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Streszczenie

Z punktu widzenia powodzenia wspdtpracy dostawcéw i odbiorcéw w tancuchu dostaw istotne znaczenie odgrywa uksztattowanie
i utrzymanie relacji pomiedzy podmiotami wspétpracujacymi w tworzeniu produktu dla ostatecznego klienta, a takze dostawcami
ustug logistycznych, ktérzy przejmuja odpowiedzialno$¢ za przeptywy towardw i towarzyszacych im informacji. Celem niniejszego
artykutu jest przedstawienie gtdéwnych uwarunkowan stabilno$ci relacji pomiedzy wspotpracujacymi przedsiebiorstwami. Punktem
wyijscia stata sie charakterystyka powigzan wystepujacych we wspotpracy logistycznej. W dalszej czesci przedstawiono istote i gtéwne
cechy wptywajace na stabilng kooperacje. Jako podstawe teoretyczng rozwazan dotyczgcych ksztattowania warunkéw sprzyjajacych
stabilnosci relacji wykorzystano teorie: kosztéw transakcji, kontraktu niekompletnego oraz agencji.

Stowa kluczowe: relacja, stabilno$¢ relacji, zaangazowanie, zaufanie, ryzyko relacji, koszty transakcji.

Abstract

From the perspective of successful cooperation between suppliers and customers in the supply chain, formation and maintenance of
relationships with suppliers and customers, as well as relationships with providers of logistics service, who take responsibility for the
flows of goods and information, play the important role. The purpose of the article is to present the main determinants of the stability
of the relationship between cooperating parties. The starting point is the characteristics of relations in logistics cooperation. Next, the
nature and the main features of the stability of relationships in cooperation are presented. As a basis of theoretical considerations,
regarding the development of conditions conducive to the stability of relationship, the theory of transaction costs, incomplete contract
theory and the theory of agency are used.
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Wstep

W dazeniu do uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej
istotne znaczenie maja rozwigzania stosowane w obszarze logi-
styki. Dotyczy to zar6wno integrowania przeptywéw towaréw
oraz towarzyszacych im informacji od dostawcéw surowcéw
i materiatéw do konicowych odbiorcow, jak i uksztattowania
wspotpracy z dostawcami ustug logistycznych. Wyspecjalizo-
wani ustugodawcy moga realizowac zlecone zadania dla poje-
dynczych przedsiebiorstw, pomiedzy kolejnymi etapami two-
rzenia oferty dla ostatecznego klienta, ale takze przejmowac
odpowiedzialno$¢ za realizacje przeptywoéw pomiedzy wszyst-
kimi wspotpracujacymi przedsiebiorstwami.

Z punktu widzenia powodzenia wspétpracy istotne znacze-
nie odgrywa uksztaltowanie relacji zaréwno z dostawcami
i odbiorcami wspétpracujacymi w tworzeniu produktu dla
ostatecznego klienta, jak i z dostawcami ustug logistycznych,
ktérych udziat polega na przejeciu odpowiedzialno$ci za prze-
ptywy towaréw i towarzyszacych im informacji. Zarzadzanie
relacjami miedzyorganizacyjnymi w kierunku bardziej $cistych
powiazan i wiekszych zakreséw wspélpracy traktowane jest
jako zwiekszanie potencjatu w dazeniu do sukcesu w koopera-
cji [Yiangiin. 2008, s. 600]. Wraz ze zmieniajagcymi sie warun-
kami w otoczeniu i wewnatrz poszczegdlnych przedsiebiorstw
istotne znaczenie ma takze stabilno$¢ oczekiwan, zobowigzan
i uprawnien partneréw w uzgodnionym okresie wspotpracy.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie gtéwnych
zatozen ksztaltowania stabilnos$ci relacji pomiedzy przedsie-
biorstwami wspédtpracujagcymi w tworzeniu i dostarczaniu
produktu dla ostatecznego klienta, a takze pomiedzy tymi
przedsiebiorstwami a wspomagajacymi ich dziatalno$¢ do-
stawcami ustug logistycznych. Jako punkt wyjscia potraktowa-
no charakterystyke powigzan wystepujacych we wspotpracy
logistycznej. W dalszej czesci przedstawiono istote i gtéw-
ne cechy wptywajgce na stabilng kooperacje. Jako podstawe
teoretyczna rozwazan dotyczacych ksztattowania warunkéw
sprzyjajacych stabilnosci relacji wykorzystano teorie: kosztéw
transakcji, kontraktu niekompletnego oraz agencji.

