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WPŁYW ZAUFANIA MIĘDZYORGANIZACYJNEGO  
NA FUNKCJONOWANIE ŁAŃCUCHA DOSTAW1 

 
Streszczenie: W artykule dokonano analizy wpływu zaufania międzyorganizacyjnego na 
wyniki działalności łańcucha dostaw (supply chain performance). Jego celem było także 
opracowanie mapy bibliometrycznej wskazującej obszary tematyczne powiązane z za-
gadnieniem zaufania oraz oceną wyników działalności łańcucha dostaw. W przeprowa-
dzonym przeglądzie literatury wykorzystano artykuły z lat 2000-2015 dostępne w bazach 
EBSCO oraz ScienceDirect. Analizę bibliometryczną przeprowadzono na podstawie 
artykułów naukowych dostępnych w bazach Web of Science i Scopus. Do opracowania 
danych wykorzystano oprogramowanie VOSviewer oraz analizę współwystępowania 
słów w tytułach, streszczeniach i słowach kluczowych analizowanych publikacji. 
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Wprowadzenie  
 

Dynamiczny rozwój technologii ułatwiających gromadzenie, przetwarzanie 
i przesyłanie informacji umożliwia przeobrażanie tradycyjnych łańcuchów do-
staw w rozległe sieci dostaw, które charakteryzują złożone interakcje pomiędzy 
podmiotami. Sukces pojedynczego przedsiębiorstwa zależy od zdolności i zakre-
su współpracy z innymi podmiotami, a decyzje podejmowane przez jedno przed-
siębiorstwo w sieci mogą wpływać na wyniki osiągane przez wszystkie zaanga-
                                                 
1  Badania zostały zrealizowane w ramach pracy statutowej S/WZ/1/2014 i sfinansowane ze środ-

ków na naukę MNiSW. 
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żowane we współpracę podmioty. Według Hendricksa i Singhala [2003] nawet 
niewielkie zmniejszenie wyników łańcucha dostaw w znaczący sposób przekłada 
się na obniżenie korzyści osiąganych przez pojedyncze przedsiębiorstwa. Do-
datkowo działalność na wielu rynkach oraz turbulentne otoczenie wpływają na 
konieczność podejmowania wspólnych działań zabezpieczających przed rosnącym 
ryzykiem działalności. Badanie Aon Risk Solutions wykazało, że odsetek działa-
jących globalnie przedsiębiorstw, które odnotowały zmniejszenie przychodów  
z powodu ryzyka łańcucha dostaw, wzrósł z 28% w 2011 do 42% w 2013 roku 
[Saenz i Revilla, 2014].  

Znaczenie kształtowania właściwych relacji w łańcuchu dostaw podkreślają 
Jüttner, Christopher i Baker [2007], którzy definiują zarządzanie łańcuchem 
dostaw jako „zarządzanie relacjami z dostawcami i odbiorcami w celu stworze-
nia jak największej wartości dodanej dla ostatecznego klienta przy jak najmniej-
szym koszcie funkcjonowania całego łańcucha dostaw”. W koncepcji zarządzania 
łańcuchem dostaw akcentowana jest także konieczność integracji i koordynacji 
procesów wewnątrz przedsiębiorstw oraz pomiędzy przedsiębiorstwami [Yeung  
i in., 2009], a jako relacje przynoszące najwięcej korzyści wskazuje się długoter-
minowe, oparte na zaufaniu relacje kooperacyjne [Kalwani i Narayandas, 1995].  

Celem artykułu jest analiza wpływu zaufania w relacjach międzyorganiza-
cyjnych na wyniki działalności łańcucha dostaw (supply chain performance) 
oraz identyfikacja głównych obszarów tematycznych/luk badawczych z zakresu 
analizowanej tematyki. Badanie przeprowadzono na podstawie opracowań nau-
kowych z lat 2000-2015 dostępnych w bazach EBSCO oraz ScienceDirect. Do-
konano także analizy bibliometrycznej artykułów naukowych dostępnych w ba-
zach Web of Science i Scopus. 
 
