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TEORIA KOSZTOW TRANSAKCYJNYCH
A SYSTEM KONTROLI ZARZADCZEJ
W LANCUCHACH DOSTAW

Streszczenie: W artykule odniesiono si¢ do teorii kosztow transakcyjnych jako dominu-
jacej teorii wyjasniajacej tworzenie relacji mi¢dzyorganizacyjnych. Popularnos¢ teorii
opiera si¢ na zalozeniu, ze tradycyjne systemy rachunkowosci zarzadczej sa niewystar-
czajace do pomiaru kosztow transakcji, a tym samym nie sg w stanie w pelni okresli¢
catkowitych kosztow takich powigzan w tancuchach dostaw. Celem niniejszego artykutu
jest przeglad badan nad mechanizmami kontroli zarzadczej w tancuchu dostaw w zakre-
sie kosztow transakcji. Analiza relacji pomig¢dzy uczestnikami tancucha dostaw dokona-
na zostata na podstawie teorii kosztow transakcyjnych i w kontek$cie stosowania nie-
kompletnych kontraktow.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, teoria kosztow transakcyjnych, zarzadzanie kosz-
tami, tancuchy dostaw.

Wprowadzenie

Relacje migdzyorganizacyjne sg coraz czgséciej postrzegane przez organiza-
cje jako narzedzia umozliwiajagce zdobywanie przewagi konkurencyjnej. Wspot-
praca mi¢dzyorganizacyjna moze przybiera¢ rézne formy, takie jak tancuchy do-
staw [Mouritsen, Hansen i Hansen, 2001; Free, 2008], outsourcing [Anderson,
Glenn i Sedatole, 2000; Langfield-Smith i Smith, 2003], joint-venture [Kamminga
i Van der Meer-Kooistra, 2007] czy sie¢ przedsi¢biorstw [Mouritsen i Thrane,
2006]. Najwieksze zmiany w kulturze korporacyjnej i sposobie prowadzenia
dziatalnosci w globalnej gospodarce wynikaja z faktu, iz relacje migdzyorgani-
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zacyjne to relacje oparte nie na wlasnosci, ale na partnerstwie. Organizacje coraz
czesciej dostrzegaja, ze relacje migdzyorganizacyjne stanowig istotny etap two-
rzenia sieci biznesowej i umozliwiaja partnerom nabycie kluczowych umiejgtno-
$ci 1 kompetencji niezbednych do osiggnigcia sukcesu na rynku.

Wedlug Mouritsena i Thrane’a [2006] alianse umozliwiaja przedsigbior-
stwom, oprocz nabywania kompetencji, rowniez wykorzystywanie komplemen-
tarnych zasobow i przedefiniowanie strategii. Wspdlne wysitki miedzyorganiza-
cyjne pozwalajg rowniez osiagnac oszczednosci kosztowe [Cooper i Slagmulder,
2004]. Tworzenie, rozwijanie i utrzymanie relacji pomiedzy przedsigbiorstwami
nie jest fatwym procesem, a osiagniecie sukcesu danego sojuszu wymaga sporo cza-
su, energii, zaangazowania i zaufania ze strony wszystkich uczestniczacych firm.

Relacje migdzyorganizacyjne stwarzaja rowniez wyzwania dla projektowania
1 zastosowania systemow kontroli zarzadczej, poniewaz system kontroli w za-
rzadzaniu tego typu relacjami wykracza poza granice organizacyjne [Seal i in.,
1999; Langfield-Smith i Smith, 2003; Dekker, 2003, 2004; Cooper i Slagmulder,
2004; Mouritsen i Thrane, 2006; Hakansson i Lind, 2007]. Jak twierdzi Dekker
[2004], wspotzaleznos¢, jaka stwarzaja alianse miedzy firmami, ma konsekwen-
cje dla rachunkowos$ci zarzadczej i kontroli powigzan migdzyorganizacyjnych.
Rola systemoéw kontroli zarzadczej w relacjach miedzyorganizacyjnych jest
przedmiotem badan od poczatku lat 90. XX w. [Hakansson i Lind, 2007; Caglio
i Ditillo, 2008]. W szczegolnosci kwestia kontroli zarzadczej rdézni si¢ w ramach
roznych typow relacji migdzyorganizacyjnych i przyjetych podstaw teoretycz-
nych. Celem niniejszej pracy jest przeglad badan nad systemem kontroli zarzad-
czej w tancuchu dostaw w aspekcie kosztow transakcyjnych.

