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Znaczenie zaufania dla zarzadzania ryzykiem
W ujeciu sieciowym?

Zaufanie jest zagadnieniem, ktore bylo dotychczas analizowane przez wielu badaczy, stanowiac jedno z dominujacych po-
je¢ w szczegodlnosci w pracach badaczy nalezacych do grupy IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group) [14]. Podobna
popularno$¢ mozna zaobserwowaé w przypadku powigzanego zagadnienia relacji, ktorych sita jest zalezna wtasnie od pozio-
mu zaufania wystgpujacego pomigdzy podmiotami. Wzrost zaufania oddziatywa bowiem na sit¢ relacji, z uwagi na co zaufanie
pojawia si¢ w publikacjach zwigzanych z sila relacji pomi¢dzy przedsigbiorstwami [9]. Pomimo popularno$ci obu zagadnien,
zauwazalny jest brak opracowan na temat zastosowania zaufania na potrzeby zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw. Arty-
kut poddaje analizie zagadnienie zaufania z perspektywy sieci, ktdérych wptyw jest bardzo istotny na ksztaltowanie relacji
pomiedzy podmiotami.

Artykut opiera si¢ na analizie literatury krajowej oraz zagranicznej, dotyczacej prezentowanych zagadnien. Jego celem jest
przedstawienie znaczenia zaufania jako alternatywnej metody zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw, ktéra moze stanowic
prostsze oraz tansze w zastosowaniu rozwigzanie dla zainteresowanych przedsigbiorstw. Praca analizuje poszczegodlne etapy
powstawania zaufania oraz jego wplyw na sile¢ relacji miedzy podmiotami.

Zarzadzanie ryzykiem pojawiajacym si¢ w tanncuchu dostaw przedsiebiorstw
W ujeciu sieciowym

Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw jest definiowane jako narzedzie pozwalajace na zarzadzanie przeptywem infor-
macji oraz ustug pomiedzy réoznymi podmiotami. Najbardziej ogdlnym, przy jednoczesnym zachowaniu praktycznych wiasci-
wosci podzialem ryzyka jest ten wyrozniajacy [7]:
¢ ryzyko wewngtrzne w stosunku do firmy — czyli zachodzgce procesy oraz sprawowana kontrola
¢ ryzyko zewngtrzne w stosunku do firmy, ale wewnetrzne w stosunku do tancucha dostaw — istniejacy popyt oraz podaz
e ryzyko zewnetrzne w stosunku do firmy oraz tancucha dostaw, czyli otoczenie.

Sieci zalezno$ci pomiedzy przedsiebiorstwami sg niewatpliwie coraz bardziej rozbudowane, stad niekiedy nawet przedsie-
biorstwa moga mie¢ znaczne trudnosci z ich prawidlowym przedstawieniem. W konsekwencji wzrasta poziom ich ztozonosci
[11], oraz ryzyka pojawiajacego si¢ czesciej w rozbudowanych sieciach [17]. Przedsigbiorstwo stanowiace jedno z ogniw
istniejacego tancucha dostaw moze nie posiada¢ wptywu, czy tez nawet wiedzy o zdarzeniach wystgpujacych w innych miej-
scach tancucha dostaw, poniewaz sie¢ coraz czgsciej zastepuje pojedyncze przedsiebiorstwa. Dlatego decyzje podejmowane
przez jedno przedsigbiorstwo pociagaja za soba dalsze implikacje nie tylko dla niego, ale rowniez dla innych podmiotow
w ramach sieci. Im bardziej rozbudowana jest taka sie¢ zaleznos$ci, tym wigksza liczba pozornie ze sobg niepowiazanych zaan-
gazowanych podmiotow. W literaturze przytacza si¢ podziat zarzadzania ryzykiem z dwoch perspektyw: krajowej oraz mig-
dzynarodowej, ktorej zrodta pochodzg z innych krajow. Podziat taki jest jednak podwazalny i znajduje zastosowanie jedynie
w przypadku odizolowanych podmiotéw dziatajacych na niewielkg skale. Tylko podmioty, ktore sa powigzane wylacznie
z lokalnymi przedsigbiorstwami nie stanowia elementu mi¢dzynarodowych tancuchow dostaw. Inne przedsi¢biorstwa, nawet
pomimo braku bezposrednich relacji z zagranica, z uwagi na obecno$¢ firm zagranicznych w ich sieciach moga podlegaé
z tego tytutu zagrozeniom. Dlatego tez dominujace znaczenie przypisuje si¢ perspektywie migdzynarodowe;.