 
1. Zaufanie międzyorganizacyjne 
 

Zaufanie międzyorganizacyjne to poleganie przedsiębiorstw na wzajem-
nych działaniach w przeświadczeniu, że każda ze stron wywiąże się ze swoich 
zobowiązań, a współpraca będzie przebiegać w sposób uczciwy, racjonalny oraz 
przyniesie stronom zakładane korzyści. Zaufanie oznacza zawierzenie, że po-
wiernik posiada określone umiejętności, wiedzę i zasoby oraz że kierują nim 
dobre intencje i nie zachowa się oportunistycznie, ale wywiąże się z umowy  
i podejmie działania, których oczekuje strona ufająca.  

Strona, której zaufano, będzie wiarygodna, jeżeli jest to dla niej korzystne 
[Hardin, 2009, s. 25]. W przypadku współpracy międzyorganizacyjnej korzyści 
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mogą być związane z chęcią utrzymania/budowania reputacji lub postrzeganiem 
relacji jako mogącej przynieść korzyści w przyszłości. Na każdym poziomie 
zaufania istnieje ryzyko, że partner nie będzie działał zgodnie z umową [Currall 
i Inkpen, 2002]. Ryzyko jest akceptowane dzięki dużym korzyściom wynikają-
cym ze zbudowania relacji opartej na zaufaniu. Wysoki poziom zaufania ułatwia 
współdziałanie, wspólne podejmowanie decyzji, rozwiązywanie sytuacji kon-
fliktowych, wpływa na wzrost wymiany wiedzy oraz umożliwia dostęp wspól-
nych zasobów i osiąganie efektów niemożliwych do osiągnięcia przez podmioty 
działające samodzielnie. Korzyści pojawiające się w wyniku współpracy są okre-
ślane jako renta relacyjna [Krot, Lewicka 2016].  

Zaufanie w relacji międzyorganizacyjnej zmienia się w czasie – wraz  
z rozwojem relacji pojawia się zaufanie głębsze, trwalsze, które jest podtrzymy-
wane dzięki istnieniu pozytywnych doświadczeń ze współpracy [Smyth i Ed-
kins, 2007, s. 234]. W tradycyjnych relacjach rynkowych zaufanie jest co naj-
wyżej równoznaczne z przestrzeganiem postanowień zawartej umowy (zaufanie 
kontraktowe, oparte na formalnych zabezpieczeniach), przy czym istnieje duże 
ryzyko zachowań oportunistycznych. Relacje charakteryzujące się niewielkim 
poziomem współpracy wyróżnia zaufanie wynikające z ustaleń zapisanych w umo-
wie oraz dostrzeganie wzajemnych kompetencji, umiejętności, zasobów i repu-
tacji (zaufanie kompetencyjne). Kooperacyjne relacje krótkoterminowe cechuje 
pojawienie się zaufania wynikającego z dobrej woli, opartego na dobrych inten-
cjach (goodwill trust). Ten rodzaj zaufania wynika z zaangażowania w relację 
biznesową i przejawia się dla przykładu gotowością partnerów do podejmowania 
działań przekraczających ustalenia wynikające z kontraktu [Sako, 1992]. Prze-
jawem zaufania opartego na dobrych intencjach jest także większa skłonność do 
wymiany zasobów (głównie wiedzy) pomiędzy kontrahentami [Ireland i Webb, 
2007]. Zaufanie oparte na dobrej woli wskazuje się jako właściwe dla społecz-
ności o wysokim poziomie kapitału społecznego i przekonania, że zachowanie 
kooperatywne zostanie odwzajemnione. W relacjach kooperacyjnych długoter-
minowych pomiędzy podmiotami istnieje wysoki poziom zaufania kontaktowe-
go, kompetencyjnego i opartego na dobrej woli. Współpracę wyróżnia szeroka 
wymiana informacji oraz satysfakcja z relacji. Działania przedsiębiorstw są do-
skonalone dzięki ciągłemu uczeniu się i innowacjom. 
 