1. Wspolpraca miedzyorganizacyjna w lancuchach dostaw
a system kontroli zarzadczej

Zarzadzanie tancuchem dostaw stato si¢ jednym z istotnych sposobdéw po-
prawy konkurencyjno$ci organizacyjnej. Uwaza si¢, ze pojawienie si¢ tancu-
chow dostaw jest prawdopodobnie najbardziej znaczacym wydarzeniem w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem od 1980 r., kiedy firmy amerykanskie zaczely
stosowac koncepcje just-in-time.

Zarzadzanie tancuchem dostaw zaktada, ze po pierwsze, aby zapewni¢ konku-
rencyjno$¢, firmy musza by¢ postrzegane jako czgs¢ tancucha dostaw, w ktorym
funkcjonuja, a po drugie, ze optymalizacja efektywnosci poszczegdlnych ogniw
w tej sieci nie jest wystarczajgca. Dlatego tez wazne jest, aby uwzglednia¢ wyniki
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wszystkich ogniw tancucha, w ktérym firma uczestniczy [Lamming i in., 2000].
Osiagnigcie wspoldziatania wszystkich uczestnikow lancucha, w ktérym firma dzia-
fa, pozwala na redukcj¢ kosztow i1 optymalizacje wynikow w catym tancuchu.

Termin ,fancuch dostaw” nie zawsze rozumiany jest w jednoznaczny sposob.
Najczesciej odnosi sig¢ do powigzan liniowych migdzy firmami, cho¢ w praktyce
jest to rzadki przypadek. Ze wzgledu na ztozono$¢ otoczenia gospodarczego i rodza-
je powigzan migdzy firmami niektdrzy autorzy [Harland i in., 2001] uwazaja, ze
bardziej odpowiedni jest termin ,,sie¢ dostawcow”. Sie¢ odnosi si¢ do wielokie-
runkowych relacji migdzy réznymi firmami. W miarg, jak relacje biznesowe sta-
ja sie coraz bardziej ztozone, uwzgledniana jest idea sieci (rys. 1).

Poziom 1 — fancuch wewngtrzny

Poziom 2 — relacja diadyczna

Poziom 3 — fancuch zewngtrzny

CO—CO—Co—C

Poziom 4 — sie¢

Rys. 1. Rodzaje relacji w tancuchach dostaw

Zréddto: Harland [1996].

W literaturze widoczna jest przewaga okreslenia tancuch dostaw. Pomimo
to niektorzy autorzy [Harland i in., 2001] uwazaja, ze okreslenie tancuch dostaw
powinno zosta¢ zastapione przez sieci dostawcow, szczegdlnie ze wzgledu na
roznorodno$¢ transakcji, ktore maja miejsce, i relacje, jakie istnieja w Srodowi-
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sku biznesowym. Z drugiej strony, sieci dostawcow mogg by¢ postrzegane jako roz-
szerzenie tancucha dostaw lub zestaw tancuchow dostaw [Lamming i in., 2000].

Charakter i ztozono$¢ relacji w tancuchu dostaw stwarza zapotrzebowanie
na okreslone systemy rachunkowosci i kontroli zarzadczej. Do najistotniejszych
technik migdzyorganizacyjnej rachunkowos$ci zarzadczej nalezg rachunkowos$¢
otwartych ksiagg i tancuchowy rachunek kosztow docelowych. W praktyce za-
chodzi rownoczesnie interakcja miedzy rachunkowoscia zarzadczg a relacjami
w lancuchu dostaw. Udostgpnianie danych kosztowych moze odegra¢ wazng ro-
le w negocjacjach migdzy dostawcami [Seal i in., 1999], promuje tez przejrzy-
sto$¢ poprzez wymiang danych kosztowych w gore i w dot tancucha dostaw. Ra-
chunkowos$¢ otwartych ksiag przyczynia si¢ do zacie$nienia wspotpracy miedzy
firmami i umozliwia osiagniecie oszczgdnosci kosztowych. Lancuchowy rachu-
nek kosztow docelowych znacznie przyczynia si¢ do wywierania kontroli w za-
kresie kosztow projektowania i rozwoju ponoszonych przez dostawcow.

Kontrola zarzadcza moze odgrywac rol¢ w ksztattowaniu zaufania migedzy
uczestnikami tancucha dostaw i ma kluczowe znaczenie w budowaniu trwatych
relacji z dostawcami [Mouritsen, Hansen i Hansen, 2001; Dekker, 2004].