Oczywiscie z uwagi na ztozonos$¢ zagadnienia ryzyka, nie kazde potencjalne zagrozenie moze zosta¢ powstrzymane, po-
niewaz nie kazdym z nich mozna zarzadza¢, stad nie istnieja uniwersalne metody pozwalajace calkowicie unikna¢ potencjal-
nego ryzyka. Mozna jednak mowi¢ o jego minimalizacji, co w rzeczywistosci stanowi dominujace zadanie zarzadzania ryzy-
kiem w fancuchach dostaw [16]. Dlatego przedsigbiorstwo decydujace si¢ na aktywne zarzadzanie ryzykiem powinno wpro-
wadzi¢ odpowiednig metode oraz monitorowac jej efekty, a takze by¢ przygotowanym na wystgpienie zagrozenia z kazdego
potencjalnego zrodta. Oczywiscie mozna wymieni¢ sytuacje w ktorych takie dziatanie okazuje si¢ niemozliwe. Przedsigbior-
stwo moze napotkaé na opor ze strony partnerow, ktorzy nie beda zainteresowani wprowadzeniem przez siebie podobnych
metod, moze brakowaé¢ mu doswiadczenia we wprowadzaniu zaawansowanych metod systemowych, srodkéw finansowych na
dodatkowe dziatania lub tez wiedzy. Pomimo tego przedsigbiorstwo nie moze zaniecha¢ zarzadzania ryzykiem, poniewaz jak
stusznie zauwazaja badacze, nawet jesli przedsigbiorstwo dotychczas nie odczuto negatywnych skutkow z tytutu wystepuja-
cych zagrozef, to nie oznacza to, ze nigdy one juz nie wystapia, ale raczej, ze przedsi¢gbiorstwo miato wiele szczgsécia. Dlatego
konieczne jest przedstawienie rozwigzania mozliwego do zastosowania przez potencjalnie zainteresowane podmioty.

Poniewaz tancuchy dostaw powinny by¢ analizowane z perspektywy sieci, stad nie moga si¢ one koncentrowa¢ wylacznie
na relacjach pomigdzy poszczegdlnymi podmiotami, jak ma to miejsce w przypadku rynku instytucjonalnego. Najwigksza
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zaleta wynikajaca z sieci jest mozliwo$¢ korzystania z zasobow innych podmiotoéw, co w omawianym w artykule przypadku
moze stanowi¢ jednocze$nie zagrozenie. Konieczne jest holistyczne ujecie calego zagadnienia, poniewaz niektore podmioty
mogg stanowi¢ element réznych tancuchéw dostaw. W takim uje¢ciu zagadnienia zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw,
przedsigbiorstwa poprzez wykorzystywanie zasobow innych firm [6] podlegaja potencjalnym ryzykom pochodzacym nie tylko
z ich wlasnego lancucha dostaw ale takze z innych tancuchéw. Istotne tym samym znaczenie mozna przypisa¢ zaufaniu, oma-
wianemu w dalszej czesci artykulu. Przedsigbiorstwa posiadaja bowiem okre$lony wyboér. Mogg zaufa¢ innym podmiotom
i akceptowac zwiazany z tym poziom ryzyka, albo tez nie zgodzi¢ si¢ na takie dziatanie z uwagi na nieakceptowalne ryzyko.