1. Typy relacji we wspoélpracy logistycznej

Ze wzgledu na znaczace zréznicowanie zakreséw wspotpracy
i przewidywanego czasu jej trwania cechy relacji pomiedzy
kooperantami réwniez moga by¢ rézne. Sposrdd prezento-
wanych w literaturze przyktadow typologii relacji wystepuja-
cych w kooperacji logistycznej mozna przedstawi¢ propozycje,
w ktérej jako cechy rdznicujace potraktowano sposéb po-
wigzania stron, dzielenie sie informacjami, skale wspotpracy
z konkurentami kooperanta oraz wzajemny stosunek stron do
kultury organizacyjnej kooperanta. Na tej podstawie wyrdz-
niono nastepujace typy relacji [Waters 2009, s. 152]:

¢ Relacja konkurencyjna - oparta na odrebnych, kazdorazo-
wych transakcjach, w ktorej strony dzielg sie niewielkimi
zakresami informacji, potrzebnymi do przeprowadzenia
transakcji; wystepuje szeroki zakres wspotpracy z konku-
rentami kooperanta, a strony posiadaja rézne kultury or-
ganizacyjne.

¢ Wspoélpraca nieformalna - sposéb powigzania stron trud-
ny do okreslenia, niewielki zakres udostepnianych wza-
jemnie informacji, szeroki zakres wspotpracy z konkuren-
tami kooperanta; kultury organizacyjne stron sa rézne.

e Relacja kontraktowa - oparta na $rednioterminowym
kontrakcie (umowie)!, w poréwnaniu z poprzednimi typa-
mi relacji zakres udostepnianych wzajemnie informacji
jest szerszy, a skala wspotpracy z konkurentami koope-
ranta zmniejszona, kultury organizacyjne wspodtpracuja-
cych przedsiebiorstw sa zblizone.

e Sformalizowany alians - umowy pomiedzy stronami maja
charakter dtugoterminowy, zwiekszony jest zakres wza-
jemnie udostepnianych informacji, a zredukowany zakres
wspoétpracy z konkurentami kooperanta; kultury organi-
zacyjne s zblizone.

¢ Inwestycja mniejszo$ciowa - oparta na umowach dtugo-
terminowych, na podstawie ktérych jedna ze stron podej-
muje mniejszo$ciowe inwestycje we wspodtprace, zakresy
wzajemnie udostepnianych informacji sg wieksze, naste-
puje dalsze ograniczanie wspotpracy z konkurentami ko-
operanta; kultury organizacyjne pozostaja zbiezne w jesz-
cze wiekszym stopniu.

¢ Wspdlne inwestycje - oparte na dtugoterminowych umo-
wach, uwzgledniajacych wspélne inwestycje, dokonany
zostaje podziat ryzyka i korzysci, przyjmuje sie szeroki za-
kres wzajemnie udostepnianych i przekazywanych infor-
macji, niewielka skala wspoétpracy z konkurentami koope-
ranta; wystepuje wspoélna kultura organizacyjna.

e Integracja pionowa - umowy miedzy stronami maja cha-
rakter dtugoterminowy, zapewniony zostaje peiny obu-
stronny dostep do informacji o dziatalno$ci partnera, bar-
dzo ograniczony zakres wspoétpracy z konkurentami
partnera; kultura organizacyjna wspoélna.

Z punktu widzenia przydatnos$ci wymienionych powyzej ty-
pow wspotpracy w tancuchach dostaw warto zwrdci¢ uwage,
ze relacje pomiedzy przedsiebiorstwami powinny opierac
sie na partnerstwie. Nalezy to rozumie¢ jako ksztattowanie
stosunkéw gospodarczych miedzy ogniwami tancucha na za-
sadach zaufania, podziatu ryzyka i korzysci, co ma prowadzi¢
do uzyskania dodatkowych efektéow synergicznych i przewagi
konkurencyjnej [Witkowski 2003, s. 34]. Jako cechy szczego-
towe takich partnerskich relacji wyréznia sie: wspétprace, za-
ufanie miedzy partnerami, widoczno$¢ dziatan i uzyskiwanych
efektow wsrdd wszystkich przedsiebiorstw w tanicuchu, zbiez-
no$c¢ procesow (zwigzana ze stosowaniem wspdlnych standar-
déw) oraz szybkos¢ dziatania®.

1'W literaturze polskiej stosuje sie czesto zamiennie pojecia: ,umowa” i ,kontrakt”. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na réznice pomiedzy tymi poje-
ciami. W og6lnych rozwazaniach teoretycznych mozna stosowa¢ termin ,kontrakt”. W ujeciu prawnym natomiast nalezy stosowac pojecie ,umowa”,
poniewaz jest ono powszechnie wykorzystywane w przepisach prawa polskiego.

2 W oryginale cechy te zostaty nazwane jako: collaboration, confidence in partners, visibility, process convergence, high velocity. Por. [Waters 2011,

s.207-211].
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Uwzgledniajac oprécz relacji dostawcéw z odbiorcami to-
wardw takze inne, ksztaltowane pomiedzy zleceniodawcami
i dostawcami ustug logistycznych, mozna stwierdzi¢, ze w wa-
runkach statej, dlugookresowej wspétpracy z ustugodawcami
wymienione cechy relacji réwniez majq zastosowanie.

