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MECHANIZMY NADZORU
MIEDZYORGANIZACYJNEGO
W LANCUCHACH DOSTAW

Streszczenie: Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw i trendy gospo-
darcze sprawily, ze pojecie nadzoru korporacyjnego, tak jak i pojgcie zarzadzania roz-
szerzone zostalo rowniez na relacje migdzyorganizacyjne. Celem artykutu jest przedsta-
wienie istoty i specyfiki nadzoru mig¢dzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw. Analizie
poddano pojgcie, rozne definicje nadzoru migdzyorganizacyjnego, funkcje oraz mecha-
nizmy nadzoru w konteks$cie tancucha dostaw. Dokonano przegladu badan literaturo-
wych w zakresie stosowanych mechanizméw nadzoru relacji wewnatrz tancucha dostaw.

Stowa kluczowe: nadzor migdzyorganizacyjny, nadzor korporacyjny, tancuch dostaw.

Wprowadzenie

Pojecie nadzoru korporacyjnego (corporate governance) nie zostato do tej
pory jednolicie zdefiniowane. W praktyce moze by¢ pojmowane wasko, jako
system nadzoru nad dziatajacymi we wlasnym interesiec menedzerami, lub sze-
rzej, jako system porzadkujacy relacje migedzy wszystkimi uczestnikami organi-
zacji. Termin corporate governance thumaczony tez bywa jako tad korporacyjny
czy nadzor wlascicielski [Dobija i Kotadkiewicz, 2011]. W polskich regulacjach
prawnych pojecie fadu korporacyjnego wprowadzone zostato w Rozporzadzeniu
Ministra Finanséw z dnia 19 Iutego 2009 r. [Rozporzadzenie Ministra Finanséw
w sprawie informacji biezacych i okresowych...], ktére wprowadza obowiazek
wyodrebnienia w raporcie rocznym z dziatalnosci o§wiadczenia o stosowaniu
zasad tadu korporacyjnego przez emitentow. Takze art. 49 ust. 2 pkt 8 ustawy
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o rachunkowosci [Ustawa o rachunkowosci] mowi, ze sprawozdanie z dziatalno-
$ci emitenta, ktorego papiery wartoSciowe zostaly dopuszczone do obrotu na
jednym z rynkéw regulowanych Europejskiego Obszaru Gospodarczego, ,,po-
winno zawiera¢ rowniez — jako wyodrgbniona czg$¢ — o$§wiadczenie o stosowa-
niu fadu korporacyjnego”.

Pojecia corporate governance jako zasady i struktury, ktére ukierunkowuja,
reguluja i kontroluja firmy, nie nalezy rozumie¢ jako synonimu zarzadzania.
Nadzor korporacyjny nie jest podejmowaniem decyzji, nie jest zarzadzaniem, ale
stanowi ramy dla realizacji procesu decyzyjnego [Crisan i in., 2011].

Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw i trendy gospo-
darcze sprawily, ze pojgcie nadzoru korporacyjnego, tak jak i pojecie zarzadza-
nia rozszerzone zostato roOwniez na relacje migdzyorganizacyjne. Zarzadzanie
relacjami migdzyorganizacyjnymi moze by¢ rozpatrywane w kontekscie powia-
zan sieciowych, tancuchow dostaw, tancuchéw wartosci. Funkcjonowanie
w ramach tancuchéw dostaw stawia wiele nowych wyzwan wynikajacych z rozsze-
rzonej formy organizacyjnej. Niezbgdnym warunkiem dla tworzenia silnych relacji
w tancuchu dostaw jest m.in. zapewnienie efektywnos$ci wspolpracy pomiedzy do-
stawca a nabywca, zarzadzanie komunikacja i negocjacja migdzy uczestnikami fan-
cucha dostaw, wykorzystywanie szans, jakie stwarza ciagte doskonalenie i koordy-
nacja, ale tez np. niwelowanie oportunistycznych zachowan.

