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Streszczenie: Wlasciwe zarzadzanie tancuchami dostaw (SCM) moze stanowié
w dzisiejszych czasach o konkurencyjnosci organizacji. SCM rodzi jednak szereg wyzwan
takich jak wspdlne ustalanie celow, analiza wynikéw funkcjonowania w tancuchu czy
dzielenie si¢ wrazliwymi danymi. Nie ma udanego zarzadzania tancuchami dostaw bez
odpowiednich relacji partnerskich, a zeby takie relacje zostaly nawigzane konieczne jest
zaufanie miedzyorganizacyjne. W artykule przedstawiona zostata rola zaufania w budowaniu
relacji oraz przedstawione zostaly wyniki badan na temat zaufania w opinii kadry
zarzadzajacej przebadanych przedsigbiorstw

Stowa kluczowe: Zarzadzanie tancuchami dostaw, relacje migdzyorganizacyjne, partnerstwo,
zaufanie.

TRUST AS AN INTANGIBLE ASSET IN THE PROCESS OF BUILDING
INTER-ORGANIZATIONAL RELATIONS IN SUPPLY CHAINS

Abstract: The proper Supply Chain Management (SCM) can nowadays determine the
competitiveness of organizations. SCM, however, raises a number of challenges such as joint
goal setting, measurement of supply chain performance or sensitive information sharing.
There is no successful management of supply chains without proper partner relations, and for
such relationships to be established, inter-organizational trust is a necessity. The article
presents the role of trust in relationship building and presents the results of a research on the
subject of trust in the opinion of surveyed companies management.

Keywords: Supply Chain Management, inter-organizational relations, partnering, trust.



568 T. Surmacz, B. Wierzbinski

1. Wprowadzenie

Rosngca konkurencja oraz wymagania klientow, a takze kurczacy si¢ cykl zycia
produktow sprawiaja, ze firmy szukaja pomystow na walke konkurencyjng. Wyniki
dziatalnosci firmy zaleza w duzej mierze od jej zdolnosci do szybkiego i wihasciwego
reagowania na wyzwania i szanse. Jednym z uznanych sposob6éw na walke konkurencyjng jest
odejscie od postrzegania konkurencji jako walki odrebnych podmiotow, lecz spojrzenie na nig
w kontekscie catych tancuchow dostaw i1 zarzadzania nimi w procesie generowania wartosci.
Celem artykutu jest charakterystyka roli zaufania jako zasobu strategicznego przedsi¢biorstwa
w procesie budowy relacji miedzyorganizacyjnych w lancuchu dostaw. Wnioski zostaty
wyprowadzone na podstawie wynikow badan opinii kadry zarzadzajacej badanych

przedsigbiorstw z branz informatycznej, motoryzacyjnej oraz lotniczej.

2. Relacje miedzyorganizacyjne w lancuchu dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw to zarzadzanie relacjami z dostawcami, odbiorcami
1 klientami w celu zapewnienia najwyzszej wartosci dla klienta przy najnizszych kosztach dla
catego tancucha dostaw (Christopher, 1998). Bardzo czesto okazuje si¢, ze tradycyjne
rozwigzania w ramach tancuchach dostaw to za mato i trzeba poszukiwa¢ nowych pomystow
opartych na coraz wigkszej wspolpracy. Wspdipraca w tancuchach ma miejsce, gdy dwa lub
wigcej podmiotéw jest wspotodpowiedzialnych za planowanie, zarzadzanie 1 kierowanie ich
dzialaniami. Powszechnie uznane jest stwierdzenie, ze integrowanie si¢ firm w ramach
zarzadzania lancuchami dostaw przyczynia si¢ do tworzenia przewag konkurencyjnych
1 osiggania ponadprzecietnych wynikéw. Coraz $cislejsza integracja zaczyna postepowac, gdy
poszczegbdlne ogniwa tancucha zdajg sobie sprawe, ze kazdy moze czerpac korzysci z relacji
w dtuzszej perspektywie i rozwijaé partnerstwo w ramach szerokiej i otwartej komunikacji.
Poniewaz tancuchy dostaw sa coraz mocniej integrowane, przedsigbiorstwa moga oczekiwaé
wiekszych korzysci, ale jednocze$nie musza pamietaé, ze wymaga to nowych procedur
1 dodatkowych naktadow, a takze moze stwarza¢ nowe problemy.