2. Koszty transakcyjne a system kontroli zarzadczej
w lancuchach dostaw

Kontrola zarzadcza jest procesem, w ktorym menedzerowie wpltywaja na
innych cztonkéw organizacji w celu wdrazania strategii organizacji [Veen-Dirks
1 Verdaasdonk, 2009]. System kontroli zarzadczej zazwyczaj ma dwa zadania:

— dostarczanie informacji,
— motywowanie poszczegdlnych menedzerow.

System kontroli zarzadczej ma na celu eliminowanie probleméw koordyna-
cyjnych zwigzanych z niekompletnymi informacjami i niewtasciwymi sposobami
motywacji. Kontrola zarzadcza w tancuchu dostaw powinna koncentrowac si¢
na efektywnosci 1 skuteczno$ci transakcji migdzy firmami w tancuchu dostaw.

System kontroli zarzadczej w tancuchach dostaw wymaga uwzglednienia
trzech zagadnien [Seuring, 2006]:

— okreslenia granic wydajno$ci tancucha dostaw i racjonalnego sposobu ich
osiggniecia,

— okreslenia, kto zarzadza tancuchem dostaw 1 jak proces ten jest koordynowany,

— okreslenia, jakie informacje s potrzebne w zarzadzaniu i kontroli tancucha dostaw.
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Potrzeba koordynacji wymaga zatem spojrzenia na kwestie kontroli zarzad-
czej ze $wiadomoscig istnienia wspotzaleznosci migdzy firmami w tancuchu do-
staw. Struktura lancuchéw dostaw postrzegana jest jako kombinacja pionowo
zintegrowanej organizacji hierarchicznej i1 tradycyjnych struktur rynkowych,
opartych na transakcjach kupna-sprzedazy [Gietzmann, 1996]. Lancuch dostaw
jest wiec forma struktury hybrydowej, oparta na dwoch skrajnie odmiennych
formach organizacji dziatalnos$ci gospodarczej. Nowe organizacje hybrydowe
w tancuchach dostaw na tyle r6znig si¢ od struktur rynkowych lub hierarchicznych,
7e wymagaja odmiennych systemoéw kontroli zarzadczej. Podstawa funkcjonowania
organizacji hybrydowych jest koordynacja migdzyorganizacyjna i wspotpraca.

Teoria kosztow transakcyjnych jest dominujacg teorig uzasadniajaca ksztat-
towanie relacji miedzyorganizacyjnych. Popularno$¢ teorii opiera si¢ na argu-
mencie, ze tradycyjne systemy rachunkowos$ci zarzadczej sa niewystarczajace do
pomiaru kosztow transakcji, a tym samym nie sg w stanie w pelni uchwycic
facznych kosztow takich relacji w tancuchach dostaw. Badania wzajemnych relacji
miedzy uczestnikami w tancuchach dostaw dokonywane sg na gruncie teorii
kosztow transakcyjnych oraz w kontekscie stosowania niekompletnych kontraktow.

Kontrakty zawierane w relacjach nabywca — dostawca majg charakter nie-
kompletny, zgodnie z zatozeniem ograniczonej racjonalnosci w teorii kosztow
transakcyjnych, co oznacza, ze uczestnicy kontraktu nie sa w stanie przewidzie¢
1 uwzgledni¢ wszystkich ewentualnych sytuacji, ktore mogg wystapi¢ w dhugim
okresie jego realizacji [Sobanska, 2011].

Lancuchy dostaw jako organizacje o rozszerzonych granicach wyznacza-
nych przez wzajemne relacje mozna traktowac jako tzw. struktury governance.
W teorii kosztow transakcyjnych istnienie alternatywnych struktur governance
uzasadniajg koszty transakcji. Zwykle oczekuje si¢, ze koszty transakcji sg wysokie,
gdy transakcje wymagaja zaangazowania aktywow o wysokiej specyficznosci
oraz kiedy transakcje powtarzaja si¢ czesto i w warunkach niepewnosci realiza-
cji zawieranych kontraktow. Mozliwos$ci ograniczania kosztéw transakcyjnych
wystepuja przede wszystkim w organizacjach hierarchicznych i strukturach hy-
brydowych [Vosselman i Van der Meer-Kooistra, 2006]. Hierarchiczne cechy or-
ganizacji umozliwiaja zapobieganie i zwalczanie zachowan oportunistycznych,
unikanie konfliktdw intereséw 1 zapobieganie asymetrii informacyjnej. Jednak
hierarchia pociaga za soba réwniez koszty zwigzane z przetwarzaniem informa-
cji, koordynacja i kontrolg. Ponadto istnieje ryzyko nieefektywnosci w sytuacji
braku mechanizméw rynkowych. W organizacjach hybrydowych w celu koor-
dynacji dziatan pomiedzy organizacjami oraz zapobiegania i zwalczania oportu-
nizmu projektowane sa efektywne struktury governance. Zmniejsza to ryzyko
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nieefektywnosci, ktore jest nieodlaczne w organizacjach hierarchicznych. Struk-
tury governance uzupelniane sa o systemy kontroli zarzadczej funkcjonujace
wewnatrz jednostek uczestniczacych w relacjach hybrydowych.