W wielu organizacjach zarzadzanie tancuchem dostaw jest postrzegane jako
wazny czynnik umozliwiajacy osiagniecie korzysci ekonomicznych w obecnych
warunkach silnej, globalnej konkurencji. Osiagnigcie sukcesu zarzadzania tan-
cuchem dostaw wiaze si¢ z pokonywaniem wielu barier [Fawcett i in., 2010].
Bariery te wystgpuja zaro6wno na poziomie wewnatrzorganizacyjnym, jak
1 migdzyorganizacyjnym, i wynikaja z braku koordynacji w tancuchu dostaw,
posiadania niepelnych informacji przez podejmujacych decyzje, ale tez np.
z braku motywacji wsrdd uczestnikow tancucha.

Nadzor korporacyjny oferuje strukture, za posrednictwem ktorej ustalane sa
cele, srodki realizacji tych celow oraz srodki umozliwiajace §ledzenie wynikow
firmy [Zasady nadzoru korporacyjnego OECD, 2004]. Rozszerzenie struktur nad-
zoru na poziom lancucha dostaw przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci i sku-
tecznosci wspolnych wysitkow uczestnikow tancucha dostaw. Struktura nadzoru
odnosi si¢ do zestawu rozwiazan stuzacych regulowaniu relacji, ktore rozszerzaja
granice organizacyjne [Veen-Dirks, 2009]. Z perspektywy sieci dostawcow istot-
nym zagadnieniem jest zrozumienie, jakie korzySci mozna osiagnaé¢ poprzez sto-
sowanie instrumentow nadzoru w kontekscie tancucha dostaw.



Mechanizmy nadzoru miedzyorganizacyjnego... 295

1. Koncepcja nadzoru korporacyjnego w kontekscie lancucha dostaw

W wyniku realizacji praktyk zarzadzania tancuchem dostaw procesy zarza-
dzania czgsto wykraczaja poza prawne i organizacyjne granice firm. Wiaze si¢ to
z konieczno$cia dostarczenia poszczegélnym firmom informacji istotnych do
zapewnienia skutecznej integracji i koordynacji. Jedna z trudnos$ci w osiagnigciu
sukcesu w zarzadzaniu fancuchem dostaw jest fakt, ze zazwyczaj praktyka kon-
troli zarzadczej ogranicza si¢ do granic organizacyjnych firm. Ograniczenie to
utrudnia firmom wykorzystanie np. efektow redukcji kosztow, jakie pojawiaja
si¢ w catym tancuchu dostaw w rezultacie wspotpracy. Efekt synergii mozna
osiagna¢ jedynie poprzez koordynacj¢ dziatan redukcji kosztow wielu firm.
W takiej sytuacji celem zarzadzania tancuchem dostaw jest wigc znalezienie
rozwiazan tanszych, niz byloby to mozliwe, gdyby firma i jej nabywcy i dostaw-
cy obnizali koszty niezaleznie [Kulmala i in., 2002].

Potrzeba koordynacji wymaga zatem spojrzenia na kwestie kontroli zarzad-
czej z wigksza $wiadomoscia wspodtzaleznosci migdzy firmami w catym tancu-
chu dostaw. System kontroli zarzadczej obejmuje trzy istotne elementy [Veen-
-Dirks, 2009]: alokacj¢ uprawnien decyzyjnych, strukture przeptywu informacji
firmy oraz mierniki osiagni¢¢ i motywowanie zarzadzajacych.

Koordynacja tancucha dostaw powinna dotyczy¢ zaréwno skutecznej wy-
miany informacji [Fawcett i in., 2007], jak i uwzglednienia intereséw uczestni-
koéw tancucha dostaw [Lee, 2004]. W kontekscie tancucha dostaw gtowna kwe-
stia jest realizacja pelnej koordynacji. Strony posiadajace uprawnienia decyzyjne
w lancuchu dostaw nie zawsze ponosza koszty lub korzysci wynikajace z ich
dziatan, poniewaz nie wszystkie transakcje maja charakter rynkowy. Dlatego tez,
aby zapewni¢ realizacj¢ celow na maksymalnym poziomie, tancuch dostaw wy-
maga odpowiedniej struktury nadzoru (governance structure).

