcow kontroli zarzadczej w zarzadza-
niu ryzykiem w relacjach wewnatrz tancucha dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, ryzyko, kontrola zarzadcza.

Wprowadzenie

Kontrola zarzadcza w tancuchu dostaw powinna koncentrowac si¢ na efektyw-
nosci i skutecznosci transakcji migdzy firmami w tancuchu dostaw poprzez elimi-
nowanie probleméw koordynacyjnych, zwiazanych z niekompletnymi informacjami
1 niewlasciwymi sposobami motywacji. Potrzeba koordynacji zarzadzania tancu-
chem dostaw wymaga zatem spojrzenia na kwestie kontroli zarzadczej ze §wia-
domoscia istnienia wspotzaleznosci migdzy firmami w tancuchu dostaw. Charak-
ter 1 zlozonos¢ relacji w tancuchach dostaw powoduje, ze poszczeg6lni uczestnicy
fancucha narazeni sa na ryzyko w transakcjach zaréwno ze strony dostawcow, jak
1 odbiorcow. Stwarza to zapotrzebowanie na okreslone mechanizmy kontroli zarzad-
czej w zarzadzaniu tego rodzaju ryzykiem. Celem artykutu jest przeglad badan lite-
raturowych w zakresie stosowanych wzorcéw kontroli zarzadczej w zarzadzaniu
ryzykiem w relacjach wewnatrz tancucha dostaw oraz prezentacja wnioskéw wyni-
kajacych z badan dotyczacych zwiazku zastosowan istniejacych wzorcow kon-
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troli zarzadczej w odniesieniu do ryzyka w relacjach migdzyorganizacyjnych. Aby
osiagnac cel artykutu, przeprowadzono badania literatury zagranicznej z zakresu
rachunkowosci zarzadczej w latach 2000-2015, zajmujacej si¢ zagadnieniami
dotyczacymi wyodrebniania praktyk kontroli stosowanych w odniesieniu do po-
szczegolnych form wspodtpracy migdzyorganizacyjnej, zastosowania okreslonych
form kontroli w relacjach migdzyorganizacyjnych oraz sposobami wykorzystania
danych rachunkowych w relacjach migdzyorganizacyjnych. Wyniki badan tych
zagadnien sformulowane zostang w formie koncowych wnioskow.

1. Zarzadzanie ryzykiem w lancuchach dostaw

Wspoétpraca w ramach tancucha dostaw pozwala firmom realizowaé okre-
slone korzysci, takie jak obnizka kosztow, latwiejszy dostep do zasobow czy
wzmocnienie ich pozycji rynkowej. Jednak nie zawsze wspotpraca taka umozliwia
osiagnigcie zalozonych celow. W literaturze przedmiotu jako glowna przyczyng
takiego stanu zidentyfikowano wysokie ryzyko zwiazane ze wspotpraca migdzyor-
ganizacyjng [Das i Teng, 2001; Langfield-Smith, 2008]. Zarzadzanie relacjami mig-
dzyorganizacyjnymi w duzej mierze odnosi si¢ wigc do pojecia ryzyka.

Istnieje duze zréznicowanie zard6wno w zakresie definicji rodzajow ryzyka
w tancuchach dostaw, jak i definicji zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw.
Z punktu widzenia wspotpracy migdzyorganizacyjnej istotne znaczenie ma wyod-
rebnianie ryzyka relacyjnego (relational risk) — wynikajacego z braku wspotpracy
pomigdzy partnerami — oraz ryzyka osiagniec (performance risk) — wynikajacego
z braku rezultatéw, mimo petnej wspolpracy w tancuchu dostaw [Das 1 Teng, 2001].