Veen-Dirks i Verdaasdonk [2009] dowodzs, ze istnieje zwigzek migdzy sys-
temami kontroli na poziomie organizacyjnym i strukturami governance na po-
ziomie tancucha dostaw. Kontrola zarzadcza w organizacjach ma wptyw na za-
chowanie os6b zatrudnionych w tych organizacjach, a zatem jest takze waznag
czgécig struktury governance. Ponadto, cho¢ relacje migdzy ekonomicznie nie-
zaleznymi stronami nie sg oparte na strukturze hierarchicznej, mozliwe jest
wdrozenie mechanizméw kontroli wlasciwych dla hierarchii [Van der Meer-
-Kooistra i Vosselman, 2006]. Struktury hybrydowe moga by¢ rozumiane jako
metody zawierania kontraktow, ktore posiadaja atrybuty klasycznych transakcji
rynkowych, jak i hierarchii [Williamson, 2002]. Pomigdzy firmami w tancuchu
dostaw wystepuje element transakcji rynkowych w formie rzeczywistych prze-
plywow pieni¢znych, ktore maja wptyw na zachowanie spotek uczestniczacych
w tancuchu dostaw [patrz tez: Lambert, 2001]. Dlatego mechanizm rynkowy,
ktéry w istocie jest mechanizmem nagradzania/karania i grozb wyjscia z tancu-
cha dostaw, jest zawsze obecny w relacjach hybrydowych.

Z perspektywy teorii kosztow transakcyjnych istotna jest kwestia zaufania
w relacjach w ramach tancucha dostaw, poniewaz w warunkach niekompletnych
kontraktow istnieje ryzyko zachowan oportunistycznych.

Przydatnos¢ teorii kosztow transakcyjnych w $rodowisku tancucha dostaw
wynika z faktu, iz odnosi si¢ nie tylko do kwestii determinujacych podjecie przez
spotke decyzji o nabyciu okreslonych srodkéw poprzez transakcje rynkowa lub wy-
twarzaniu we wlasnym zakresie, ale tez uwzglednia podejmowanie decyzji dtugo-
terminowych, jak np. wybdr podwykonawcy w celu rozwijania dtugoterminowych
relacji, dotyczy kosztow koordynacji i kontroli oraz kosztoéw zwiazanych z ryzy-
kiem dostawcy dziatajacego w sposob oportunistyczny lub nieefektywny.

Teoria kosztéw transakcyjnych nie wyjasnia wszystkich mechanizméow
kontroli zarzadczej stosowanych w kontekscie tancucha dostaw. Cooper i Slag-
mulder [2004] twierdzg, ze wystepuje wzajemne oddziatywanie miedzy nabyw-
cg a dostawcg, pozwalajace czerpa¢ wzajemne korzysci z ich zalet, ktore nie sg
brane pod uwage w teorii. Dekker [2004] wyjasnia, ze teoria koncentruje si¢ na
potencjalnych oportunistycznych zachowaniach dostawcow w celu okreslenia
rodzaju kontroli, ale istniejg tez inne czynniki, ktore powinny by¢ brane pod
uwage, takie jak wybor dostawcow, spoleczny kontekst relacji i zapewnienie
stabilnosci 1 ciaglosci relacji. Poza tym mechanizmy kontroli zarzadczej moga
przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia zaufania w relacjach migdzy uczestnikami tan-
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cucha dostaw. Z kolei Coad i Cullen [2006] podkreslaja, Ze teoria kosztow trans-
akcyjnych dostarczyla istotne wyjasnienia dla rozwoju wczesnych badan, ale
jednak okazata si¢ niewystarczajaca do wyjasnienia dalszych zlozonosci w sro-
dowisku migdzyorganizacyjnym. Podsumowanie wktadu teorii kosztow transak-
cyjnych w ksztattowanie podstaw systemdéw rachunkowosci i kontroli zarzadczej
w tancuchach dostaw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Teoria kosztow transakcyjnych a system rachunkowosci
i kontroli zarzadczej w tancuchach dostaw