Struktura nadzoru w konteks$cie tancucha dostaw jest potaczeniem bodzcow
dziatajacych na zasadzie mechanizmu rynkowego, kontroli zarzadczej w jed-
nostkach uczestniczacych, a takze kontroli migdzyorganizacyjnej, ktéra odnosi
si¢ do taficucha dostaw. Struktura nadzoru wykracza poza granice organizacji,
a tym samym poza granice tradycyjnej kontroli zarzadczej [van der Meer-
-Kooistra i Scapens, 2008]. Na poziomie tancucha dostaw konieczna jest wigc
koordynacja rozproszonych decyzji, informacji i bodzcow.

Struktura nadzoru w tancuchu dostaw obejmuje lokalna kontrole zarzadcza
w firmach uczestniczacych w lancuchu, ale powinna by¢ rozszerzona o kontrolg
migdzyorganizacyjna, zwiazana z alokacja uprawnien decyzyjnych w catym tancu-
chu dostaw, wymiang informacji migdzy uczestnikami tancucha dostaw oraz mier-



296 Anna Surowiec

nikami osiagni¢¢ i motywowaniem, tak aby uwzgledniala cele tancucha dostaw.
Dodatkowo czgScia struktury nadzoru sa mechanizmy rynkowe w postaci nagrod
i kar, jak i zagrozen zwiazanych z opuszczeniem fancucha dostaw (rys. 1).

W

Lokalna kontrola zarzadcza + kontrola
migdzyorganizacyjna (uprawnienia decyzyjne,
wymiana informacji, pomiar osiagnig¢ /
motywacja) + mechanizm rynkowy (zagrozenie
opuszczeniem tancucha i nagrody / kary )
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Kontrola migdzyorganizacyjna Lokalna kontrola zarzadcza
= uprawnienia decyzyjne = uprawnienia decyzyjne
= wymiana informacji = wymiana informacji
= pomiar osiagni¢¢ / motywacja = pomiar osiagni¢¢ / motywacja

Mechanizm rynkowy

= zagrozenie opuszczeniem
fancucha

= nagrody / kary

Rys. 1. Model konceptualny kontroli zarzadczej i struktury nadzoru w tancuchu dostaw
Zrodlo: Veen-Dirks [2009, s. 470].
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W literaturze przedmiotu stosowanych jest wiele nazw w odniesieniu do za-
rzadzania grupami organizacji, takich jak nadzor sieciowy (network governan-
ce), nadzor miedzyorganizacyjny (inter-organizational governance) [Mahapatra
i in., 2010], inter-firm governance [Ryu i in., 2007], nadzor transorganizacyjny
(trans-organizational governance) [Van der Meer-Kooistra i Scapens, 2008] czy
nadzor tancuchow dostaw (supply chain governance) [Crisan, 2011; Pilbeam,
2012; Li, 2014].

W ciagu ostatniej dekady pojecie governance jako obszar badawczy odno-
szone byto gtownie do tadu korporacyjnego. Koncepcja nadzoru korporacyjnego
dotyczy organizacji jako jednostek, w ktorych glowna role odgrywa relacja po-
migdzy akcjonariuszami i zarzadzajacymi. W szerszym ujgciu tad korporacyjny
odnosi sig¢ do relacji pomiedzy organizacja i jej uczestnikami. A wigc nawet
W SZerszym ujgciu corporate governance stosowane jest w odniesieniu do poje-
dynczych organizacji.

Jako przedmiot koncepcji nadzoru tancuchy dostaw stanowia skomplikowane
systemy o zréznicowanych strukturach i zréznicowanej sile przetargowej poszcze-
golnych uczestnikow. Zasadnicza rdznica pomigdzy zarzadzaniem tancuchem do-
staw a pojeciem supply chain governance polega na tym, iz zarzadzanie fancuchem
dostaw odnosi si¢ do strony operacyjnej tancucha dostaw, natomiast nadzoér tancu-
cha dostaw jest bardziej podejsciem strategicznym, dotyczacym uczestnikow lancu-
cha dostaw. Wedtug Crisana [2011] nadzor tancucha dostaw to mechanizmy stoso-
wane przez roézne podmioty w tancuchu dostaw w celu wywierania wplywu
i kontrolowania dziatan innych uczestnikow tancucha dostaw.