Z kolei definicja zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw obejmuje roz-
ne procesy. Przykladowo Jiittner [Jiittner i in., 2003] wskazuje cztery elementy
zarzadzania ryzykiem tancucha dostaw: okreslenie zrodet ryzyka, identyfikacja po-
je¢ ryzyka, monitorowanie czynnikow ryzyka oraz ograniczanie ryzyka. Podobnie
Kleindorfer i Saad [2005] identyfikuja poszczegdlne elementy procesu, takie jak:
okreslenie Zzrodet ryzyka i stabych punktéw, oceng oraz ograniczanie ryzyka. Z ko-
lei Sodhi i Son [Sodhi i in., 2012] sklasyfikowali cztery kluczowe elementy za-
rzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw: identyfikacja ryzyka, ocena ryzyka,
ograniczanie ryzyka oraz reagowanie na incydenty ryzyka, w obrgbie ktorych
wyodrebnili reagowanie na: ryzyko operacyjne (czg¢ste zdarzenia ryzyka wynika-
jace z niepewnosci nieodtacznej w transakcjach z dostawcami i odbiorcami) oraz
ryzyko katastroficzne. Literatura przedmiotu wskazuje wigc, ze odpowiednie
zarzadzanie ryzykiem jest kluczowe dla sukcesu wzajemnych relacji migdzy
uczestnikami tancucha dostaw.
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2. Teoria kosztow transakcyjnych w zarzadzaniu ryzykiem
lancucha dostaw

Badania wzajemnych relacji migdzy uczestnikami w tancuchach dostaw doko-
nywane sa na gruncie teorii kosztow transakcyjnych (jako dominujacej teorii uza-
sadniajacej ksztaltowanie relacji migdzyorganizacyjnych) oraz w kontekscie stoso-
wania niekompletnych kontraktow.

Kontrakty zawierane w relacjach nabywca — dostawca maja charakter nickom-
pletny, co oznacza, ze uczestnicy kontraktu nie sa w stanie przewidzie¢ i uwzglednic
wszystkich ewentualnych sytuacji, ktore moga wystapi¢ w dlugim okresie jego re-
alizacji [Sobanska, 2011]. W warunkach niekompletnych kontraktow istnieje wigc
duze ryzyko transakcyjne zaré6wno ze strony dostawcow, jak i odbiorcow.

Teoria kosztéow transakcyjnych (7ransaction Cost Economics, TCE) jest
dominujaca teoria uzasadniajaca ksztattowanie relacji migdzyorganizacyjnych [Wil-
liamson, 2002; Coad i Cullen, 2006; Meira i in., 2010]. Nie stanowi ona jednak uza-
sadnienia wszystkich mechanizméw 1 nie jest wystarczajaca do wyjasnienia ztozo-
nosci srodowiska miedzyorganizacyjnego, jakim sa tancuchy dostaw.

Badania na gruncie teorii kosztow transakcyjnych dotycza czesto jedynie ryzy-
ka transakcji w ramach relacji dwustronnych, pomigdzy uczestnikiem tancucha
dostaw 1 jego dostawca lub odbiorca [Grover i Malhorta 2003; Williamson, 2008].
W kontekscie fancucha dostaw znacznie istotniejsze jest badanie, w jaki sposob
zawieranie kontraktéw w celu ograniczania ryzyka transakcji z dostawca (odbiorca)
moze wplyna¢ na ryzyko transakcji w relacjach z odbiorca (dostawca) [Wever
iin., 2012].

Zgodnie z zatozeniami tradycyjnego modelu TCE zawieranie kontraktéw
przez uczestnikow tancucha dostaw moze zamiast zmniejszy¢, zwigkszy¢ ich
ekspozycje na ryzyko transakcyjne. Dzieje si¢ tak np. woéwczas, gdy wytworca,
poprzez zawieranie kontraktow, dazy do pionowej integracji z dostawca w celu
ograniczenia ryzyka w transakcjach z dostawcami i zapewnienia statych dostaw.
Niemniej jednak powoduje to u wytworcy rowniez brak mozliwosci ograniczenia
ilosci dostaw. W sytuacji, gdy wytworca nie ma odpowiedniego kontraktu z odbior-
ca lub odbiorcami, zapewniajacego staty popyt na jego produkty, np. w postaci
umowy, ktora przewiduje ilo$¢ 1 cen¢ przysztych dostaw, moze by¢ narazony na
dodatkowe ryzyko transakcji z odbiorca zwigzane z nadprodukcija. Tak wigc integra-
cja pionowa w gore tancucha dostaw ogranicza swobode wytworcy w zakresie do-
stosowania rozmiaré6w produkcji do zmian popytu ze strony odbiorcow w dot tan-
cucha dostaw.
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W sytuacji, gdy uczestnicy tancucha dostaw uwzgledniaja jednoczesnie za-
rowno transakcje z dostawcami i odbiorcami przy podejmowaniu decyzji w za-
kresie zawierania kontraktow, zmniejszenie ekspozycji na ryzyko transakcji jest
bardziej prawdopodobne.