 
2. Ocena funkcjonowania łańcucha dostaw 
 

Termin supply chain performance tłumaczy się w polskiej literaturze przed-
miotu jako dokonania łańcucha dostaw, osiągnięcia łańcucha dostaw czy po prostu 
wydajność łańcucha dostaw. Wyniki łańcucha dostaw są rozpatrywane na po-
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ziomie strategicznym, taktycznym lub operacyjnym [Gunasekaran, Patel i McGau-
ghey, 2004] i dotyczą podstawowych elementów, takich jak: koszty, czas czy 
jakość [Toni i Tonchia, 2001], oraz trudniejszych w interpretacji i pomiarze: in-
nowacyjności, elastyczności, niezawodności [Simatupang i Sridharan, 2008] czy 
zwinności [Narayanan, Narasimhan i Schoenherr, 2015]. 

Neely, Gregory i Platts [2005] definiują dwa wymiary odnoszące się do 
oceny wyników łańcucha dostaw: effectiveness (efektywność, skuteczność) i effi-
ciency (wydajność, efektywność, skuteczność, sprawność). Zdaniem Hult i in. 
[2006] z funkcjonowaniem łańcucha dostaw ściśle wiążą się cztery równoważne 
elementy:  
• szybkość (dostawy na czas, zgodnie z harmonogramem),  
• jakość (niezawodność produktów/usług i zadowolenie klientów),  
• koszty (ograniczanie kosztów bądź zwiększanie korzyści klientów zgodnie  

z równaniem wartość dla klienta = korzyści/koszty), 
• elastyczność (zwinność, adaptacyjność i szybkość reagowania na potrzeby 

klientów).  
Wu, Chuang i Hsu [2014] proponują ocenę łańcucha dostaw, biorąc pod 

uwagę wskaźniki finansowe i niefinansowe. Wskaźniki finansowe są istotne  
w ocenie wpływu zmian operacyjnych na poprawę kondycji finansowej przed-
siębiorstw (ocena rentowności, wydajności, kosztów), natomiast wskaźniki nie-
finansowe odnoszą się do celów strategicznych i mogą dotyczyć np. elastyczno-
ści czy redukcji niepewności dzięki integracji łańcucha dostaw. M. Szymczak 
[2015, s. 112] proponuje natomiast powiązanie mierników, które w praktyce za-
rządzania łańcuchem dostaw można określić jako podstawowe (zysk operacyjny, 
obrót, udział w rynku, poziom wykorzystania powierzchni magazynowej itd.),  
z miernikami specyficznymi, których stosowanie powinno wynikać z przyjętego 
kierunku ewolucji łańcucha dostaw (związanego ze zwiększaniem jego elastycz-
ności, wrażliwości czy odporności). 

Simatupang i Sridharan [2008] określają supply chain performance jako 
opracowanie i wdrożenie wskaźników służących ogólnej ocenie relacji oraz 
indywidualnej wydajności każdego członka łańcucha dostaw. Ryoo i Kim [2015] 
definiują ten termin jako korzyści płynące ze współpracy w ramach łańcucha 
dostaw. Przedstawiona definicja, choć bardzo ogólna, trafnie podkreśla, że wy-
niki osiągane przez łańcuch dostaw są efektem współpracy wszystkich zaanga-
żowanych podmiotów, a stosowane mierniki powinny dotyczyć oceny działalności 
całego łańcucha dostaw. Wybór mierników służących do oceny funkcjonowania 
łańcucha dostaw jest niezwykle ważny – niejasno określone, trudne w interpre-
tacji mierniki, zwłaszcza w połączeniu ze sprzecznymi celami podmiotów two-
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rzących łańcuch, zmniejszają skłonność partnerów do wywiązywania się ze swo-
ich zobowiązań i wpływają na pojawianie się zachowań oportunistycznych [Kim 
i in., 2012]. Ponadto różnice w postrzeganiu wydajności łańcucha dostaw przez 
różne przedsiębiorstwa mogą prowadzić do stosowania sprzecznych mierników 
w ramach tego samego łańcucha dostaw oraz trudności w optymalizowaniu wy-
dajności w całym łańcuchu dostaw.  
 
 
3. Metodyka badań 
 

W artykule dokonano analizy bibliometrycznej artykułów naukowych do-
stępnych w bazach Web of Science i Scopus. Celem przeglądu była identyfikacja 
obszarów badawczych powiązanych z zagadnieniem zaufania oraz oceną wyni-
ków działalności łańcucha dostaw. Do opracowania danych użyto oprogramowania 
VOSviewer oraz zastosowano analizę współwystępowania słów w tytułach i stresz-
czeniach analizowanych publikacji.  

