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ZAUFANIE W ELANCUCHU DOSTAW —
DETERMINANTY, TYPY I KONSEKWENCJE

Streszczenie: Rosnaca rola zaufania w dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu
sprawia, ze coraz czgSciej staje si¢ ono przedmiotem analizy w kontek$cie inter-
organizacyjnym, a mianowicie tancucha dostaw. Celem niniejszego artykutu jest rzuce-
nie $wiatla na zagadnienie zaufania w lancuchu sieci dostaw poprzez zaprezentowanie
zintegrowanego modelu ujmujacego determinanty, typy i konsekwencje zaufania w tan-
cuchu dostaw.

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, zaufanie, zintegrowany model zaufania.

Wprowadzenie

Na skutek intensyfikacji proceséw konkurencyjnych przedsigbiorstwa coraz
czesciej musza sig¢ koncentrowac na swoich kluczowych kompetencjach [Praha-
lad i Hamel, 1990], wydzielajac wiele procesow na zewnatrz. Naklada to na
przedsigbiorstwo koniecznos$¢ istnienia w efektywnych sieciach partneréw biz-
nesowych opartych mniej na wtadzy, a bardziej na wymianie wartosci [Sankow-
ska, 2013a] czy rozwoju kapitatlu relacyjnego. W konsekwencji wspotczesnie co-
raz czes$ciej mowi si¢ o konkurowaniu nie pojedynczych przedsigbiorstw, ale
catych sieci firm [Cao i Zhang, 2013; Kanter, 1994; Dyer, 2000; Sroka i Hittmar,
2013], méwiac juz nie tylko o przewadze konkurecyjne;j, ale o przewadze koope-
ratywnej uzyskiwanej przez firmy jako wynik ich kooperacji [Ferratt i in., 1996].
W szczegdlnoscei jest to zauwazalne w przemysle wysokich technologii o krot-
szych cyklach zycia wyrobow, wigkszym ryzyku biznesowym, wigkszej roli kre-
acji wiedzy w tworzeniu wartosci [Wu i in., 2012]. Taka optyka relacyjna uzy-
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skiwania przewagi konkurencyjnej czyni przedmiotem zainteresowania proble-
my zarzadzania tancuchem dostaw i kooperacji w ramach tancucha dostaw,
w ramach ktorego uzyskiwane korzysci nie bytyby mozliwe do realizacji dla po-
jedynczych partnerow poza siecia, w izolacji.

Warto$¢ zarzadzania tancuchem dostaw jest postrzegana przez jego zdol-
no$¢ do oferowania nowych sposobow optymalizacji caltej sieci logistycznej
1 osiagania lepszych wskaznikow kosztowych/wydajnosci [Skandrani i in., 2011;
Cao i Zhang, 2013]. W obliczu przyktadow niepowodzen wspotpracy migdzyor-
ganizacyjnej w ramach takich sieci [Cuagnesan, 2007; Cao i Zhang, 2013] poru-
sza sig¢ W szczegoOlnosci zagadnienia zaufania w tancuchu dostaw pomigdzy
partnerskimi firmami [Ha i in., 2011; Handfield i Bechtel, 2002; Wu i in., 2012]
jako elementu konstytuujacego kapital spoteczny oraz kooperacje dzigki integra-
cji partnerow w lancuchu dostaw. Nie jest wigc zaskakujace, ze analiza tresci ar-
tykutéw poswigconych problematyce tancucha warto$ci wskazuje, ze zaufanie
jest najczesciej przywotywanym obok dzielenia si¢ wiedza konstruktem w kon-
tekScie tancucha dostaw [Pidert i in., 2011].

Zaufanie jest przy tym rozumiane jako akceptacja uwrazliwienia na dziata-
nia partnera w sytuacji niepewnosci oraz ryzyka zwigzana z pozytywnym ocze-
kiwaniem, ze 0w partner nie bedzie dziatal oportunistycznie [Sankowska, 2011].
Konsekwencja zaufania jest che¢ podjgcia ryzyka poprzez wejscie w interakcje
z partnerem. Dobrym przyktadem systemu formalnych i nieformalnych powia-
zan opartych na zaufaniu pomigdzy klientami, firmami i dostawcami oraz insty-
tucjami finansowymi sg japonskie keiretsu. W ich ramach relacje oparte na za-
ufaniu, odsuwajac od partnerow w tancuchu dostaw konieczno$¢ ulegania
krotkoterminowej presji rynkowej [McGuire i Dow, 2002], zmniejszaja koszty
transakcyjne, zapewniaja duza elastyczno$¢ strategiczng oraz dtugoterminowa
przewagg konkurencyjna producentom [Sankowska, 2014].