Zatozenia dotyczace charakteru powiazan miedzy przedsie-
biorstwami w tancuchu dostaw mozna réwniez przedstawic
na podstawie teorii wymiany spotecznej oraz teorii wspot-
zaleznos$ci celéw. Wykorzystujac jako podstawe rozwazan
teorie wymiany spotecznej, mozna stwierdzi¢, ze kooperanci
zawieraja alianse strategiczne, aby pozyskaé potrzebne zaso-
by, naby¢ nowe umiejetnosci w obszarze technologii oraz po-
zyska¢ informacje. Oznacza to, ze relacje te s3 nawigzywane
i utrzymywane, poniewaz wspoétpracujace przedsiebiorstwa
oferujg sobie wzajemnie ustalone korzysci lub szanse na ich
uzyskanie. W takich aliansach przedsiebiorstwa sg Scisle zinte-
growane dobrowolnymi, nieformalnymi i wzajemnymi powia-
zaniami, poprzez ktére nastepuje wymiana zasobdw. Biorac
za$ pod uwage teorie wspdtzaleznosci celéw, mozna zauwazy¢,
ze to wyobrazenia ludzi (w tym przypadku reprezentujacych
przedsiebiorstwa) dotyczace powigzan ich celéw z celami
kooperantéw determinujg sposob, w jaki firmy wspétpracuja
z tymi kooperantami, co wptywa na ich osiggniecia i sp6jnosé¢
dziatan catej grupy. Powigzania w fancuchu dostaw umozli-
wiajg poszczeg6lnym partnerom wyobrazi¢ sobie podziat ce-
16w i sprzyjaja zachowaniom, ktére zwigzane sg z mysSleniem
o oczekiwaniach partneréw i wspieraniu ich w dazeniach
[Yangiin. 2008, s. 601].

Warto zwroci¢ uwage, ze oproécz wspomnianej standaryzacji
dziatan takze wzajemne dostosowanie oraz wykorzystanie
bezposredniego nadzoru (w tym przypadku nad cato$ciowo
ujmowanym tanicuchem oraz w poszczegélnych przedsiebior-
stwach - ogniwach tego tanicucha) potraktowano jako szcze-
gblnie przydatne mechanizmy koordynacji. Traktuje sie je tak
ze wzgledu na rodzaje wspétzalezno$ci wystepujace pomiedzy
przedsiebiorstwami w taficuchu, do ktérych zalicza sie przede
wszystkim przeptywy, skale (dziatania) oraz wzajemna zalez-
nos$¢ realizowanych proceséw [Nassimbeni 1998].

2. Istota stabilnosci w kooperacji logistycznej

We wspoétpracy elementéw tanicucha dostaw, ktéra zazwyczaj
jest ukierunkowana dtugookresowo, istotne znaczenie odgry-
wa integrowanie dziatan kooperantéw i wspdlne dazenie do
doskonalenia realizowanych dziatan. Wiaze sie to ze wzajemna
ingerencja kooperantow w ich dziatalno$¢ podstawowa. Inte-
gracja dziatan moze dotyczy¢ zaréwno przedsiebiorstw sta-
nowiacych gtéwne ogniwa w tancuchu (dostawcy surowcéw,
materiatow, pétproduktéw, czesci sktadowych, produktu goto-
wego oraz dystrybutorzy), jak i wyspecjalizowanych jednostek
logistycznych, ktére obstuguja poszczegdlnych dostawcéw to-
warow. Dazenie do takiego zacie$niania wspoétpracy zwigzane
jest z wzajemna zalezno$cig efektéw wspoétpracy, uzyskiwa-
nych przez poszczeg6lne zaangazowane przedsiebiorstwa.

Osiagniecie uzgodnionych, dtugookresowych korzysci w ko-
operacji uzaleznione jest od zapewnienia stabilnej wspétpra-
cy. Na uksztattowanie warunkéw tej wspotpracy maja wptyw
rozwigzania stosowane wewnatrz poszczeg6lnych przedsie-

biorstw, pomiedzy kooperujacymi jednostkami, a takze oto-
czenie rynkowe wspoélpracy oraz makrootoczenie, zaré6wno
w ujeciu warunkéw krajowych, jak i miedzynarodowych.
Mozna przyjaé, ze w przypadku silnej konkurencji na warunki
panujace w otoczeniu pojedyncze firmy moga mie¢ niewielki
wplyw. Jednak nastawienie i przygotowanie poszczegoélnych
przedsiebiorstw do wspétpracy oraz odpowiednie uksztat-
towanie jej zasad moga utatwi¢ ograniczanie wptywu nieko-
rzystnych warunkéw otoczenia oraz wykorzystywanie poja-
wiajacych sie okazji do poprawy wynikow dziatan.