3. Kontrola zarzadcza w zarzadzaniu ryzykiem lancucha dostaw

Ramy i zakres kontroli zarzadczej definiowane sa przez wielu autoréw. Projek-
towanie systemu kontroli najczesciej opiera si¢ na kilku istniejacych wzorcach, ofe-
rujacych okreslona perspektywe kontroli zarzadczej. Do czgsto wymienianych
w literaturze mozna zaliczy¢ koncepcje tzw. dzwigni kontroli opracowana przez
Simonsa, zgodnie z ktéra kontrola moze by¢ osiagnigta za pomoca czterech
dzwigni, ktore obejmuja [Simons, 1995]: systemy przekonan (beliefs systems),
systemy ograniczajace (boundary systems), diagnostyczne systemy sterowania
(diagnostic control systems), interaktywne systemy sterowania (interactive con-
trol systems). Nieco inna perspektywe zaklada koncepcja kontroli dzialan Mer-
chanta i van der Stede’a [Merchant i van der Stede, 2007], opierajaca si¢ na
obiektach kontroli, ktérymi sa ludzie, ich dziatania i wyniki. Koncepcje te wyko-
rzystywane sa jako baza systemoéw kontroli takze w relacjach mi¢dzyorganiza-
cyjnych [Anderson i Dekker, 2005; Langfield-Smith, 2008].

Badania zastosowan istniejacych wzorcéw kontroli zarzadczej w odniesie-
niu do ryzyka w relacjach migdzyorganizacyjnych prowadzone sa wielokierun-
kowo. Sa to badania majace na celu wyodrebnienie praktyk kontroli stosowanych
w odniesieniu do poszczegdlnych form wspoétpracy migdzyorganizacyjnej (fancu-
chow dostaw, outsourcingu) [Van der Meer-Kooistra i Vosselman, 2000], badania
nad zastosowaniem okreslonych form kontroli w relacjach migedzyorganizacyjnych
(np. umowy), motywacji, zaufania [Dekker, 2004; Anderson i Dekker, 2005] czy
badania nad sposobami wykorzystania danych rachunkowych w relacjach mig-
dzyorganizacyjnych [Mouritsen i in., 2001].

Rozpatrywanie relacji w tancuchach dostaw jako niekompletnych kontrak-
tow 1 zwiazanych z nimi kosztow transakcyjnych jest podstawa do okreslenia sys-
temu kontroli zarzadczej. Van der Meer-Kooistraa i Vosselman [2000] sugeruja, ze
projektowanie systemow kontroli w relacjach migdzyorganizacyjnych powinno
by¢ ukierunkowane na minimalizacj¢ kosztow transakcyjnych zwiazanych z wy-
miana gospodarcza, biorac pod uwage stopien specyficznosci aktywow, niepew-
nos$ci i czestotliwosei transakeji zwigzanych z taka wymiana. Zidentyfikowali oni
trzy czynniki, ktore moga mie¢ wptyw na projektowanie systemu kontroli: rodzaj
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(cechy) transakcji, Srodowisko transakcji oraz strony transakcji. Te z kolei od-
powiadaja trzem wzorcom kontroli — rynkowemu, sformalizowanemu i oparte-
mu na zaufaniu.