Mechanizmy uzasadnione teorig Mechanizmy nieuzasadnione teoria
System rachunkowosci zarzadczej wymaga Teoria nie wyjasnia braku zalezno$ci migdzy ryzykiem
zmian, poniewaz kontrakty zawierane w relacjach oportunistycznych zachowan a systemem kontroli
nabywca — dostawca maja charakter niekompletny | zarzadczej
Tradycyjny rachunek ,,kupi¢ czy wytwarzac” Teoria nie uwzglednia innych czynnikow wptywajacych
powinien by¢ rozszerzony o koszty koordynacji na rodzaj kontroli w relacji migdzyorganizacyjnych,
i kontroli oraz koszty zwiazane z ryzykiem takich jak: otoczenie instytucjonalne, mozliwosci
dostawcy dziatajacego w sposob oportunistyczny negocjowania, uwarunkowania kulturowe
lub nieefektywny
System kontroli zarzadczej moze zwigkszy¢ poziom Teoria nie uwzglednia interakcji migdzy nabywca
zaufania w relacjach miedzyorganizacyjnych a dostawca pozwalajacych czerpa¢ wzajemne korzysci
System rachunkowosci zarzadczej moze odgrywac¢ | Teoria nie uwzglednia kontekstu spotecznego
istotng role w ksztattowaniu relacji w ramach i gwarancji stabilno$ci w podejmowaniu decyzji
tancucha dostaw zwigzanych z rodzajem kontroli miedzyorganizacyjnej

Zrodto: Meira i in. [2010, s. 155-159].

Jak mozna zauwazy¢, teoria kosztow transakcyjnych stanowi istotng pod-
stawe w badaniach systemow rachunkowosci i kontroli zarzadczej w tancuchach
dostaw. Nie stanowi jednak uzasadnienia wszystkich mechanizméw. Wielu auto-
row [Cooper 2004; Dekker 2004; Hakansson 2004; Coad 2006] zauwaza, ze teo-
ria kosztow transakcyjnych nie jest wystarczajgca do wyjasnienia ztozonosci
srodowiska miedzyorganizacyjnego. Aspekty, ktore nie mogg by¢ wyjasnione
z punktu widzenia teorii kosztow transakcyjnych, znajduja uzasadnienie na
gruncie innych teorii organizacyjnych i socjologicznych.

Podsumowanie

Zarzadzanie tancuchem dostaw jest postrzegane jako srodek do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Firmy, aby osiggnaé¢ korzysci z funkcjonowania
w tancuchu dostaw, powinny skutecznie i efektywnie ze sobg wspotpracowac.
Ksztaltowanie i utrzymywanie relacji w ramach tancucha dostaw wigze si¢ z po-
noszeniem kosztow transakcyjnych. Koszty transakcyjne i ich redukcja leza
w centrum zainteresowania zarzadzania lancuchem dostaw. Aktywne dziatania
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w celu wspierania zarzadzania tancuchami dostaw zasadniczo dotycza poprawy
efektywnosci w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. Oportunistyczne rela-
cje w tancuchu dostaw zwigkszaja koszty transakcyjne. Odpowiedni system ra-
chunkowosci 1 kontroli zarzadczej umozliwia wspodtprace miedzyorganizacyjng
i sprawng wymiane informacji migdzy firmami w lancuchu dostaw, co z kolei
przyczynia si¢ do obnizenia kosztow transakcji.
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A TRANSACTION COST THEORY AND MANAGEMENT
CONTROL SYSTEM IN SUPPLY CHAINS

Summary: The article relates to the subject of transaction cost theory as the dominant
theory explaining the formation of inter-organizational relationships. The popularity of
the theory is based on the argument that traditional management accounting systems are
inadequate for measuring transaction costs, and thus are not able to fully capture the total
cost of such relationships in the supply chain. The purpose of this article is to review re-
search on the management control mechanisms in the supply chain in terms of transac-
tion costs The analysis of the relationship between the participants in the supply chain
are made on the basis of the theory of transaction costs, and in the context of the use of
incomplete contracts.
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