Gerefii, Humphrey i Sturgeon [2005] zidentyfikowali pig¢ typoéw nadzoru tan-
cucha wartoSci: hierarchiczny (hierarchy), zalezny (captive), relacyjny (relational),
ztozony (modular) i rynkowy (market), poczawszy od wysokiego do niskiego po-
ziomu asymetrii sily przetargowej. Typy te odzwierciedlaja relacje, ktore moga wy-
stapi¢ pomigdzy dwoma partnerami. Jedna firma moze mie¢ catkowita kontrolg nad
inng i wowczas mamy do czynienia z hierarchiczng struktura nadzoru. Odwrotna
sytuacja dotyczy struktury rynkowej. Koncepcja ta moze zosta¢ rozszerzona na
fancuch dostaw, uwzgledniajac go jako zestaw wielu relacji dwustronnych.

Struktura tancuchow dostaw postrzegana jest jako kombinacja pionowo zin-
tegrowanej organizacji hierarchicznej i tradycyjnych struktur rynkowych [Gietz-
mann, 1996]. Lancuch dostaw jest wigec forma struktury hybrydowej oparta na
dwodch skrajnie odmiennych formach organizacji dziatalnosci gospodarcze;.
Hybrydowe struktury tancuchow dostaw wymagaja okreslonych systemow nad-
zoru. Podstawa funkcjonowania organizacji hybrydowych jest koordynacja mig-
dzyorganizacyjna i wspotpraca.
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Lancuch dostaw charakteryzujacy si¢ asymetria sity przetargowej reprezentuje
nadzor hierarchiczny lub ztozony, w ktorym koordynator moze wdrozy¢ rozszerzo-
na strukture nadzoru bez uwzglednienia interesow pozostatych uczestnikow. Z kolei
nadzor rynkowy i ztozony charakteryzuje relacje migdzy rownorzgdnymi partnera-
mi, gdzie koszty i bariery opuszczenia tancucha sa niskie. W tym przypadku nie ma
jednego koordynatora, a nadzor fancucha dostaw jest istotnie ograniczony.

W kontekscie relacji migdzyorganizacyjnych, a wigc i1 tancuchdéw dostaw,
wprowadzone zostato pojecie nadzoru sieciowego (network governance) [Pilbeam,
2012]. Odnosi sig¢ on do zestawu instrumentow stuzacych koordynacji organiza-
cji tworzacych sie¢ w celu osiagnigcia okreslonych rezultatow. Do instrumentow
nadzoru sieciowego zalicza si¢ umowy, standardy i normy spoteczne. Zamiast
nadzoru rynkowego lub hierarchicznego wystgpuja trwate relacje, taczace nieza-
leznych uczestnikow, oparte na zaufaniu.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze najwigkszym wyzwaniem dla nadzoru
w tancuchach dostaw jest koordynacja wspotpracy pomigdzy partnerami reali-
zowana w sposob zrownowazony, a wigc przy uwzglednieniu kwestii §rodowi-
skowych i etycznych. Li [2014] podkres$la, ze nadzor tancuchoéw dostaw (supply
chain governance, SCG) koncentruje si¢ na instytucjach, strukturach i mechani-
zmach, ktore ukierunkowuja, reguluja i kontroluja dziatania realizowane przez
podmioty w tancuchu dostaw. SCG nie jest ani procesem podejmowania decyzji,
ani procesem zarzadzania, ale okresla ramy do podejmowania decyzji w tancu-
chu dostaw [Crisan, 2011].

W szczegodlnosci, w celu koordynowania relacji i maksymalizacji korzysci
migdzy zainteresowanymi podmiotami, koordynujaca jednostka projektuje ze-
staw rozwiazan instytucjonalnych dla podmiotéw z tancucha dostaw i taczy je
z szeregiem mechanizméw nadzoru niwelujacych oportunistyczne zachowania.