Zainteresowanie stabilnosScia relacji pomiedzy wspotpracu-
jacymi przedsiebiorstwami rozwineto sie zasadniczo wraz
z dostrzezeniem i upowszechnieniem w literaturze korzysci
uzyskiwanych - zwlaszcza w kanatach dystrybucji - dzieki
dtugoterminowym powigzaniom dostawcéw z odbiorcami
[Dwyer, Schurr, Oh 1987; Landeros, Monczka 1989; Ander-
son, Weitz 1989]. Jak zauwazono, kwestia stabilnosci relacji
wykracza poza pozytywng ocene partnera we wspdtpracy,
dokonywana jest na podstawie biezacych korzysci i kosztow
zwigzanych z relacjg. Wiaze sie z uwzglednieniem wspomnia-
nej orientacji dtugoterminowej i z gotowoscia kazdej ze stron
do krétkoterminowych poswiecen, aby czerpa¢ bardziej odle-
glte w czasie, obustronne korzysci z relacji [Dwyer, Schurr, Oh
1987]. Rozwdj badan dotyczacych ksztattowania stabilnosci
relacji kooperacyjnych nastapit przede wszystkim wraz z upo-
wszechnieniem koncepcji wspoétpracy w tancuchach dostaw.
Z punktu widzenia zatozen takiej wspoétpracy stabilnos¢ re-
lacji moze by¢ zdefiniowana jako odzwierciedlenie statego,
obustronnego nastawienia sprzyjajacego relacji w ramach
wspoéipracy w uzgodnionym okresie [Liu i in. 2008]. Biorac
pod uwage dostrzezona przez autoréw opracowan z tego za-
kresu mozliwo$¢ wystepowania zréznicowanych pozioméw
stabilnosci relacji, moze ona by¢ takze rozumiana jako stopien,
w jakim zalezno$ci pomiedzy dostawcg i odbiorcg s3 stabilne,
a obydwie strony sa zaangazowane w aktywna oraz dtugoter-
minowg wspoétprace [Lai, Cheng, Yeung 2005].

Mozna stwierdzi¢, ze stabilno$¢ relacji jest zwigzana z gotowo-
$cig partneréw do ponoszenia krétkoterminowych wyrzeczen,
aby utrzymac dang relacje w warunkach, w ktérych maja oni
poczucie bezpieczenstwa i pewnosci dazenia w niej do dtugo-
okresowych oczekiwanych korzysci [Yang i in. 2008]. Partne-
rom wspoétpracujagcym w ramach stabilnej relacji towarzyszy
przekonanie, ze korzysci uzyskane dzieki niej sa warte wiecej
niz koszty jej przerwania. Stabilna relacja miedzy kooperan-
tami moze zredukowa¢ koszt ustanowienia nowych relacji
z kolejnymi przedsiebiorstwami (w tancuchu) oraz poprawi¢
efektywno$¢ catego procesu [Liu i in. 2008]. Nastawienie takie
staje sie mozliwe w warunkach, w ktérych dostawcy i odbiorcy
polegaja zasadniczo na rozwigzaniach kooperacyjnych w da-
zeniu do przetrwania w niepewnym otoczeniu rynkowym,
charakteryzujacym sie szybka utratg przydatnosci do uzycia
produktéw oraz zmianami potrzeb klientéw [Yang i in. 2008].

Okreslajac ogélne wymagania organizacyjne dotyczace utrzy-
mania stabilnosci relacji jako inspiracje mozna potraktowac
przedstawione wczesniej przestanki zawierania alianséw we
wspoltpracy logistycznej, bazujace na teorii wspoéizaleznosci
celéw oraz na teorii wymiany spotecznej. Z punktu widzenia
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wspoizaleznosci celow wspotpracy zasadne wydaje sie stwier-
dzenie, ze utrzymanie stabilnosci relacji staje sie szczegélnie
istotne dla zapewnienia warunkéw koniecznych do osiggania
wyznaczonych wspélnie celéw. Jest to zwigzane z wzajemnym
wspieraniem sie przez kooperantéw w realizacji przypisa-
nych im celéw czastkowych (zgodnie z zasadami klasyfikacji
i komplementarnosci tych celéw). Po osiagnieciu celéw lub
w przypadku potrzeby ich korekty zasady wspétpracy moga
zosta¢ zmienione. Dazenie do nowych celéw wymagac¢ bedzie
jednak takze w tym przypadku zachowania stabilnosci relacji
pomiedzy kooperantami, ale charakter tej relacji moze by¢ juz
inny niz we wcze$niejszym okresie, w ktérym realizowano
poprzednio wyznaczone cele. Na podstawie teorii wymiany
spotecznej mozna natomiast stwierdzi¢, ze realizacja planéw
w kolejnym okresie (po osiggnieciu uprzednio zatozonych ce-
16w) moze wymaga¢ uzyskania dostepu do innych zasobow,
wypracowania lub pozyskania nowszych technologii, a tym sa-
mym wymiany nowych rodzajéw i zakres6w informacji.

Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage na czynniki zwigzane
z nastawieniem partneréw do wspotpracy. Mozna wykorzystaé
przyktadowe, prezentowane w literaturze zestawienie czyn-
nikéw, zidentyfikowanych na potrzeby badan, ktérych celem
byto okreslenie wplywu poszczegdlnych typéw na stabilnos¢
relacji miedzy dostawcami i odbiorcami w taficuchu dostaw.
W tym ujeciu mozna zaproponowac nastepujace czynniki
(wiecej na ten temat w: [Yang i in. 2008]):

e Kapitat relacyjny - okreslony przez autoréw jako wartos¢
sieci relacji przedsiebiorstwa z jego klientami, dostawca-
mi, partnerami w aliansach oraz z wewnetrznymi jednost-
kami pomocniczymi.

¢ Relacyjne zaangazowanie - okreslone jako podejscie,
w ktérym przedsiebiorstwo jest przekonane, ze relacja
z innym przedsiebiorstwem jest tak wazna, iz nalezy zaan-
gazowa¢ maksymalny wysitek w jej utrzymanie i zapew-
nienie jej ciggtosci.

e Zaufanie - zwigzane z nastawieniem, ktére tworzy ko-
rzystne srodowisko wspétpracy dla kooperantéw; umozli-
wia redukcje poziomu szczeg6towosci i potrzeb w zakre-
sie monitoringu realizacji warunkéw umowy oraz wptywa
na obnizenie poziomu niepewnosci, ksztattowane zwtasz-
cza pod wptywem odpowiedzialno$ci, poczucia réwnosci
(zwiazanego z symetria $§wiadczen) i niezawodnosci.

Wyrézniony w zestawieniu jako pierwszy kapitat relacyjny
moze odzwierciedla¢ zatozenia strategii przedsiebiorstwa
dotyczace skali powigzan kooperacyjnych i charakteru tych
powiazan. Zaangazowanie relacyjne i zaufanie do partnera
traktowane sa natomiast jako odrebne czynniki z uwagi na to,
ze wprawdzie zaangazowanie stron moze wplywac na rozwdj
ich wzajemnego zaufania, ale zaangazowanie we wspoéltprace
nie musi wynika¢ z zaufania. Na podstawie wynikéw wspo-
mnianych badan potwierdzono znaczenie czynnikéw zaanga-
zowania i zaufania dostawcy w zapewnianiu stabilnosci relacji.
Wptyw kapitatu relacyjnego na stabilnos¢ pojedynczej relacji
zostat uznany za nieznaczny.

Definiujgc zaufanie jako przekonanie o zdolnos$ci partnera do
osiagniecia efektéw zgodnych z umowa lub o jego intencji, aby

te efekty osiagna¢, mozna rozr6zni¢ zaufanie do dobrej woli
i zaufanie do kompetencji partnera. Zaufanie do dobrej woli
oznacza w tym ujeciu oczekiwanie, Ze inny uczestnik relacji
spotecznej podejmuje moralne zobowigzanie i odpowiedzial-
no$¢ za poswiecenie szczegélnej uwagi interesowi innych
uczestnikéw ponad interesem witasnym. Zaufanie kompeten-
cyjne jest oparte na stopniu, do ktérego uczestnik wymiany
wierzy, ze partner posiada wymagang wiedze ekspercka do
prawidtowego wykonania zadan w celu osiggniecia korzysci
zrelacji [Liu i in. 2008]. Wykorzystujac inng typologie zaufania,
w ktérej rozrézniono zaufanie afektywne i poznawcze, mozna
stwierdzi¢, ze zaufanie do dobrej woli partnera jest w wiek-
szym stopniu zwigzane z pierwszym z wymienionych typow,
a zaufanie do kompetencji - z drugim (szerzej o przedstawio-
nej typologii zaufania [Zakrzewska-Bielawska, Lewicka 2016].

Warto podkresli¢, Zze zaangazowanie kooperantéw jako jedna
z cech relacji wystepujacych pomiedzy nimi uznawane jest za
szczego6lnie istotne z punktu widzenia utrzymania i doskona-
lenia jako$ci wspétpracy dostawcéw z odbiorcami w tancu-
chu [Lai, Cheng, Yeung 2005]. W innym ujeciu zaangazowanie
podmiotéw wymiany (ktérymi sa kooperujace przedsiebior-
stwa) wyrdznia sie wraz ze wspdtzaleznoscig jako cechy relacji
szczego6lnie istotne w kreowaniu wartosci stosunkéw miedzy
tymi podmiotami. Wraz z tymi cechami podkresla sie znacze-
nie postaw podmiotéw, reprezentowanych przez stopien ich
wspoélpracy, oraz wspomniane wcze$niej zaufanie [Piwoni-
-Krzeszowska 2014].