Celem niniejszego artykutu jest rzucenie $wiatla na zagadnienie zaufania
w tancuchu sieci dostaw poprzez zaprezentowanie zintegrowanego modelu uj-
mujacego determinanty, typy i konsekwencje zaufania w fancuchu dostaw, kto-
rego zarys przedstawiono na rys. 1. Cel zostanie zrealizowany poprzez zinte-
growanie niezaleznie rozwijanych w literaturze koncepcji i teorii dotyczacych
zaufania. Uktad i tres¢ artykutu odpowiada komponentom modelu, tj. dyskusji
na temat determinant, typow i konsekwencji zaufania w tancuchu dostaw (por.
rys. 1), ktore ostatecznie przektadaja si¢ na wynik. Stanowi przeglad oraz synte-
zeg istniejacej literatury.
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WYNIKI
EFEKTYWNOSC
DETERMINANTY OPERACYJINA
RELACYJNE (LOGISTYCZNA)
ZAUFANIE KONSEKWENCIJE

»| ZAUFANIA —
DETERMINANTY INNOWACYINOSC
POZARELACYJINE

Rys. 1. Zarys modelu teoretycznego

Zrédto: Opracowanie whasne.

1. Determinanty zaufania

Uznaje sig, ze zaufanie w relacjach miedzyorganizacyjnych, do jakich nale-
za relacje w ramach tancucha dostaw, sa ksztaltowane nie tylko przez same rela-
cje per ser, ale rowniez przez otoczenie instytucjonalne, w ramach ktérego dana
relacja jest formutowana [Bachman, 2001]. W szczeg6lno$ci istotne sa istniejace
normy spoteczne i prawne, ktore reguluja relacje wspotpracy.

Decyzja o eksternalizacji lub internalizacji pewnych procesow w ramach
tancucha dostaw w firmie moze by¢ réwniez interpretowana pod katem teorii
kosztow transakcyjnych [Coase, 1937; Willamson, 1985], ktora dostarcza teore-
tycznych ram dla decyzji dotyczacych outsourcingu lub utrzymania konkretnych
procesow w ramach firmy. Decyzje te sa uwarunkowane otoczeniem organizacji,
dostepnoscia kwalifikowanych partneréw oraz ryzykiem niekorzystnych zda-
rzen, ktore moga ograniczy¢ dostgp organizacji do krytycznych zasobdw. Brak
mozliwosci kontroli dostawcow 1 zapewnienia ciaglych jako$ciowych dostaw,
stato$ci cen oraz wysokie ryzyko oportunistycznych dziatan dostawcoéw z punktu
widzenia teorii kosztow transakcyjnych wymuszaja na przedsigbiorstwach inte-
gracj¢ wertykalna, ktora uniezaleznia przedsigbiorstwo od zewngtrznych dostaw
Z niepewnego otoczenia (rynku), przez co minimalizuje koszty transakcyjne.
Niemniej jednak wertykalna integracja wiaze si¢ z dodatkowymi kosztami, ktore
sa generowane w zwiazku z hierarchiczna kontrolg oraz wzrostem kosztow pro-
dukcyjny pochodzacych od monopolistycznego wewngtrznego dostawcy, ktory
przy braku konkurencji ze strony zewngtrznych dostawcow nie wykazuje inicja-
tyw w kierunku redukcji kosztow. Alternatywa dla integracji wertykalnej jest
wspotpraca z zaufanymi dostawcami, ktérzy wykazuja niski minimalny poziom
oportunizmu [Doney i Cannon, 1997], a ktéra pozwala na kospecjalizacje, ela-
stycznos¢, ekonomig skali bez strat ponoszonych przez hierarchig, takich jak ob-
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nizenie dyscypliny rynkowej i wzrost kosztow. Zaufanie jest w takim przypadku
mechanizmem alternatywnym w stosunku do hierarchii i rynku (transakcji).
Wspiera relacje pomigdzy zewngtrznymi firmami w sytuacji niepewnosci oto-
czenia (jego nieprzewidywalno$ci) bez ponoszenia kosztow i konsekwencji inte-
gracji wertykalnej. Przyktadowo w przypadku niepewnos$ci dostaw materiatow
oportunistyczny dostawca mogtby wykorzysta¢ sytuacje, sprzedajac czgsci po
znacznie wyzszej cenie lub zmieni¢ odbiorce, ktory oferuje najwyzsze ceny [Ryu
1 1in., 2008]. Dlugotrwate relacje oparte na zaufaniu moga eliminowac ryzyko ta-
kich naduzy¢, jednoczesnie zwigkszajac warto$¢ zaufania w tancuchu dostaw.