Oczywiscie firmy musza by¢ chetne do wspotpracy. Sprawna integracja wymaga
wzajemnego zrozumienia, wspdlnej wizji, dzielenia si¢ zasobami 1 osiggania nie tylko
indywidualnych, ale takze wspolnych celow (Stank, et al., 2001). Partnerstwo w tancuchach
dostaw jest pozytywnie skorelowane z podnoszeniem efektywnos$ci, co byto przedmiotem
wielu badan prowadzonych m.in. przez Chen (Chen, et al., 2010) oraz Cachona (Cachon, and
Lariviere, 2001). Jednak partnerstwa nie osigga si¢ poprzez narzucenie pewnych rozwigzan,

czy tez odpowiednio dopracowane kontrakty i nie pojawia si¢ ono samoistnie.
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Wiele czynnikow jest wskazywanych jako kluczowe z punktu widzenia relacji opartych
na wspotpracy. Cao i Zhang (Cao, and Zhang, 2011) wyr6znili przyktadowo siedem
wskaznikow wspolpracy w tancuchach dostaw: dzielenie si¢ informacjami, zbiezno$¢ celow,
synchronizacja decyzji, dopasowanie motywacji, dzielenie si¢ zasobami, komunikacja
w ramach wspotpracy i wspdlne tworzenie wiedzy. Na pewno jednym z najwazniejszych
elementdw jest dzielenie si¢ informacjami. Wymiana informacji jest kluczowym skladnikiem
wspotpracy w ramach tancuchéw dostaw. Bez wymiany informacji gtowne cele zarzadzania
fancuchami dostaw takie jak redukcja poziomu zapasow, lepsze planowanie czy dopasowanie
popytu i podazy, nie bylyby mozliwe do osiggniecia. Firmy chcac zredukowac niepewnos¢
1 asymetri¢ informacji musza dzieli¢ si¢ informacjami o charakterze wrazliwym. Wigze si¢ to
oczywiscie z pewnym ryzykiem jednak czesto wigkszym ryzykiem jest brak wymiany takich
informacji, bo moze to skutkowaé zakldceniami w przeptywach towaréw. Zaangazowanie
zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu w diuzszej perspektywie, poniewaz tylko dzieki
niemu wspoéldzielenie zasobéw 1 poswigcanie celéw krotkoterminowych ma  sens.
Zaangazowanie odnosi si¢ do przekonania partnerow, ze relacja z danym partnerem jest warta
wszelkich wysitkow, zeby ja utrzymac. Firmy wktadaja wiele wysitku w budowe wzajemnych
relacji, poniewaz widzg, ze otwiera to przed nimi nowe mozliwosci 1 korzysci (Nyaga, et al.,
2010). Jednak niemozliwe jest osigganie wyzszych poziomow wspoOtpracy, wymiany
informacji czy dzielenia si¢ wiedzg bez zaufania miedzy stronami w tancuchach dostaw.
Qu 1 Yang (Qu, and Yang, 2015) uwazaja, ze zaufanie wplywa pozytywnie na zachowania
organizacyjne, poniewaz firmy, ktore sobie ufajg che¢tniej podejmujg si¢ nowych inicjatyw

1 lepiej wykorzystujg szanse w ramach partnerstwa.

3. Zaufanie jako czynnik warunkujacy udane relacje w lancuchach dostaw

Zaufanie jest jednym z istotnych niematerialnych zasobow organizacji, ktore w kontekscie
budowy konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw jest istotnym czynnikiem zwiekszajacym potencjat
konkurencyjnosci. Podejs$cie zasobowe definiujgce konkurencyjng réznorodno$¢ zasobow jest
przestanka do stwierdzenia, iz organizacje bedace w stosunku do siebie bliskimi
konkurentami r6znig si¢ w odniesieniu do posiadanych zasobow, co skutkuje wystepowaniem
przewagi lub jej brakiem (Helfat, and Peteraf, 2003).

Wedlug Galaskiewicza najwazniejszym problemem kierownictwa jest stworzenie sieci
spotecznej, ktéra umozliwi stronom wzajemne zaufanie w goére i w dot tancucha
(Galaskiewicz, 2011). W poczatkach wspotpracy miedzyorganizacyjnej, gdy dana firma nie
ma ustalonej reputacji sposobem na zwigkszenie zaufania staje si¢ formalizacja wspotpracy,
tj. zapisy w umowach. Jednak umowy nie zawsze s3 w stanie wszystko uja¢, zatem w miarg

uptywu czasu wazniejsza staje si¢ wspotpraca mniej formalna, oparta na dlugofalowych
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relacjach, kontaktach interpersonalnych, itp. Zaufanie ulega akumulacji poprzez powtarzane
interakcje pomiedzy partnerami w tancuchu w przesztosci.