Analizy wpływu zaufania międzyorganizacyjnego na wyniki działalności 
łańcuchów dostaw dokonano na podstawie przeglądu literatury. W opracowaniu 
wykorzystano artykuły z lat 2000-2015 dostępne w bazach czasopism EBSCO 
oraz Elsevier (ScienceDirect), wybrane na podstawie występowania w tekście 
dwóch haseł: trust i supply chain performance. Wyłoniona początkowo literatura 
przedmiotu zawierała 79 publikacji. Weryfikacja abstraktów oraz usunięcie po-
wtarzających się pozycji umożliwiły ograniczenie opracowanej bazy danych do 
30 pozycji.  
 
 
4. Identyfikacja obszarów badawczych powiązanych z zagadnieniem 

zaufania oraz oceną wyników działalności łańcucha dostaw  
– analiza bibliometryczna 

 
Analizy bibliometryczne mogą dotyczyć oceny współwystępowania słów 

(częstości pojawiania się w analizowanym tekście par słów), współklasyfikacji 
(współwystępowania słów z odniesieniem do tezaurusa), współautorstwa (iden-
tyfikacji współpracy w ramach organizacji lub nieformalnych grup badawczych) 
oraz interpretacji cytowań (powiązań pomiędzy publikacjami i autorami) [Do-
brzyński, Dziekoński i Jurczuk, 2013]. W artykule dokonano analizy bibliome-
trycznej opartej na współwystępowaniu haseł trust i supply chain performance  
w tytułach, streszczeniach i słowach kluczowych. Publikacje do analizy zostały 
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wybrane z baz Web of Science i Scopus. Analizą objęto artykuły naukowe z lat 
1994-2016. Efektem jest opracowanie mapy bibliometrycznej (rys. 1).  

Wizualizacja wyników przeprowadzonych analiz pozwoliła na wyodrębnie-
nie klastrów (głównych obszarów tematycznych) związanych z zagadnieniem 
zaufania oraz wynikami funkcjonowania łańcuchów dostaw: 
• klaster związany z ograniczaniem niepewności i ryzyka w relacjach;  
• klaster odnoszący się do korzyści oraz siły przetargowej odbiorców;  
• klaster odnoszący się do pomiaru wyników działalności łańcucha dostaw;  
• klaster związany z relacją zaufanie – zaangażowanie oraz wpływem koopera-

cji na łańcuch dostaw;  
• klaster odnoszący się do oceny wyników działalności łańcucha dostaw; 
• klaster odnoszący się do tematyki wymiany informacji, współpracy i integracji; 
• klaster związany z analizą relacji z dostawcami – podejmowania działań in-

nowacyjnych, rozwoju nowych produktów i usług, a także wpływu kultury 
organizacyjnej na budowanie relacji międzyorganizacyjnych. 

 

 
 
Rys. 1. Analiza współwystępowania słów − mapa bibliometryczna 
 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Wykorzystanie mapy bibliometrycznej pozwala stwierdzić, że zaufanie oraz 
ocena funkcjonowania łańcucha dostaw to obszary tematyczne silnie powiąza- 
ne z: budowaniem i oceną relacji międzyorganizacyjnych, ograniczaniem ryzyka 
zachowań oportunistycznych, wymianą wiedzy, działaniami integracyjnymi i koope-
racyjnymi, podejmowaniem działań innowacyjnych oraz budowaniem zwinnych 
łańcuchów dostaw. 
 
 
5. Analiza wpływu zaufania międzyorganizacyjnego  

na wyniki działalności łańcucha dostaw 
 

Wpływ zaufania na funkcjonowanie łańcucha dostaw jest najczęściej ocenia-
ny na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego lub kwestionariuszowe-
go oraz wyników modelowania strukturalnego (structural equation modeling).  