Zaufanie pomig¢dzy partnerami tancucha dostaw poza uwarunkowaniami
ekonomicznymi, tj. dostrzeganymi korzy$ciami wynikajacymi z relacji [Wu i in.,
2012] moze mie¢ wiele zrodet w samej relacji. Jednym z najczeSciej postrzega-
nych zrodet zaufania, poza ekonomiczna relacja kosztow do korzysci, jest osa-
dzenie spoleczne relacji, ktore w przypadku japonskiego keiretsu petni regula-
cyjne i informacyjne funkcje [McGuire i Dow, 2002; Sankowska, 2014]. Uznaje
sig przy tym, ze w szczeg6lnosci silne wigzi majg zdolnos¢ do budowania zaufa-
nia [Levin i Cross, 2004], tak jak w przypadku sieci Toyoty, gdzie silne wigzi
w ramach stowarzyszenia dostawcow prowadza do wypracowania silnej tozsa-
mosci sieciowej zdolnej do przezwycig¢zania ograniczen we wspolpracy zwiaza-
nych z tendencja do ochrony wiedzy przez partneréw sieci [Sankowska, 2014].
Dodatkowo budowaniu silnych wigzi sprzyja blisko$¢ geograficzna partneréw
oraz regularna komunikacja pomig¢dzy nimi.

Nalezy zauwazy¢, ze zaufanie jest kreowane raczej w warunkach wzgledne;j
rownosci pomigdzy partnerami. Tak wigc wzgledna wielkos$¢ partnera w sieci
i wynikajaca z niej asymetria wladzy [Anderson 1 Weitz, 1989] ma znaczenie dla
ksztaltowania poziomu zaufania. Im wigksze dysproporcje wielkosci pomigdzy
partnerami wspotpracy, tym wigksza sklonnos$¢ do ksztaltowania stosunkow
w sieci dostaw na zasadzie zalezno$ci, a nie zaufania.

Zaufanie wiaze si¢ rowniez z charakterystyka samego partnera wspotpracy
— komponentami jego wiarygodno$ci: zdolnosciami, uczciwoscia, zyczliwoscia
[Mayer i in., 1995]. W przypadku braku bezposrednich relacji z potencjalnym
partnerem wspotpracy w ramach tancucha dostaw zaczynaja odgrywac rolg in-
formacje posrednie, tzw. informacje z trzeciej reki. Mowa w takim przypadku
o mechanizmie reputacji [Ganesan 1994; Wagner i in., 2011]. Okazuje sig, ze re-
putacja stanowi jeden z najistotniejszych czynnikow w procesie budowy zaufa-
nia do partnerow biznesowych w polskich przedsigbiorstwach [Grudzewski
iin., 2007, s. 233]. Przedsigbiorstwa w zwiazku z ryzykiem biznesowym, jakie
towarzyszy kazdej transakcji, preferuja wspotprace z dostawcami o uznanej re-
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putacji, ktora w trakcie wspotpracy moga zweryfikowac. Czgsto wielko$¢ firmy
dostawcy czy jego pozycja rynkowa wyrazajaca si¢ udziatem w rynku sa przed-
miotem pozytywnej oceny wiarygodnosci dostawcy [Sahay, 2003].

Alternatywa dla bezposredniej informacji sa rowniez certyfikaty i akredyta-
cje niezaleznych jednostek, ktore formutuja oczekiwania dotyczace standardéw pro-
cesow, produktow czy ustug w partnerskich organizacjach [Cuganesan, 2007]. Za$
powtarzajaca si¢ wspoOlpraca stwarza mozliwo$¢ oceny wiarygodnosci na pod-
stawie bezposredniej informacji, a dokladnie jej interpretacji. Innym zZrédtem
zaufania moga by¢ wszelkiego rodzaju rekomendacje czy tez referencje zwiaza-
ne z przynalezno$cig do pewnych ekskluzywnych stowarzyszen, opinie i $wia-
dectwa [Sztompka, 2007].