3. Ksztaltowanie stabilnosci relacji
w kooperacji logistycznej

Zaufanie moze by¢ traktowane jako cecha lepiej odzwiercie-
dlajaca nastawienie stron wspotpracy niz ryzyko [William-
son 1998]. W rozwazaniach dotyczacych stabilnosci relacji
w kooperacji logistycznej nalezy jednak zwrdci¢ uwage na
mozliwo$¢ wystepowania ryzyka relacyjnego, ktére mozna
potraktowac jako mozliwo$¢ i zwigzane z tym konsekwencje
niewystarczajacego wypetnienia zobowigzan podjetych w re-
lacji pomiedzy przedsiebiorstwami w celu realizacji wspdl-
nych przedsiewzie¢. Mozliwo$¢ utrudniania dziatan partnera
lub zaktécania przeptywu informacji oraz uchylania sie od
wypelniania obietnic lub zobowigzan wystepuje w najwiek-
szym stopniu w dlugim okresie wspotpracy [Liu i in. 2008].
Uzasadnieniem takiego stwierdzenia moze by¢ wieksze praw-
dopodobienstwo wystgpienia braku elastycznosci, konfliktow,
niewystarczajgcych kompetencji oraz braku dostepu do istot-
nych informacji, przejmowania know-how partnera w dtugim
okresie wspotpracy w warunkach szybkich i czestych zmian
w otoczeniu.

W rozwazaniach dotyczacych ksztattowania warunkéw koope-
racji logistycznej, sprzyjajacych stabilnosci relacji pomiedzy
przedsiebiorstwami w ustalonym (zazwyczaj dtugim) okresie
wspodtpracy, mozna wykorzystac teorie: kosztéw transakcji,
agencji oraz kontraktu niekompletnego.

Przyjmujac jako podstawe rozwazan teorie kosztéw transak-
cji, nalezy zwrdci¢ uwage na gtéwne czynniki, ktére ksztattuja
poziom tych kosztéw. Naleza do nich z jednej strony specyfika
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aktywow wykorzystywanych w transakcji, z drugiej za$ cechy
zwigzane z nastawieniem uczestnikéw tej transakcji, jakimi
s ograniczona racjonalno$¢ i mozliwos¢ wystapienia opor-
tunizmu [Williamson 1998]. Potrzeby dotyczace dostosowa-
nia zasob6w posiadanych przez strony do przeprowadzenia
transakcji moga wptywac zwtaszcza na sktonno$¢ kooperan-
téw do postaw oportunistycznych. Wspétpraca w tancuchach
dostaw oraz kompleksowa obstuga logistyczna pojedynczych
lub wszystkich kooperantéow zwigzana jest zazwyczaj z wy-
sokim poziomem specyfiki aktywow, a tym samym z wysoki-
mi naktadami na dostosowanie infrastruktury i wyposazenia
oraz organizacji elementéw tego procesu w poszczegdlnych
jednostkach. W tych warunkach moga pojawi¢ sie dazenia do
umieszczania w umowach regulacji zabezpieczajacych strony
lub te strone transakcji, ktéra inwestuje w specyficzne zaso-
by wobec mozliwo$ci przedterminowego rozwigzania umowy.
W takich warunkach kooperanci powinni wykazywac niska
sktonnos¢ do postaw oportunistycznych, ktére mogtyby skut-
kowac¢ zakt6ceniami, a w konsekwencji kosztownym, nieplano-
wanym zakonczeniem wspotpracy. Koszty te dotycza nie tylko
opdznien w dziatalnosci, niezadowolenia i utraty odbiorcow,
ale takze trudnosci w przejmowaniu lub podziale aktywéw
wykorzystywanych we wspétpracy oraz probleméw zwiaza-
nych z wykorzystaniem dotychczasowej infrastruktury i wy-
posazenia we wspotpracy z nowymi kooperantami.

Okreslajac wplyw specyfiki aktywoéw na stabilno$¢ relacji
w kooperacji logistycznej, warto zauwazy¢, ze w literaturze
prezentowane s3 wyniki badan dotyczacych wptywu spe-
cyfiki aktywow, czestosci transakcji oraz pewnosci dostaw
na wzmacnianie zaleznosci pomiedzy stabilnoscig relacji
,odbiorca - dostawca” a wzrostem zaangazowania dostaw-
cy w zapewnienie jako$ci wspétpracy. Wyniki potwierdzity
wplyw pewnosci dostaw na wspomniang zalezno$¢. Znaczenie
specyfiki aktywoéw i czestosci transakcji okres$lono jako nie-
wielkie. Uznano, Ze inwestycje w specyficzne aktywa wyko-
rzystywane we wspoétpracy sa prawdopodobnie pomocne we
wzmacnianiu lojalnosci. Nie wskazujg one jednak dostawcom
szczeg6towych wytycznych dotyczacych wymagan odbiorcow,
a tym samym nie wptywaja na jako$¢ poszczegoélnych dostaw.
W interpretacji wynikéw niski wptyw czestosci transakcji na
zalezno$¢ miedzy jej stabilnos$cig a zaangazowaniem dostawcy
w zapewnienie jako$ci wspdtpracy z odbiorca ttumaczony jest
wieloznaczno$cig czynnika, jakim okazuje sie czesto$¢ trans-
akcji dla dostawcow (szerzej o przeprowadzonych badaniach
[Lai, Cheng, Yeung 2005].