Tabela 1. Czynniki i wzorce kontroli zarzadczej

lub rezultatow; krotki
i $redni okres umowy

dziatan lub rezultatow
w oparciu o zasady
zawarte w umowie;
$rednio- i dlugotermi-
nowe umowy

o Wzorzec Wzorzec oparty
Czynniki Wzorzec rynkowy sformalizowany na zaufaniu
Srednia i wysoka
specyficznos¢ aktywow,
. . okreslona w umowie; Wysoka specyficzno$é
Niska specyficzno$¢ akty- S, . § ysoka specy
. . niska i $rednia czesto- aktywow; niska czgsto-
wow; wysoka czgstotli- . o x S o
.. e S e, tliwos¢; mierzalnos$é tliwos¢; brak mozliwo-
Cechy transakcji wos¢; mierzalno$¢ dziatan

$ci pomiaru dziatan lub
rezultatow; dtugotermi-
nowe umowy

Cechy $rodowiska
transakcji

Wiele potencjalnych stron
transakcji; cena rynkowa
uwzglednia wszystkie
informacje rynkowe;
kontekst spoteczny i czyn-
niki instytucjonalne nie sa
istotne

Przyszte uwarunkowa-
nia sa bardziej lub
mniej znane; $rednie

i wysokie ryzyko ryn-
kowe; czynniki instytu-
cjonalne wptywaja na
zakres umowy

Przyszte uwarunkowa-
nia sa nieznane; wyso-
kie ryzyko rynkowe;
kontekst spoteczny

i czynniki instytucjo-
nalne wptywaja na
relacje

Strony transakcji

Nie sg istotne, poniewaz
istnieje wiele kontrahentow
o takich samych cechach,
dzigki czemu koszty zmia-
ny sq niskie

Wysokie kompetencje;
$rednia sktonno$¢ do
dzielenia ryzyka; asy-
metria w sile przetar-
gowej

Wysokie kompetencje;
doswiadczenie w $ro-
dowisku sieciowym;
doswiadczenie we
wspotpracy

z kontrahentami; skton-
nos¢ do ryzyka; nie
wystgpuje asymetria

w sile przetargowej

Zrédto: Van der Meer-Kooistraa i Vosselman [2000, s. 51-77] .

Badania dotyczace okreslenia systeméw kontroli w relacjach migdzyorga-
nizacyjnych prowadzone sa takze w konteks$cie zarzadzania ryzykiem transakcji
[Meira i in., 2010; Anderson i in., 2015]. W sytuacji istnienia ryzyka transakcji
zakres zawieranych umow staje si¢ istotnym czynnikiem zarzadzania koopera-
cja. Warunki umowy i odniesienie do konkretnych zagrozen moga skutkowac
bardziej efektywnym procesem zarzadzania. Prowadzone badania [Dekker i van
den Abbeele, 2010] wskazuja, ze proces wyboru partnera i zawierania umowy
moga przyczynia¢ si¢ do zmniejszenia ryzyka transakcji, a informacje uzyskane
w trakcie tego procesu pozwalaja firmom na okreslenie podstawowych kwestii,
jakie nalezy uwzgledni¢ w zawieranym kontrakcie.

Ryzyko w relacjach migdzyorganizacyjnych wiaze si¢ z dwoma problema-
mi kontroli [Dekker, 2004], ktore charakteryzuja wspolpracg migdzyorganiza-
cyjna i ktore pojawiaja si¢ w kontekscie transakcji: watpliwo$ci w odniesieniu
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do oportunistycznych zachowan i wymogi koordynacji. Wybér odpowiedniego
partnera i okreslenie warunkow wspolpracy migdzyorganizacyjnej sa czynnikami
kontroli ex ante, ktore skutecznie zmniejszaja watpliwosci oportunizmu 1 utatwiaja
koordynacje [Dekker, 2008]. W kontekscie zarzadzania ryzykiem w relacjach
migdzyorganizacyjnych istotne znaczenie ma korelacja pomigdzy wyborem
partnera i zakresem umowy migdzyorganizacyjnej a ryzykiem transakcji oraz
zwiazek pomigdzy wyborem partnera i zakresem umowy migdzyorganizacyjne;
a zarzadzaniem ryzykiem transakcji w relacjach migdzyorganizacyjnych. Zalez-
nosci te przedstawia rys. 1.