Zaufanie jako metoda zarzadzania ryzykiem

Zaufanie okresla si¢ w literaturze jako gotowo$¢ jednego podmiotu do bycia podatnym na dziatania drugiego podmiotu
w oparciu o przeswiadczenie, ze ten bgdzie wykonywal okreslone dziatania zmierzajace do osiagnigcia obopodlnej korzysci.
Jest to rowniez cheé do podjecia ryzyka oraz polegania na partnerze [15]. Przedsigbiorstwa decyduja si¢ na podjgcie pewnego
poziomu ryzyka zwigzanego z zaufaniem, poniewaz oczekuja, ze korzysci plynace z tego tytutu beda przewyzszaty potencjalne
koszta i zagrozenie z tym zwigzane. Dlatego tez zaufanie mozna uzna¢ za pewnego rodzaju oczekiwanie okreslonych dziatan
anizeli rzeczywiste przekonanie o ich wystapieniu. Co wigcej uznaje si¢, ze na zaufanie wptywa caly szereg roznych czynni-
koéw, takich jak uczciwos$é, przewidywalnosé, zaangazowanie, wzajemno$¢ czy tez zyczliwos¢ [4], czego zreszta dowodza
przeprowadzane przez naukowcoéw badania.

Zaufanie jest pojeciem nieformalnym, ktdrego chociaz nie da si¢ opisa¢ w formie dokumentu, to z powodzeniem moze za-
stepowaé formalne kontrakty stosowane przez przedsigbiorstwa [14]. Z tego tez wynika mozliwos¢ jego zastosowania na po-
trzeby zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw oraz przewaga nad kontraktami. W literaturze podkresla si¢ bowiem rosng-
ce znaczenie zaufania dla tancuchéw dostaw. W przypadku zaufania wspotpraca pomigdzy jednostkami stanowi kluczowe
zagadnienie, a przedsi¢biorstwa swoimi dziataniami daza do korzysci dla kazdej ze stron relacji. Implementacja zaufania sta-
nowi rozwigzanie tansze od kontraktu [12], ktéry nalezy dostosowaé choéby do warunkéw oraz wymogow lokalnego prawa.
Co wigcej, relacja umacnia si¢ wraz ze wzrostem zaangazowania, podczas gdy wedtug badaczy rozbudowane kontrakty moga
$wiadczy¢ o braku zaufania do partnera [19]. Wprawdzie podmioty mogg mie¢ trudnosci z budowaniem oraz zdobywaniem
zaufania bez formalnych i opartych na kontrakcie uzgodnieniach, jednak przeprowadzone badania wcale nie udowodnity tego,
aby kontrakty pozytywnie wplywaty na poziom zaufania [10]. Zaufanie pojawia si¢ z czasem, w miar¢ jak strony relacji zdo-
bywaja wspolne do§wiadczenia. Dlatego wydaje si¢, ze na poczatkowym etapie firmy moga wykorzystaé prosty kontrakt aby
zbudowa¢ niezbgdne do§wiadczenie i nastepnie zastapi¢ kolejne kontrakty juz zdobytym zaufaniem. W mechanizmie budowa-
nia zaufania niezbednym poczatkowym elementem jest wiara w inny podmiot i poleganie na nim (rysunek 1). Bez tego nie
mozna bowiem rozpocza¢ procesu budowania zaufania.