Rozwazajac uzaleznienie sktonnosci do postaw oportunistycz-
nych od specyfiki aktywdéw, nalezy zwrdci¢ uwage na zwigzang
z tymi czynnikami dostepno$¢ nowych, potencjalnych koope-
rantéw na rynku. Moze bowiem wystapi¢ sytuacja, w ktorej
wprawdzie przeprowadzenie transakcji nie wymaga wysokich
naktadéw na dostosowanie infrastruktury i wyposazenia do
warunkow wspoétpracy, ale na rynku wystepuje bardzo ograni-
czona liczba przedsiebiorstw o poszukiwanym profilu dziatal-
nosci. Przy niskiej dostepnosci i matych mozliwosciach zmia-
ny kooperanta sktonnos¢ do postaw oportunistycznych stron
wspoéltpracy powinna by¢ niska, a zainteresowanie stabilnos$cia
relacji w dtugim okresie - zasadniczo wzrosna¢.

Ze sktonnoscig do wystepowania postaw oportunistycznych
zwigzany jest rowniez inny czynnik ksztattujacy koszty trans-
akgcji, jakim jest wspomniana ograniczona racjonalno$¢ stron
wymiany. Powoduje ona, Ze precyzyjne okreslenie wynikéw
wspoltpracy zostaje utrudnione. Zwigzane jest to z jednej stro-
ny z mozliwos$cig wystapienia w dtuzszym okresie trudnych do
przewidzenia zmian warunkéw w otoczeniu kooperacji. Z dru-
giej strony problemem sa ograniczenia dostepu stron do infor-
macji, ktére moga dotyczy¢:

e braku $wiadomosci potrzeby pozyskania okreslonych ro-
dzajéw informacji do przeprowadzenia transakcji (zwig-
zanego z niewystarczajacymi kompetencjami),

e braku wiedzy o dostepno$ci informacji,

e $wiadomej rezygnacji z pozyskania okreslonych rodzajow
informacji przez strony ze wzgledu na zbyt wysokie kosz-
ty, jakie trzeba ponie$¢, w poréwnaniu z warto$cia realizo-
wanych transakgji,

e braku wiedzy o posiadaniu informacji przez jednego
z uczestnikéw transakcji, ktéry nie chce ich ujawni¢ (np.
w obawie przed ich potencjalnym, niekorzystnym wpty-
wem na jego relacje ze wspoétpracujgcymi jednostkami).

Ostatni z wymienionych probleméw jest jednym z gtéwnych
zagadnien uwzglednionych w teorii agencji, ktérag mozna po-
traktowac jako rozwiniecie teorii kosztéw transakcji. Teoria
ta dotyczy relacji wystepujacych pomiedzy stronami kontrak-
tu reprezentujacymi okre$lone postawy, charakteryzujace
sie preferowaniem wtasnych korzysci, niechecia do ryzyka
oraz asymetrig w dostepie do informacji. Relacje te okresla
sie czesto jako ,agent - pryncypat”. Sg one charakterystyczne
zwlaszcza dla dziatalnosci w ramach przedsiebiorstwa, ale
moga by¢ przydatne réwniez w opisie wspdtpracy rynkowej
przedsiebiorstw, w tym zwtaszcza wspoétpracy z ustugodaw-
cami. Agent (wykonawca) posiada wieksza wiedze o stanie
realizacji powierzonych mu zadan i moze wptywaé na ogra-
niczenie dostepu pryncypata (zleceniodawcy) do informacji
o tych zadaniach. Wysokie koszty ograniczajg mozliwo$¢ moni-
torowania wykonawcy (szerzej o teorii agencji w [Ross 1973;
Jensen Meckling 1979; Williamson 1998]). Z punktu widzenia
kontroli agenta istotna role odgrywa rozréznienie kontroli za-
chowan (dziatan) agenta oraz kontroli osigganych przez niego
wynikéw. Z punktu widzenia stabilnosci relacji pomiedzy ko-
operujacymi jednostkami szczegdlne znaczenie ma ich otwar-
to$¢ informacyjna, dotyczaca zwtaszcza realizowanych dziatan
i uzyskiwanych efektow.