Zaufanie jest wskazywane jako jeden z kluczowych elementow jakosci relacji w tancuchu
dostaw (Naude, and Buttle, 2000). Wedlug Graysona i in. zaufanie to po prostu wiara,
ze partner jest przychylny i uczciwy (Grayson, et al., 2008). Zaufanie dziala w tancuchach
dostaw jako swego rodzaju mechanizm ulatwiajacy koordynacje migdzyorganizacyjna
(Capaldo, 2014). Dzi¢ki relacjom opartym na zaufaniu organizacje chcg wspotpracowad
z partnerami, poniewaz oczekuja, ze ci nie beda si¢ zachowywac oportunistycznie. Wierza,
ze pewne dziatania nawet je§li chwilowo wydaja si¢ niekorzystne, to w ostatecznym
rozrachunku przyniosg korzy$¢ catemu systemowi (Lai, et al., 2012). Im mniejszy poziom
oportunizmu pomiedzy partnerami w tancuchach dostaw, tym wigkszy jest poziom zaufania
w catym fancuchu (McCarter, and Northcraft, 2007). Firmy w tancuchach dostaw staja przed
dylematem, poniewaz wspdlpraca w lancuchu moze przynies¢ polepszenie wynikow, ale
réwniez wzrasta ryzyko wykorzystania przez partnera. Ufajac innym przedsigbiorstwom
podejmuje si¢ ryzyko zwigzane z niemozno$cig przewidzenia przysztych dziatan partnerow
1 potencjalnym niewypetnieniem przyjetych zobowigzan.

W literaturze mozna spotka¢ wiele umownych podzialdow poziomdéw dojrzatosci, jesli
chodzi o zaufanie w relacjach miedzy przedsigbiorstwami. Fawcett, Jones 1 Fawcett wskazuja
na cztery poziomy zaufania zmieniajgce w miar¢ uplywu czasu oraz wzrostu doswiadczenia
1 intensywnosci relacji (Fawcett, et al., 2012). Poziom pierwszy to ograniczone zaufanie.
Firmy nie poszukuja wspdlnych rozwigzan zwigkszajacych efektywnos¢, zakres wymiany
informacji jest ograniczony do danych dotyczacych zamowien, a relacje maja krotkotrwaty
charakter. Nastepnym poziomem jest zaufanie transakcyjne. Pojawiajg si¢ tu proby naprawy
relacji, jezeli jedna ze stron jest niezadowolona z podejmowanych jednostronnych decyzji,
ale brakuje potencjalu tworzenia bliskich relacji. Trzecim poziomem jest zaufanie relacyjne.
Na tym poziomie firmy posiadajag zdolnosci do motywowania si¢ w celu zwigkszenia
wspotpracy i1 dzielg si¢ czesciowo informacjami o charakterze strategicznym. Tworzona jest
atmosfera win-win. Na najwyzszym poziomie dojrzatosci jest zaufanie oparte na wspotpracy.
Dominuje wiara, ze o sukcesie decyduje sita tancuchow dostaw, a ta wynika z dzielenia si¢
zasobami intelektualnymi i technicznymi. Glgbokie relacje sa wspierane wspolnym
podejmowaniem decyzji, ktére pozwalajg na dzielenie korzysci.

Poprzez zaufanie podmioty zwigkszaja swoje szanse na przetrwanie zmian. Zaufanie,
ktore przynosi korzysci moze zwigksza¢ prawdopodobienstwo inwestycji w pielegnowanie
takich relacji z nastawieniem dlugoterminowe zyski (Sako, and Helper, 1998). Lin, Sung i Lo
udowadniaja, ze efektem wzmacniania mechanizméw zaufania sg skrocone cykle dostaw
1 zwigkszony poziom dostaw na czas szczegolnie w zmiennym otoczeniu (Lin, et al., 2005).
Zhang 1 Huo udowadniaja, ze zaufanie wzmacnia integracj¢ w tancuchach dostaw co

poprawia wyniki finansowe (Zhang, and Huo, 2013).
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4. Wyniki badan