Ztozono$¢ umowy
migdzyorganizacyjnej
Problemy kontroli 4

— obawy oportunizmu
— wymogi koordynacji

Wyboér kontrahenta

Rys. 1. Zalezno$¢ pomigdzy wyborem partnera i zakresem umowy migdzyorganizacyjnej
a zarzadzaniem ryzykiem transakcji w relacjach migdzyorganizacyjnych

Zrédho: Ding i in. [2013, s. 144-155 1.

Cechy transakcji, ktore generuja ryzyko, sktaniaja firmy do bardziej staran-
nego wyboru partnerow, opartego w wigkszym stopniu na kryteriach selekcji
oraz zawieraniu bardziej ztozonych umow (sprzyjajacych integracji i bardziej szcze-
gotowych), ktorych przygotowanie jest utatwione przez proces selekcji [Ding i in.,
2013]. Badania empiryczne w zakresie zalezno$ci migdzy wyborem partnera i zto-
zonosciag umowy dowodza, Ze uczenie si¢ na etapie selekcji moze utatwi¢ poézniejsze
okreslenie warunkéw wspolpracy [Dekker, 2008; Dekker i van den Abbeele,
2010]. Wybor partnera i precyzowanie warunkéw umowy mozna wigc traktowac
jako instrumenty zarzadzania ryzykiem w relacjach migdzyorganizacyjnych.

Jednakze probleméw koordynacji i wspolpracy zwykle nie da sig przewidzie¢
i catkowicie ograniczy¢ ex ante poprzez wybor partnera i okreslenie warunkow
umowy. Szczegblne znaczenie w ograniczaniu ryzyka w relacjach w tancuchu do-
staw ma stosowanie wlasciwych praktyk kontroli zarzadczej. Te praktyki kontrol-
ne obejmuja przede wszystkim [Dekker i in., 2013, s. 123]:

— okreslanie w umowach plandéw na wypadek szczegdlnych sytuacji,
— wyznaczanie poziomu docelowych osiagnigc,
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— kontrole operacyjne,

— wymiang informacji,

— wsparcie dostawcy,

— wspolne rozwigzywanie problemow.

Badania empiryczne wskazuja [Dekker i in. 2013], Zze wybor partnerow i okre-
$lone praktyki zarzadzania tancuchem dostaw powinny stanowi¢ zintegrowang od-
powiedz na ryzyko transakcji, a wybdr zaufanych dostawcow powinien uzupehiac,
a nie zastgpowac praktyki, jakie stosuje nabywca, aby zapewni¢ kontrolg nad
transakcjami w fancuchu dostaw. Podobnie wybor partnera i stosowane praktyki
zarzadzania tancuchem dostaw nie sa rownie istotne dla wszystkich rodzajow
transakcji, natomiast zyskuja na znaczeniu, gdy z charakteru transakcji wynika
wigksze ryzyko transakcji. Wybor zaufanych partneréw i stosowanie wielu wza-
jemnie powiazanych praktyk SCM, odnoszacych si¢ do zarzadzania ryzykiem
transakcji, sa kluczowymi sposobami ksztattowania wspoétpracy w lancuchu
dostaw 1 umozliwiaja kontrole ryzyka transakcji wynikajacego z cech transakcji.
Zaleznos¢ tg przedstawia rys. 2.

Praktyki SCM

— planowanie zakresu umowy

— wyznaczanie poziomu doce-
lowych osiagnigé

— kontrole operacyjne

— wymiana informacji

— wsparcie dostawcy

— wspolne rozwiazywanie
problemow

Cechy transakc;ji:
— nieprzewidywalnos$¢
— problemy monitorowania
— zmienno$¢ srodowiska
— specyficznos¢ aktywow
— rozmiar transakcji
— brak konkurencji
— zlozono$é czesci A

Zaufanie wzglgdem dostawcy
— zaufanie intencjom
— zaufanie kompetencjom

Rys. 2. Zaleznos$¢ pomigdzy ryzykiem transakcji, praktykami kontroli zarzadczej
a charakterystyka dostawcy

Zrodto: Dekker i in. [2013, 5. 125].