Wsrod elementow kreujacych zaufanie w tancuchu dostaw nalezy wymieni¢
kompatybilnos¢ kultur organizacyjnych [Anderson i Weitz, 1989], w ktorej znajduje
si¢ zgodno$¢ norm i1 wartosci determinujacych sposob dziatania stron oraz oczeki-
wania [Dekker, 2004; Cuganesan, 2007; Du i in., 2011; Spekman i in., 1998; Wu
i1in., 2012]. Wspiera ona kongruencjg celow wspotpracy [Cao i Zhang, 2013; Lewis,
1999], bez ktorej trudno jest budowac¢ zaufanie pomigdzy partnerami.

Z kultura jako wzorcem podstawowych zatozen wigze sig¢ rowniez pewna
sktonno$¢ organizacyjna, ktéra nazwano w tym artykule organizacyjna sktonno-
$cig do zaufania, ktora wptywa na preferencje organizacji do tworzenia wigzi
opartych na zaufaniu w stosunku do wigzi opartych na kontroli. Jest to zmienna
wspotzalezna z kultura organizacyjna, ale rowniez w pewnym stopniu z kultura
narodowa (por. rys. 2).

Organizacyjna sktonno$¢
do zaufania

Kultura organizacyjna

Kultura narodowa

Rys. 2. Organizacyjna sktonnos¢ do zaufania a kultura

Zrédto: Opracowanie whasne.
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2. Rodzaje zaufania

Z punktu widzenia teoretycznego pomigdzy partnerami tancucha dostaw
moga wystgpowac rozne rodzaje zaufania. Lewicki i Bunker [1995] sugeruja, ze
w biznesowych relacjach mozna wyr6zni¢ zaufanie oparte na kalkulacji, zaufa-
nie oparte na wiedzy oraz zaufanie oparte na identyfikacji. Zaufanie ma raczej
charakter ewolucyjny. Oznacza to, ze zwykle w poczatkowych relacjach domi-
nuje zaufanie oparte na kalkulacji bezposrednich korzysci i strat, ktore strony
szacuja w zwiazku z transakcja. Uczestnicy w sieci fancucha dostaw sa racjonal-
nymi aktorami, tak wigc musza postrzega¢, iz korzysci z uczestnictwa w sieci sa
wyzsze niz koszty, aby zaufanie w ogdle moglo si¢ rozwina¢ [Sahay, 2003]. Zdobyte
doswiadczenie w trakcie wspolpracy zwiazane ze znajomoscia partnera i weryfika-
cja pozytywna poczatkowych przypuszczen na temat partnera konstytuuja zaufanie
oparte na wiedzy. W trzeciej fazie wspodtpracy, ktora cechuje zrozumienie potrzeb
partnera 1 troska o jego dobro, mowi si¢ o zaufaniu opartym na identyfikacji. Jest to
faza, ktora wiaze sie z rozwojem wspolnych celéw, wartosci, tozsamosci, a przekta-
da si¢ na sktonnos¢ do rezygnacji z krotkoterminowych celow dla dobra wspoélpracy.
Tak wigc zaufanie ewoluuje w czasie w zaleznosci od tego, jak zmienia si¢ charakter
oraz historia wspotpracy. Sako [2006] na podobne typy zaufania uzywa okreslen:
zaufanie kontraktowe, kompetencyjne oraz dobrej woli.

Typy zidentyfikowane przez Lewickiego i Bunkera [1995] w szczegdlnosci
dopeia propozycja Barneya i Hansena [1994]. Wyrdznili oni trzy typy zaufa-
nia: stabe, potsilne i silne w zaleznosci od kosztow ich ustanowienia, trudnosci
w substytucji, a przez to znaczenia w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Sta-
be zaufanie jest najblizsze zaufaniu opartemu na kalkulacji ze wzgledu na niski
koszt i tatwos¢ w jego ustanowieniu. Zaufanie polsilne jest najblizsze zaufaniu
opartemu na wiedzy, gdyz wymaga czasu na jego ustanowienie. Zaufanie identy-
fikacyjne jest typu silnego, jako iz wymaga nadzorowania wspotpracy zbiorem
norm i zasad, co jest dostgpne tylko w nielicznych przypadkach, ale kreuje
wieksze mozliwosci i jest bardziej warto§ciowe dla kooperacji. Jego obecnosc
w tancuchu dostaw stwarza wigc najwigksze mozliwosci kreowania przewagi
konkurencyjnej dla sieci. Taki typ zaufania w szczego6lno$ci przechodzi spraw-
dzian strategicznej wartosci [Bratnicki, 2000; Sankowska, 2009].