Badanie przeprowadzono w$rod menadzerow przedsigbiorstw na terenie potudniowo-
wschodniej Polski w 2016 roku metoda CAWI (Computer Assisted Web Interview) —
wspomaganego komputerowo wywiadu internetowego. Wylosowano 307 podmiotow
nalezacych do branz informatycznej, motoryzacyjnej, lotniczej (nalezacych do tzw.
inteligentnych specjalizacji). W opracowaniu wykorzystano pytanie dotyczace znaczenia
zasobu strategicznego jakim jest zaufanie w procesie realizacji zamierzen gospodarczych
stanowigcej wskaznik mierzonej, jednowymiarowej cechy. Postuzono si¢ skalg Likerta
(7-punktowa; najmniejsze znaczenie — 1, najwicksze znaczenie — 7) (Likert, 1932). Nastepnie
obliczono mediang dla cechy ,,zaufanie” Me = 6 i przyjeto, ze zaufanie posiada najmniejsze
znaczenie dla przedsigbiorcoéw, jezeli mediana Me < 6 oraz zaufanie posiada najwigksze
znaczenie, gdy Me > 6. To pozwolito osiggnaé¢ dwustanowg zmienng (0 — nie ma znaczenia,

1 — posiada znaczenie), ktora nastepnie wykorzystano do analizy.
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Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna dla wierszy: ocenia zasobu strategicznego — zaufanie w badanych organizacjach (zaufanie, brak
zaufania) oraz zmienna rodzaj prowadzonej dziatalnosci (motoryzacja, Informatyka, lotnictwo); Zmienna dla
kolumn: liczba zatrudnionych w organizacji (do 9, 10-49, 50-249); Wartosci wtasne: 0,1839; 0,0310; Laczne
chi*2 = 65,9572; df = 10, p = 0,000.

Rysunek 1. Charakterystyka zaufanie w badanych organizacjach jako zasobu strategicznego dla
realizacji celow gospodarczych. Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Charakteryzujac analize¢ korespondencji pomig¢dzy badanymi branzami a gltowna
dziatalnoscig przedsigbiorstw MSP realizowang na rynku (rys. 1) nalezy zauwazyc,
ze prawdopodobienstwo testowe wynosi p < 0,05, czyli nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa

o niezalezno$ci analizowanych zmiennych.
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Pierwszy wymiar wyjasnia 85,59% bezwladnosci (miara wspolzaleznosci wierszy
1 kolumn bezwladno$¢ = %2/N) natomiast drugi wymiar 14,41%, nalezy zatem podkreslic,
ze opisane wymiary wyjasniaja 100% zaobserwowanych w tabeli kontyngencji zaleznosci.
Analizujagc rycing z perspektywy trzech zmiennych (liczby zatrudnionych, zaufania —
potrzebnego do realizacji procesow gospodarczych oraz trzech badanych branz — lotnictwa,
informatyki, motoryzacji), nalezy zauwazy¢, ze najwigksze znaczenie zaufania wsrod
badanych przedsi¢biorstw deklarujg przedsiebiorstwa informatyczne zaréwno w grupie
zatrudniajacych do 9 pracownikéw (mikro) jak rowniez i te zatrudniajace 10-49 pracownikow
(mate).

Nalezy zauwazy¢, ze integratorem aktywnosci biznesowej w organizacji gospodarczej sa
przede wszystkim dwa czynniki zwigzane z zaufaniem oraz poczucie bezpieczenstwa
pracownikow bezposrednio przektadajace si¢ na proces kreowania innowacyjnych rozwigzan.
Charakteryzowane uwarunkowania prowadzace do konkurencyjno$ci organizacji sg
powigzane z kulturg organizacyjng. W tym kontek$cie kultura organizacyjna tworzy
podwaliny do rozumienia charakteru organizacji, jej aktualnych dzialan oraz antycypacje

przysztych ze wzglgedu na wybrang strategi¢ dziatania (Molter, and Jaremczuk, 2014).

Tabela 1.
Znaczenie zaufania w procesach biznesowych ze wzgledu na liczbe zatrudnionych
Liczba zatrudnionych w przedsi¢biorstwie | Nie ma znaczenia | Posiada znaczenie Wiersz
wsréd badanych branz 0 1 Razem
Liczba 10-49 16 84 100
% z kolumny 20,00% 37,00%
% z wiersza 16,00% 84,00%
% z catoséci 5,21% 27,36% 32,57%
Liczba do9 60 126 186
% z kolumny 75,00% 55,51%
% z wiersza 32,26% 67,74%
% z catoséci 19,54% 41,04% 60,59%
Liczba 50-249 4 17 21
% z kolumny 5,00% 7,49%
% z wiersza 19,05% 80,95%
% z catosci 1,30% 5,54% 6,84%
Liczba Ogot 80 227 307
% z calo$ci 26,06% 73,94%