2. Mechanizmy nadzoru korporacyjnego w zarzadzaniu
lancuchami dostaw

Zrozumienie charakteru relacji wystgpujacych migdzy uczestnikami tancu-
cha dostaw i znalezienie prawidtowego mechanizmu nadzoru w celu zarzadzania
konfliktami lub ograniczania oportunistycznych zachowan ma kluczowe znacze-
nie dla osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Ponadto skuteczne mechanizmy
nadzoru pomagaja w osiagnigciu sytuacji korzystnej dla wszystkich partnerow
uczestniczacych w tancuchu dostaw. Wspoélpraca w osiaganiu wspolnych celow
w relacjach migdzy nabywca a dostawca nie moze by¢ realizowana bez okreslo-
nych form kontroli.
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W kontekscie relacji migdzyorganizacyjnych wyodrebniane sa dwa typy
mechanizméw nadzoru: transakcyjny i relacyjny [Brown i in., 2000; Poppo
i Zenger, 2002]. Transakcyjne mechanizmy nadzoru opieraja si¢ na teorii kosz-
tow transakcyjnych, ktéra jest dominujaca teoria uzasadniajaca ksztaltowanie
relacji migdzyorganizacyjnych. Popularno$¢ teorii opiera si¢ na argumencie, ze
tradycyjne systemy rachunkowosci zarzadczej sa niewystarczajace do pomiaru
kosztow transakcji, a tym samym nie sa w stanie w pelni uchwycic¢ tacznych kosz-
tow takich relacji w tancuchach dostaw. Zwykle oczekuje sig, ze koszty transakcji sa
wysokie, gdy transakcje wymagaja zaangazowania aktywow o wysokiej specyficz-
nosci oraz kiedy powtarzaja si¢ czgsto i w warunkach niepewnosci realizacji zawie-
ranych kontraktéw. Mechanizmy transakcyjne pozwalaja kontrolowac relacje mig-
dzyorganizacyjne przy uzyciu ztozonych formalnych uméw, prawnych powigzan
oraz systemu bodzcow ekonomicznych [Brown i in., 2000].

Z kolei mechanizmy relacyjne pozwalaja nadzorowa¢ relacje migdzyorga-
nizacyjne za pomocg mniej sformalizowanych mechanizméw, takich jak zaufa-
nie. Takie podej$cie zazwyczaj jest mozliwe przy zatozeniu, ze relacje migdzy-
organizacyjne sg osadzone w relacjach spolecznych, a instrumenty pozaprawne
motywuja firm¢ do utrzymywania relacji migdzyorganizacyjnych [Gulati i Nic-
kerson, 2008; Lumineau i Henderson, 2012].

Charakterystyka partnerow i historia relacji migdzyorganizacyjnych w ra-
mach tancuchéw dostaw odgrywaja kluczowa role w okreslaniu, czy instrumen-
ty nadzoru powinny mie¢ formalny czy nieformalny ksztatt [Alvarez i in., 2010].
Zazwyczaj nieformalne rozwiagzania w zakresie mechanizméw nadzoru (normy,
kultura i warto$ci) charakteryzuja istniejace dlugoterminowe relacje, podczas
gdy nowo tworzone relacje wymagaja bardziej formalnych uregulowan w posta-
ci pisemnych umow.

3. Wplyw instrumentéw nadzoru na wyniki lancucha dostaw

Nadzér w kontekscie tancucha dostaw odnosi si¢ do zestawu instrumentdéw
stuzacych koordynacji uczestnikow w celu zapewnienia pozytywnych wynikow
tancucha dostaw. Zidentyfikowany zakres instrumentéw nadzoru obejmuje:
umowy, standardy i normy spoleczne. Zalezno$¢ konkretnych rezultatéw w bar-
dzo zréznicowanych kontekstach relacji tancucha dostaw wynika z zastosowania
poszczegblnych instrumentow nadzoru.