Wspomniane ograniczenia w dostepie do informacji potrzeb-
nych do nawigzania i utrzymania relacji wspoétpracy, a takze
utrudnienia zwigzane z przewidywaniem przysztych warun-
kéw dziatania powoduja, ze umowy (kontrakty) pomiedzy
przedsiebiorstwami sa niekompletne (szczegétowe ujecie
teorii kontraktu niekompletnego w: [Hart, Moore 1988]). Spo-
sobem na redukcje skutkéw tej niekompletnosci moze by¢
uwzglednienie w umowach tzw. planéw awaryjnych, ktére
beda zawiera¢ postanowienia dotyczace uprawnien i zobo-
wigzan partneréw oraz zasad dziatania w sytuacjach nadzwy-
czajnych i kryzysowych. Pomocne staje sie w tych warunkach
uwzglednienie mozliwosci renegocjowania warunkéw wspot-
pracy i obustronnego dostosowania w sytuacjach, ktére sa
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trudne do przewidzenia. Jest to przejawem dazenia do reduk-
cji ryzyka zwiazanego ze wspotpraca i zarazem $wiadczy o na-
stawieniu sprzyjajacym wspoétpracy i zapewnieniu stabilnos$ci
relacji w caltym okresie, ktérego dotyczy umowa.

Traktujac jako inspiracje prezentowana w literaturze przykta-
dowg typologie uméw (kontraktéw), zréznicowanych z punk-
tu widzenia zasad wspoétpracy, mozna stwierdzi¢, ze kontrakty
krétkookresowe, dotyczace zlecania nieskomplikowanych za-
dan pomocniczych o waskim zakresie, moga by¢ potraktowane
jako reprezentujgce mniejszy stopnien niepewnosci warun-
kéw wspotpracy niz inne, ktére obejmujg integracje dziatal-
nosci partneréw i przewiduja zasadnicze, obustronne korzysci
w diugiej perspektywie czasowej (umowy o mniejszym stop-
niu szczeg6towosci, pozostawiajace pewien zakres swobody
decyzyjnej wykonawcy zaleznie od sytuacji w przysztosci)
[Gruszecki 2002]. Wymagania dotyczace stabilnosci relacji po-
miedzy kooperantami w kazdym z wymienionych przypadkéow
beda ksztattowa¢ sie odmiennie. W pierwszym z wymienio-
nych przypadkéw nacisk na te stabilno$¢ moze by¢ mniejszy.

4. Zakonczenie

Cho¢ zagadnienie stabilnosci relacji jest podejmowane za-
rowno w rozwazaniach teoretycznych, jak i praktycznych, to
zazwyczaj jest ono prezentowane w pojedynczych aspektach.
Na podstawie ujecia przedstawionego w niniejszym artykule
mozna stwierdzi¢, ze najbardziej eksponowany aspekt do-
tyczy nastawienia partnerdw relacji. Potwierdzajg to wyniki
badan dotyczacych czynnikéw wptywajacych na wzmacnianie
zalezno$ci pomiedzy stabilnosScia relacji a zaangazowaniem
w zapewnienie jako$ci dostaw do odbiorcéw. Wyniki badan
wskazaty na zasadniczy wptyw pewnosci dostaw, co zwigzane
jest gléwnie z nastawieniem dostawcy. Nastawienie to moze
wynika¢ z inicjatywy dostawcy, wptywajacego na odbiorce, ale
moze takze by¢ potraktowane jako odpowiedz na postawy pre-
zentowane przez odbiorce.

W czesci artykutu, w ktoérej przedstawiono uwarunkowania
stabilnosci relacji z punktu widzenia teorii kosztéw transakgji,
teorii agencji oraz teorii kontraktu niekompletnego pominieto
ujecie przedsiebiorstwa jako wigzki kontraktéw. Podejscie to
mozna traktowac jako uzupetnienie i rozwiniecie wymienio-
nych wczesniej teorii, poniewaz uwzglednia zaleznos$ci po-
miedzy réznymi kontraktami, zawartymi przez przedsiebior-
ce (szczegotowy opis zatozen tej teorii w: [Alchian, Demsetz
1972]. Pominiecie tego podej$cia w przedstawionych rozwa-
zaniach zwigzane jest zwlaszcza ze wspomnianym w tekscie
ograniczonym wptywem kapitatu relacyjnego (ktéry moze by¢
reprezentowany przez umowy/kontrakty z innymi jednost-
kami) na stabilnos$¢ relacji. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze
w warunkach uméw/kontraktéw z kilkoma przedsiebiorstwa-
mi, ktore rywalizujg w realizacji dostaw tych samych towaréw
lub ustug do odbiorcy, moze pojawi¢ sie dazenie niektérych lub
jednego z nich do zwiekszenia stabilnosci relacji z tym odbior-
ca poprzez zacie$nienie wspotpracy.

Przedstawione rozwazania maja charakter wstepny. Dalsze
poszukiwania moga dotyczy¢ bardziej szczegbétowego wyjas-
niania przestanek stabilnosci kooperacji z punktu widzenia

teorii kosztow transakgji, teorii agencji i teorii kontraktu nie-
kompletnego. Przydatnym uzupeinieniem moze okaza¢ sie
réwniez wykorzystanie ujecia przedsiebiorstwa jako wigzki
kontraktéw.
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