Istotne cechy transakcji, ktore sa przyczyna ryzyka transakcyjnego, to specy-
ficznos¢ aktywow, rozmiar transakcji, niepewno$¢ (zmiennos¢ $rodowiska, nie-
przewidywalno$¢ oraz monitorowanie problemow), ztozono$¢ czesci 1 brak kon-
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kurencji. Cechy transakcji, ktore leza u podstaw ryzyka transakcji, znaczaco
wplywaja na wybor zaufanych partnerow do wspotpracy, jak rowniez na stoso-
wanie ro6znych praktyk kontroli zarzadczej. Glownym rezultatem procesu selek-
cji jest stopien zaufania nabywcy wzgledem wybranego dostawcy. W szczego6l-
nos$ci zaufanie kompetencjom (rozumiane jako oczekiwanie czyjej$ zdolnosci do
postgpowania zgodnie z oczekiwaniami) utatwia stosowanie praktyk kontroli
wspierajacych skuteczne zarzadzanie ryzykiem transakcji w tancuchu dostaw.

Badania dowodza, ze w ramach wspotpracy migdzyorganizacyjnej wyko-
rzystywany jest szeroki wachlarz mechanizméw kontrolnych w celu zmniejsze-
nia ryzyka sojuszu [Anderson i in., 2014]. Mechanizmy te sluzg minimalizacji
roznych rodzajow ryzyka, a wigc nie moga ograniczac sig tylko do jednej formy
kontroli (np. warunkow umowy).

Podsumowanie

Ryzyko transakcji jest nieodtacznym, cho¢ niezamierzonym i niepozada-
nym efektem, na jaki narazone sg firmy zaangazowane we wspdlprace w tancu-
chu dostaw. Kontrola zarzadcza, majaca na celu ograniczenie ryzyka transakcji
fancucha dostaw, koncentruje si¢ gldwnie na roli uméw formalnych w uwzgled-
nieniu interesOw poszczegdlnych stron transakcji i koordynacji wykraczajacej
poza granice firm. Ponadto najnowsze badania dowodza, ze poprzez zmniejsze-
nie obaw w odniesieniu do wiarygodnosci i kompetencji partnera proces wyboru
partnera do wspotpracy moze znacznie przyczyni¢ si¢ do ograniczenia rodzajow
ryzyka w relacjach w tancuchu dostaw.

Badania empiryczne w zakresie wspolpracy migdzyorganizacyjnej, jakie
prowadzone byly w ciagu ostatnich dwdch dekad, potwierdzaja znaczenie wybo-
row strukturalnych dokonywanych na etapie podejmowania wspotpracy dla re-
zultatow osiaganych w relacjach miedzyorganizacyjnych. Rownie istotny wptyw
na wyniki wspoélpracy, a tym samym na wilasciwe zarzadzanie ryzykiem relacji
w tancuchu dostaw, maja tez stosowane praktyki kontroli zarzadczej, ktore maja
w tym zakresie uzupetniajace znaczenie w stosunku do wyboru partnera i zakre-
su zawieranej umowy. Praktyki kontroli zarzadczej maja szczegdlne znaczenie
ze wzgledu na fakt, ze probleméw koordynacji i wspotpracy zwykle nie da si¢
przewidzie¢ i ograniczy¢ catkowicie juz na wstgpnym etapie poprzez wybor
partnera i sprecyzowanie zakresu umowy.
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MANAGEMENT CONTROL IN SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT

Summary: The nature and complexity of the relationships in the supply chain means
that individual participants in the chain are exposed to risk in transactions from both
suppliers and customers. This creates a need for specific management control mechani-
sms to manage such risks. The aim of the article is to review the research literature in the
field of management control practices used in risk management in relationships within
the supply chain.

Keywords: supply chain management, risk, management control.