Relacjg migdzy mechanizmami nadzoru i osiagnigciami tancucha dostaw
przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Relacja migdzy mechanizmami nadzoru i osiagnigciami fancucha dostaw

Autor Mechanizm nadzoru Wplyw na osiagnigcia
Zheng i in. Nadzor transakcyjny: — Umowa pozostaje nickompletna pomimo
(2008) formalna umowa zawierana w celu szerokiego procesu negocjacji kontraktu.
zabezpieczenia przed ryzykiem oportunizmu |- Nadzor relacyjny zwigksza wymiang
okresla, co jest dopuszczalne, a co nie pod informacji i zachgca do wspolnego
grozba konsekwencji prawnych. rozwiagzywania problemow, ktore czasami
Nadzor relacyjny: wykraczaja poza ramy okreslone
procesy spoleczne, takie jak zaufanie, W umowie.
promujace normy elastycznosci, solidarno$¢ |— Znaczenie nadzoru transakcyjnego
i wymiang informacji, stanowia ochrong i relacyjnego rozni si¢ w roznych fazach
przed ryzykiem oportunizmu. projektu.
Hoetker Nadzor formalny: — Optymalna konfiguracja formalnych
i Mellewigt opiera si¢ na parametrach finansowych, i nieformalnych mechanizméw nadzoru
(2009) a takze opracowaniu i wdrozeniu umow uzalezniona jest od aktywow
formalnych. zaangazowanych w transakcje,
Nadzor relacyjny: mechanizmy formalne najlepiej
oznacza zbior rozbudowanych mechanizmow, odpowiadaja aktywom rzeczowym, nadzor
ktore sprzyjaja otwartej komunikacji relacyjny najlepiej odpowiada aktywom
i wymianie informacji, budowaniu zaufania, zwigzanym z wiedza.
zaleznosci, wspotpracy oraz identyfikacji
spolecznej.
Hernandez- Formalna kontrolg mozna podzieli¢ — Kontrola wynikow wywiera negatywny
-Espallardo na kontrolg rezultatow i kontrolg zachowan, wplyw na uczenie si¢ w tancuchu dostaw.
iin. ktore stanowia rozne typy kontroli formalnej (- Kontrola wynikow i kontrola zachowan
(2010) 1 sa powigzane z konkretnymi wynikami maja niewielki wptyw na osiagnigcia.
i zachowaniami. — Kontrola spoleczna i kontrola zachowan
Nadzér relacyjny, ktory opiera si¢ na sprzyjaja dzieleniu si¢ wiedza
osobistej relacji zaufania i reputacji w celu 1 osiagnigciom tancucha dostaw.
zmniejszenia prawdopodobienstwa oportunizmu.
Yang i in. Formalna kontrola jest poziomem dostosowania, |[— Formalna kontrola sprzyja dtugoterminowej
(2011) specyfiki i szczegdotow umowy. orientacji oraz zmniejsza oportunizm
Zaufanie jest przekonaniem co do pozytywnych w kontekscie stabych relacji.
oczekiwan zwigzanych z zachowaniami — Zaufanie redukuje oportunistyczne
drugiej strony, ktorych podstawg jest dobra zachowania i sprzyja orientacji
wola. dlugoterminowej.
Burkert, Umowy formalne sg prawnie wiazacymi — Formalna umowa ma negatywny wplyw
Ivens i Shan dokumentami, w ktorych zainteresowane na zaangazowanie nabywcy. Rownocze-
(2012) strony zgadzaja si¢ co do ich praw $nie zwiazek migdzy formalna umowa
i obowiazkoéw w transakcjach, ktore zamie- i satysfakcja nabywcy jest nieznaczny.
rzaja realizowac. — Normy tworzenia warto$ci maja posrednio
Normy relacyjne stanowia oczekiwania pozytywny wplyw na zaangazowanie
dotyczace podmiotow, z ktoérymi i zadowolenie nabywcy.
utrzymywane sg relacje.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Huang i in. [2014].
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Osiagnigeia tancucha dostaw postrzegane sa jako rezultat wplywu réznych
formalnych 1 nieformalnych instrumentéw nadzoru i innych efektow ich funk-
cjonowania, takich jak optacalno$¢, koordynacja i kontrola. Nieformalne instru-
menty zarzadzania wydaja si¢ mie¢ wigksza przydatno$¢ w procesie wymiany
wartosci niematerialnych, takich jak pomysty czy innowacje. Z kolei instrumen-
ty formalne sa powszechnie stosowane do regulowania proceséw i wymiany
rzZeczowe;j.