Wiara w partnera

'

Obnizenie poziomu ryzyka

Dosw iadczenic
Laufanie

Zaangarowanie

Cbniisﬂie kﬂsztt&D

-

EKontynuacja relacji
¥ L

Rys. 1. Mechanizm budowania zaufania.
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: [20]; [15].
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Pomocna moze by¢ jednak sie¢ powigzan danego przedsigbiorstwa i pozytywne doswiadczenia innych firm, znajdujacych
si¢ w tancuchach dostaw. Wraz z uptywem czasu obniza si¢ poziom ryzyka relacji, poniewaz firmy bazujg na pozytywnym
doswiadczeniu zdobytym dzigki wierze w druga strone. To doprowadza do odnoszenia przez strony relacji obopolnych korzy-
$ci, czyli zalozenia na ktérym oparty jest mechanizm budowania zaufania. Zaufanie rozwija si¢ z czasem, a dzigki odnoszo-
nym korzy$ciom pojawia si¢ zaangazowanie, na ktore zaufanie odgrywa zgodnie z badaniami pozytywny wplyw [20] z uwagi
na obnizajacy si¢ poziom ryzyka. W efekcie dtugotrwalej i silnej relacji obnizajg si¢ koszty prowadzonych dziatan, a tym sa-
mym zaufanie pozytywnie oddziatywa na wyniki osiagane przez zaangazowane firmy [21; 18]. Dzigki korzystnym doswiad-
czeniom oraz wysokiemu poziomowi zaufania przedsigbiorstwa decyduja si¢ na kontynuacje¢ relacji.

Istotnym zagadnieniem w przypadku budowania zaufania jest poziom na ktorym przedsigbiorstwa je kreuja. Zaktada sig, ze
poczatkowo relacje pomigdzy przedsigbiorstwami maja charakter glownie migdzyludzki, poniewaz pierwszy kontakt odbywa
si¢ pomiedzy jednostkami za ktoérymi stoi przedsigbiorstwo. Chociaz to marka przedsi¢biorstwa niejednokrotnie umozliwia
nawigzanie relacji, to jednak w poczatkowym okresie zaufanie budowane jest pomigdzy pracownikami [1]. To wlasnie powo-
dzenie tych relacji posiada ogromny wplyw na sukces relacji pomiedzy firmami. W miar¢ rozwoju relacji oraz wigkszego
doswiadczenia, w relacje zaangazowana jest coraz wigksza ilos¢ jednostek, a zaufanie przenosi si¢ z poziomu jednostek na
poziom przedsigbiorstw. Dlatego tez przedsigbiorstwa musza dazy¢ do zapewnienia transferu zaufania z poziomu pracowni-
kéw na przedsigbiorstwa, uznajac to za jeden z kluczowych zasobow.

Zagrozeniem zwigzanym z zastosowaniem zaufania jako metody zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest paradok-
salnie jego brak, ktory moze si¢ pojawi¢ na kazdym z etapow. Relacja pomigdzy przedsigbiorstwami pierwotnie powstaje
pomiedzy ludZzmi. Wystarczy btad lub celowe dziatanie majace negatywne konsekwencje dla jednej ze stron aby zachwiaé
istniejace zaufanie. Brak zaufania moze rowniez wystapi¢ jako konsekwencja niedostatku wiedzy (kiedy jedna ze stron posta-
nawia zatai¢ czg$¢ z posiadanych informacji), skomplikowanego tancucha dostaw (w ktorym wzajemne relacje sa nieprzejrzy-
ste 1 trudno budowaé w nich relacje) czy tez krétkowzrocznoscei partneréw niezainteresowanych budowaniem dlugotrwatej
relacji [2]. Dlatego przedsigbiorstwa powinny koncentrowaé si¢ na budowaniu zaufania, poniewaz jego brak prowadzi do
zwigkszenia kosztow, wysitku i czasu po§wigcanego na dziatania zwigzane z podwyzszonym ryzykiem [4].