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Jak wynika z tabeli 1 najwieksze znacznie zaufania w relacjach gospodarczych deklaruja
przedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 oso6b co stanowito 41,04% we wszystkich badanych
branzach (informatyka, lotnictwo, motoryzacja), nalezy podkresli¢, ze rownie wysoki odsetek
przedsigbiorstw w tej grupie deklaruje, ze nie posiada (19,05%) to znaczenia w realizacji
celow gospodarczych podmiotéw. W calej badanej populacji przedsiebiorstw wysokie
znaczenie zaufania deklaruje 73,94% co sugeruje, ze jest to bardzo istotnych czynnik,
z ktérym zwigzana jest budowa przewag konkurencyjnych i poprawy pozycji konkurencyjnej

przedsigbiorstwa a zaufanie traktowane jest jako niematerialny zasob strategiczny.
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Tabela 2.
Znaczenie zaufania w procesach biznesowych ze wzgledu na badane branze
Nie ma znaczenia | Posiada znaczenie Wiersz
Badane branze 0 1 Razem
Liczba Informatyka 24 113 137
% z kolumny 30,00% 49,78%
% z wiersza 17,52% 82,48%
% z calosci 7,82% 36,81% 44,63%
Liczba Przemyst lotniczy 13 23 36
% z kolumny 16,25% 10,13%
% z wiersza 36,11% 63,89%
% z calosci 4,23% 7,49% 11,73%
Liczba Motoryzacja 43 91 134
% z kolumny 53,75% 40,09%
% z wiersza 32,09% 67,91%
% z calosci 14,01% 29,64% 43,65%
Liczba Ogot 80 227 307
% z calosci 26,06% 73,94%

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych

Poddajac analizie réznice w postrzeganiu zaufania jako zasobu strategicznego wsrod
badanych branz nalezy podkresli¢, iz najwicksze znaczenie posiada ono w branzy
informatycznej stanowiac 36,81% oraz w branzy motoryzacyjnej 29,64%. Jest to
najprawdopodobniej spowodowane tym, ze podmioty te posiadaja dostep do danych
wrazliwych klientow w wyniku przygotowywania i1 poprawy oprogramowania przedsie-
biorstw zwigzanego z biezaca dziatalnoscig (dotyczy to przede wszystkim przedsigbiorstw
informatycznych). Niemniej jednak nalezy réwnocze$nie podkresli¢, ze wsrod przedsie-
biorstw motoryzacyjnych roéwniez wystepuje znaczacy odsetek przedsigbiorcéw podkresla-
jacych zaufanie jako bardzo istotny czynnik pozwalajacy utrzymaé i rozwija¢ relacje

biznesowe z klientami.

5. Whnioski

Wydawa¢ by si¢ moglo, ze wypracowanie relacji opartych na zaufaniu jest tatwiejsze
w przypadku matych i §rednich przedsigbiorstw lub tych, ktére dziataja na rynkach lokalnych
1 wspolpracowaty ze sobag zbierajac doswiadczenie w zakresie indywidualnych realizacji
celow. Jednak barak odpowiednich wzorcoOw oraz odpowiedniej kultury organizacyjnej
sprawiaja, ze nie zawsze tak si¢ dzieje. Przebadane przedsigbiorstwa generalnie maja
Swiadomos$¢ znaczenie zaufania we wzajemnych relacjach dla budowy przewagi
konkurencyjnej. Jednakze wsrdd badanych branz uwidaczniajg si¢ rdznice wynikajace ze
sposobu podejscia do realizacji celow gospodarczych oraz specyfiki branzy. Jak wynika
z badan najwicksze znaczenie zaufania w dziatalnos$ci gospodarczej deklaruja przedsie-

biorstwa z branzy informatycznej, jest to zwigzane przede wszystkim z dostgpem do danych
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wrazliwych swoich partnerdw biznesowych a co za tym idzie ma ono bezposredni wpltyw na
sposob realizacji zaméwien 1 budowe pozycji konkurencyjnej. Nalezy jednocze$nie
podkresli¢ znaczenie zaufania w branzy lotniczej wsrod $rednich firm. Jak si¢ wydaje tak
specyficzna branza powinna si¢ charakteryzowaé najwyzsza jakoscig i niezawodnoscia
produkowanych wyrobow, ktéra nie bytaby mozliwa do osiagnigcia bez zaufania w tancuchu
dostaw. Rownoczes$nie nalezy wspomnie¢ o branzy motoryzacyjnej, gdzie przedsigbiorcy
deklaruja, iz zaufanie w procesach biznesowych jest mniej istotne co moze znaczy¢, ze w tej
branzy tworzenie statych relacji w tancuchu dostaw opartych na zaufaniu nie jest mozliwe,
a jedne co taczy poszczegélne firmy to wspdlnota interesu bazujagca na biezacych

krotkookresowych transakcjach bez spojrzenia strategicznego na realizowane procesy.
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