Zaleznos$ci migdzy kontekstem, instrumentami i efektami nadzoru w odnie-
sieniu do tancucha dostaw przedstawia rys. 2.

Zmieniajaca sig Optacalnos¢
organizacja
Formalne
instrumenty nadzoru Kontrola
Niepewnos$¢ /
Nieprzewidywalnos¢
Ryzyk .
yzyxo Koordynacja
Nieformalne
instrumenty nadzoru
Dhugotrwate Osiagniecia
relacje

Rys. 2. Ramy koncepcyjne zalezno$ci kontekstu, instrumentow i efektow nadzoru
w odniesieniu do tancucha dostaw

Zrédto: [Pilbeam, 2012, s. 370].

Podsumowanie

Zarzadzanie tancuchem dostaw jest postrzegane jako $rodek do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Firmy, aby osiagna¢ korzysci z funkcjonowania
w tancuchu dostaw, powinny skutecznie i efektywnie ze soba wspotpracowac.
Ksztattowanie 1 utrzymywanie relacji w ramach lancucha dostaw wiaze sig
z pojeciem nadzoru migdzyorganizacyjnego.

Tematyka nadzoru migdzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw jest poje-
ciem stosunkowo nowym i stanowi przedmiot wzrastajacego zainteresowania
zarowno praktykéw, jak i teoretykdw. W pracy przedstawiono istote i specyfike
nadzoru migdzyorganizacyjnego. Analizie poddano pojecie, rozne definicje nad-
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zoru migdzyorganizacyjnego, funkcje oraz mechanizmy. Dokonano przegladu
badan literaturowych w zakresie stosowanych wzorcéw kontroli miedzyorgani-
zacyjnej w koordynowaniu relacji wewnatrz tancucha dostaw.

W literaturze przedmiotu prezentowany jest bardzo szeroki zakres stosowa-
nych koncepcji, metod, technik i narzedzi przydatnych w zarzadzaniu tancuchem
dostaw. Wykorzystanie wymienionych instrumentow przyczynia si¢ do rozwoju
fancucha dostaw i zacie$niania wspotpracy pomig¢dzy dostawca a odbiorca. Sys-
tematyczna integracja tancucha dostaw wymaga $wiadomego ksztaltowania
relacji migdzyorganizacyjnych. Umiejetne i $wiadome zarzadzanie relacjami
migdzyorganizacyjnymi jest warunkiem sukcesu przedsigbiorstw i wymaga bu-
dowania opartych na formalnych, ale tez nieformalnych instrumentach nadzoru
(przede wszystkim zaufaniu) relacji migdzyorganizacyjnych.

Efektywnos¢ zarzadzania relacjami w tancuchu dostaw mozna poprawic za
pomoca formalnych mechanizméw kontrolnych i mechanizméw zwiazanych
z rozwojem zaufania. Oba mechanizmy sa dynamiczne i komplementarne. Po-
czatkowe zaufanie migdzy partnerami wptywa na osiagnigcia w relacjach mig-
dzyorganizacyjnych, z kolei wybor mechanizméw kontrolnych ksztaltuje relacje
i1 rozw0j lub ograniczenie mechanizmow zaufania.
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INTER-ORGANIZATIONAL GOVERNANCE MECHANISMS
IN SUPPLY CHAINS

Summary: Changing business environment and economic trends meant that the concept
of corporate governance such as the concept of management has been extended to inter-
-organizational relationships. This article aims to present the essence and the importance
of inter-organizational governance in supply chain management. The concept, various
definitions of inter-organizational governance, functions and governance mechanisms in
the context of supply chain were examined. A review of literature research in the field of
governance mechanisms applied in the context of relationships within the supply chain
was carried out.

Keywords: interorganizational governance, corporate governance, supply chain.