Do typologii Lewickiego i Bunkera [1995] mozna doda¢ jeszcze zaufanie
instytucjonalne, ktoére nabiera charakteru normy i rutyny mi¢dzyorganizacyjne;.
W takim przypadku zaufanie jest mniej zalezne od konkretnej wymiany czy
0s0b uczestniczacych w tej wymianie [Cuganesan, 2007]. Moze wynikaé row-
niez z norm spotecznych i prawnych istniejacych poza sama relacja, takich jak
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norma wzajemnosci opartych przyktadowo w kulturze wysokiego kontekstu na
instytucji guanxi w Chinach czy praktyce kankei, toyama, kusaru w Japonii,
a w kulturze niskiego kontekstu na istniejacej legislacji, kontraktach, gwaran-
cjach bankowych itp.

W danej relacji pomigdzy partnerami sieci dostaw moze zaistnie¢ kombina-
cja roznych typow zaufania, ktora wskazuje, jakie zrodta zaufania przyczynity
si¢ do jej stworzenia. Adaptujac podejscie Grudzewskiego i in. [2009, s. 35]
1 uwzgledniajac dodatkowo rolg instytucji w budowaniu zaufania, wynikowe za-
ufanie, okreslane czasami jako zaufanie zintegrowane [Paul i McDaniel, 2004]
w sieci dostaw, mozna okresli¢ jako:

ZAUFANIE= f(rachunek ekonomiczny, znajomos¢, warto$ci, instytucja)

Przy czym ostatnie dwa zrodta zaufania sa w szczegdlnosci pozadane jako
zrodla zaufania w sieci dostaw. O tym, jaki typ zaufania bgdzie dominowat
w zaufaniu zintegrowanym, decyduje rowniez kultura. W kulturach organizacyj-
nych o duzym stopniu indywidualizmu oraz meskosci [Hoefstede, 1980] bedzie
dominowa¢ zaufanie oparte na kalkulacji, a ewolucja zaufania z kalkulacyjnego
do opartego na identyfikacji bedzie mniej prawdopodobna.

3. Konsekwencje zaufania

Zaufanie pomiedzy partnerami zmniejsza asymetri¢ informacji, gdyz indu-
kuje do wymiany informacji oraz wiedzy. Menadzerowie partnerskich firm w sy-
tuacji zaufania postrzegaja ryzyko relacji jako mniejsze, przez co sa bardziej
sktonni dzieli¢ si¢ wrazliwymi informacjami, takimi jak strategicznie istotne
plany rozwoju nowych produktéw, prognozy sprzedazy, informacje o nowych
technologiach [Ha i in., 2011]. W takich warunkach problemy w sieci dostaw
moga by¢ identyfikowane i rozwiazywane, bo jest mozliwy ciagly proces ucze-
nia si¢ w sieci dostaw. W efekcie producenci moga szybciej i sprawniej dostar-
cza¢ produkty do odbiorcow.

Zaufanie jest zwiazane z wigkszym zaangazowaniem stron we wspOlprace
[Miyamoto i Rexha, 2004; Wu i in., 2012], co przeklada si¢ na zwigkszone in-
westycje w relacje z danym partnerem, cheé kontynuacji wspotpracy, wyzszy
poziom kooperacji, wigksze koszty zmiany dostawcy, a tym samym mniejsza
sktonnos¢ do rezygnacji ze wspotpracy z partnerem [Morgan i Hunt, 1994; An-
derson i Weitz, 1989]. Taka dlugoterminowa orientacja we wspOlpracy jest nie-
zbedna do zbudowania trwatej przewagi danej sieci dostaw. Zaufanie powoduje
réwniez, iz narzgdzia formalnej kontroli, takie jak kontrakty, maja mniejsze zna-
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czenie w nadzorowaniu efektow wspOlpracy. Partnerzy sa bardziej sktonni do
wymiany informacji w ramach tancucha dostaw. Zwigksza to elastycznos$¢ wspot-
pracy i sktonno$¢ do reakcji sieci dostaw na nieoczekiwane zmiany w otoczeniu.