Zaufanie wstępuje w modelach głównie jako zmienna pośrednio wpływają-
ca na wyniki łańcucha dostaw. Według Ryoo i Kim [2015] zaufanie międzyorga-
nizacyjne pozytywne oddziałuje na wymianę wiedzy w łańcuchu dostaw (wiedza 
jest wskazywana jako kluczowy zasób strategiczny), a wymiana wiedzy deter-
minuje korzyści osiągane ze współpracy (poprawę efektywności działań, reduk-
cję kosztów). Youn i in. [2014] przedstawili natomiast wyniki badań wskazujące 
na wpływ wzajemnego zaufania na jakość wymienianych informacji (dokład-
ność, wiarygodność, terminowość, bezpieczeństwo), która przekłada się na efek-
ty na poziomie łańcucha dostaw (elastyczność), a te z kolei warunkują rezultaty 
na poziomie pojedynczych ogniw łańcucha dostaw (zmniejszenie zapasów, kosz-
ty). Czynnikiem determinującym pozytywne wyniki współpracy w ramach łań-
cuchów dostaw jest także integracja podmiotów. Integracja w łańcuchu dostaw 
to stopień, w jakim przedsiębiorstwo realizuje cele strategicznie z partnerami  
w łańcuchu dostaw i wspólnie zarządza wewnątrzorganizacyjnymi i międzyor-
ganizacyjnymi procesami w celu osiągnięcia skutecznych i efektywnych prze-
pływów pieniężnych, produktów, usług, informacji i decyzji w celu zapewnienia 
maksymalnej wartości dla klientów po jak najniższym koszcie i w jak najkrót-
szym czasie [Zhao i in., 2008]. Wpływ zaufania w łańcuchu dostaw na integra-
cję, która z kolei warunkuje poprawę wyników działalności łańcucha dostaw, 
empirycznie potwierdzili m.in. Zhang i Huo [2013] czy Lockström i in. [2010].  

Model Narayanana, Narasimhana i Schoenherra [2015] przedstawia nato-
miast wpływ współpracy charakteryzującej się wysokim poziomem kooperacji, 
wymiany informacji i zaangażowania kadry zarządzającej na zwinność łańcucha 
dostaw. Zaufanie występuje w tym modelu jako zmienna mediacyjna (mediator), 
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co oznacza, że wpływ współpracy na zwinność zależy od poziomu zaufania  
w łańcuchu dostaw. Zaufanie jako zmienna moderująca (moderator) występuje 
w modelu Li i in. [2015] przedstawiającym wpływ dzielenia się kluczowymi 
informacjami na wyniki finansowe łańcucha dostaw. Moderacyjny efekt zaufa-
nia polega na ograniczaniu prawdopodobieństwa pojawienia się zachowań opor-
tunistycznych, ułatwieniu rozwiązywania sytuacji konfliktowych oraz pozytyw-
nym odziaływaniu na stabilność relacji. 

Bezpośredni wpływ zaufania na funkcjonowanie łańcucha dostaw udowod-
nili w swoich badaniach: Handfield i Bechtel [2002], Panayides i Lun [2009], 
Capaldo i Giannoccaro [2015], Nyaga, Whipple i Lynch [2010], Liu, Luo i Liu 
[2009] oraz Wang, Yeung i Zhang [2011]. Handfield i Bechtel [2002] dowiedli 
pozytywnego wpływu zaufania na szybkość reakcji na zmianę potrzeb odbiorcy. 
Panayides i Lun [2009] potwierdzili pozytywny, bezpośredni wpływ zaufania na 
innowacyjność oraz wyniki łańcucha dostaw wyrażone przez redukcję kosztów, 
niezawodność dostaw, terminowość, jakość, szybkość reakcji na potrzeby klien-
tów oraz usprawnienie procesów. Capaldo i Giannoccaro [2015] wykazali nato-
miast, że wpływ zaufania na wyniki łańcucha dostaw wzmacnia współzależność 
(zmienna moderująca), która oznacza duży obszar współpracy, synchronizacji 
działań, współdzielenie zasobów oraz szeroki zakres wymienianych informacji. 
Nyaga, Whipple i Lynch [2010] przeanalizowali wpływ zaufania na zaangażo-
wanie oraz efekty wynikające ze współpracy w ramach danej relacji biznesowej 
w łańcuchu dostaw (satysfakcję z relacji, osiągane wyniki). Zaufanie i zaanga-
żowanie ujęli oni w modelu jako zmienne mediacyjne, których wpływ na wyniki 
łańcucha dostaw uzależnili od dokonywania specyficznych inwestycji (dedyko-
wanych danemu partnerowi), dzielenia się informacjami oraz wspólnego plano-
wania i rozwiązywania problemów. Analiza wpływu zaufania i zaangażowania 
na relację biznesową jest przykładem podejścia podkreślającego znaczenie rela-
cyjnych mechanizmów koordynacji współpracy międzyorganizacyjnej. Wpływ 
mechanizmów relacyjnych (norm relacyjnych i zaufania) oraz transakcyjnych 
(kontraktu oraz specyficznych inwestycji) na relację i wyniki współpracy (wzrost 
sprzedaży, udziału w rynku itp.) szeroko analizowali Liu, Luo i Liu [2009]. Ba-
dacze wykazali znaczący pozytywny wpływ na współpracę jednoczesnej obec-
ności mechanizmów transakcyjnych i relacyjnych, przy czym dowiedli, że me-
chanizmy transakcyjne mają większe znaczenie w ograniczaniu oportunizmu,  
a relacyjne w osiąganiu większych korzyści ze współpracy. Pozytywny wpływ 
wzajemnego odziaływania mechanizmów transakcyjnych i relacyjnych (zaufania 
oraz kontraktów) na osiągnięcia innowacyjne wykazali w swoich badaniach 
Wang, Yeung i Zhang [2011]. 
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Podsumowanie  
 