Calosciowe konsekwencje zaufania przektadaja si¢ na integracje procesow
niezaleznych partnerow w ramach tancucha dostaw, a nast¢pnie na wydajnosé
logistyczna w ramach tancucha dostaw, czyli w kategoriach ogolnych na efek-
tywno$¢ operacyjna, co zostato udokumentowane empirycznie [Ryu i in., 2008].
Przez logistyke rozumie si¢ funkcje fizycznego taczenia dwoch roznych organi-
zacji oraz dystrybucji wartosci przez tancuch dostaw [Ryu i in., 2008]. Wydaj-
no$¢ logistyki dotyczy za$ takich miernikow, jak: wskaznik realizacji zamdwien
— order fill rate, czas oczekiwania na realizacje zamowienia — order fulfillment
lead time, elastyczno$¢ operacyjna, wskaznik obrotu zapasami — inventory tur-
nover, calkowite koszty logistyczne (transportu, magazynowania, pakowania,
przetwarzania zamowien, obstugi klienta, zamowien, zarzadzania zapasami).

Roéwnoleglym obszarem wptywu zaufania poprzez integracje jest poprawa
wynikow w zakresie innowacyjnosci fancucha dostawa, tj. rozwo6j lub adaptacja
w nim nowych technologii, usprawnienia procesow. Jest to zwigzane z faktem,
iz procesy transferu i kreacji wiedzy, fundamentalne dla innowacji, sa wspoma-
gane przez zaufanie w tancuchu dostaw [Sankowska, 2011; Paliszkiewicz, 2013;
Sankowska, 2013b].

Podsumowanie

Zaufanie w sieci dostaw pozwala uzyskiwaé¢ warto$¢ dodana zaréwno
z punktu widzenia koncentracji i rozwoju wlasnej unikatowej bazy zasobowej,
jak i z punktu widzenia relacyjnego, dzigki wlaczaniu tej bazy do unikatowe;j
sieci tworzenia wartosci. Poprzez szereg determinant zwiazanych z samymi
partnerami, a takze czynnikami z otoczenia organizacji moga by¢ kreowane roz-
ne rodzaje (poziomy) zaufania, a wigc r6zne kombinacje konsekwencji wptywa-
jacych na wyniki, w tym w szczegdlnosci na wydajnos$¢ logistyki i mozliwos¢
wdrazania takich systemow, jak just in time. Przedstawiony zintegrowany model
(rys. 3) przedstawia r6zne mozliwosci, ktore w danych przypadkach przektadaja sie
na konkretne wyniki, i moze by¢ w przysztosci przedmiotem badan empirycznych.

Konkludujac, zaufanie moze by¢ elementem budowania przewagi konku-
rencyjnej w sieci dostaw, ale jest to funkcja jego determinant oraz typu, jaki
uksztattuje si¢ w sieci. Zaufanie jest jednak strategia dlugoterminows i tylko
w takim przypadku moze przynies¢ korzysci catej sieci, czego przyktadem jest
droga Toyoty [por. Sankowska, 2014].
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DETERMINANTY RELACYJNE

Osadzenie spoteczne
Zdolnosci
Uczciwose
Zyczliwosé
Reputacja

Certyfikaty/akredytacje

Kultura organizacyjna

Skionnos¢ do zaufania

Udziat w rynku
Wielkos¢ wzgledna firmy
Korzysci/koszty
Kongruencja celéw
Asymetria wtadzy
Komunikacja
Bliskos¢ geograficzna

=)

ZAUFANIE ZINTEGROWANE

Oparte na kalkulacji
Oparte na wiedzy
Oparte na identyfikacji

KONSEKWENCJE ZAUFANIA
Dzielenie si¢ wiedzg
Uczenie sig
Orientacja dtugoterminowa
Zaangazowanie
Mniejsza kontrola formalna

VIOVHOILNI

L1

WYNIKI

EFEKTYWNOSC
LOGISTYCZNA
Wskaznik realizacji zamoéwien
Czas oczekiwania na
realizacje zamowien
Operacyjna elastyczno$¢
Wskaznik obrotu zapasami
Koszty logistyczne

DETERMINANTY POZARELACYJNE Komunikaca

INNOWACJE
Usprawnienia procesow
Adaptacja/rozwéj nowych
technologii/produktéw

Niepewnos¢ otoczenia
Normy spoteczne/prawne

Rys. 3. Zintegrowany model zaufania w tancuchu dostaw

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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TRUST IN A SUPPLY CHAIN — DETERMINANTS,
TYPES AND CONSEQUENCES

Summary: Rising role of a trust in dynamic and competitive environment makes trust
become a subject of analyses in the inter-organization context — in the context of a sup-
ply chain. The aim of this paper is to explain a problem of trust by offering a proposal of
an integrated model containing determinants, types and consequences of trust in supply
chains.

Keywords: supply chain, trust, integrated model of trust.