Zarządzanie łańcuchem dostaw oznacza konieczność zwiększania wartości 
dodawanej przez wszystkie ogniwa łańcucha do produktu oczekiwanego przez 
klienta oraz potrzebę kształtowania stosunków gospodarczych na zasadach zaufania 
w celu uzyskania efektów synergicznych i w konsekwencji przewagi konkuren-
cyjnej pojedynczych przedsiębiorstw oraz całego łańcucha dostaw. Współpraca 
podmiotów w łańcuchu dostaw wymaga zwiększonego przepływu informacji, 
dzielenia się wiedzą oraz dokonywania inwestycji dedykowanych współpracy. 
Zaufanie jest natomiast jednym z najczęściej wskazywanych czynników reduku-
jących ryzyko pojawienia się zachowań oportunistycznych oraz elementem wpływa-
jącym na powodzenie współpracy, satysfakcję z relacji, a także poprawę wyni-
ków działalności łańcucha dostaw (na poziomie operacyjnym i strategicznym). 

Analiza przeprowadzonych studiów literaturowych wykazała, że zaufanie 
pośrednio i bezpośrednio wpływa na funkcjonowanie łańcucha dostaw. Wystę-
powanie zaufania jest też niezbędne i/lub wzmacnia/osłabia wpływ innych czyn-
ników determinujących powodzenie współpracy. Nierozwiązanym problemem 
pozostaje identyfikacja oraz zrozumienie odziaływania różnych kombinacji me-
chanizmów relacyjnych (w tym zaufania) oraz transakcyjnych pozwalających na 
poprawę wyników działalności łańcucha dostaw. 

Zagadnienia zaufania oraz oceny funkcjonowania łańcucha dostaw mają 
związek z tematyką ograniczania niepewności i ryzyka w relacjach międzyorga-
nizacyjnych, znaczenia siły przetargowej odbiorców, wpływu kooperacji na łań-
cuch dostaw, znaczenia wymiany informacji, współpracy i integracji czy realiza-
cją działań innowacyjnych. Obszary te mogą stanowić ciekawy obszar dociekań 
i prowadzenia przyszłych badań. 
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THE IMPACT OF INTERORGANIZATIONAL TRUST  
ON SUPPLY CHAIN PERFORMANCE 

 
Summary: In the paper the impact of interorganizational trust on supply chain perfor-
mance was analysed. The aim of the article was also to develop bibliometric map indi-
cating the thematic areas related to the issue of trust and supply chain performance. In 
the conducted literature review the articles from year 2000 to 2015 available in EBSCO 
and ScienceDirect research databases were analysed. Bibliometric analysis was carried 
out on the basis of scientific articles available in the Web of Science and Scopus data-
bases. The bibliometric map was elaborated with use of VOSviewer software and analysis 
of co-occurrence of words in the titles, abstracts and keywords in analysed publications. 
 
Keywords: trust, supply chain, supply chain performance. 