Rozwéj zaufania na potrzeby zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw

Przedstawione znaczenie zaufania powinno zosta¢ dodatkowo skorelowane z sita relacji, ktéra posiada wpltyw na jego po-
ziom [13]. Model budowania zaufania w przedsigbiorstwie mozna podzieli¢ na trzy, nastepujace po sobie etapy [3]. Poczatko-
wo wystepuje niewielki poziom zaufania, poniewaz jego brak przekresla szanse na ustanowienie omawianych relacji. Wdraza-
jac zaufanie w swoim tancuchu dostaw przedsigbiorstwo musi w pierwszej fazie skoncentrowac si¢ na budowaniu relacji po-
miedzy jednostkami. Wraz z uptywem czasu rosnie sita relacji, pozytywnie wpltywajaca na poziom zaufania. Przedsigbiorstwa
sg silnie powigzane i koncentruja si¢ na ekonomicznych aspektach partnerstwa. Z uptywem czasu pojawiajg si¢ jednak pewne
trudnosci, poniewaz kontynuacja relacji oraz zbierane do§wiadczenia wykazujg istniejace niedoskonatosci. W tej fazie przed-
sigbiorstwo moze rozwazy¢ potencjalne korzysci z kontynuowania takiej relacji i porownac je z kosztami jakie za sobg niosg
ewentualne zagrozenia.

Jesli przedsigbiorstwo zwigksza swoje zaangazowanie, wzrasta sita relacji, spada poziom ryzyka oraz znaczgca wzrasta
wzajemne zaufanie przedsigbiorstw. W konsekwencji relacja jest kontynuowana i mozliwe jest jej wykorzystanie na potrzeby
zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw. Zamiast wykorzystywaé kontrakty lub tez zaawansowane metody systemowe,
przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ implementacje zaufania.. Zostaje ono przeniesione z poziomu jednostek na poziom przed-
sigbiorstw, a dotychczasowe relacje zostaja zastapione nieformalnymi. Dzigki wysokiemu poziomowi zaufania postrzegane
ryzyko jest na niskim poziomie [8], poniewaz migdzy przedsi¢biorstwami wystepuje peten przeptyw informacji, a takze za-
pewnienie o dziataniu na korzy$¢ drugiej strony a nie wrogim nastawieniu. Powoduje to brak konieczno$ci pelnienia nadzoru
oraz sprawowania §cistej kontroli. Wystarczajacy staje si¢ audyt czy przypadkiem nie dochodzi do jakich§ niezmierzonych
uchybien, natomiast przedsigbiorstwo nie odczuwa zagrozenia ze strony partnera. Ostatnim etapem budowania zaufania jest
sytuacja w ktorej wystepuje pomiedzy podmiotami petna synergia. Posiadajg one na swdj temat pelng wiedze¢ i maja dostep do
wszystkich zasobow oraz informacji.

Wprowadzanie zaufania jako metody zarzadzania ryzykiem jest nastawione na dtugi okres czasu, niezbedny do wykreowa-
nia okreslonej atmosfery wspotpracy. Podmioty, ktore sobie wzajemnie ufajg wykazujg znaczgco nizszy poziom niepewnosci,
co pozytywnie wplywa na istniejacg relacje. Zaufanie jest bowiem kwestia wyboru przedsigbiorstw, a nie narzuconym zobo-
wigzaniem. Dlatego mozliwe jest jego zastosowanie przede wszystkim przez przedsigbiorstwa, ktore dopiero ksztattuja swoj
fancuch dostaw. Roéwniez firmy, ktore juz diugi okres dziataja na rynku i posiadaja znaczaca wiedzg na temat innych firm ze
swojej sieci, moga zdecydowac si¢ na jego zastosowanie. Dzigki temu przedsigbiorstwa staja si¢ mniej uzaleznione od wyste-
pujacych w otoczeniu trudno$ci, poniewaz ewentualne problemy rozwigzywane sa na drodze rozmoéw i negocjacji wynikaja-
cych z zaufania, zamiast egzekwowania postanowiefn wynikajacych z zapisow w kontrakcie. Zwigkszony przeptyw informacji
pozwala réwniez przewidywaé wystepowanie pewnych sytuacji. Gdyby zaufanie nie wystgpowato, przedsigbiorstwo nawet
przy wykorzystaniu innych metod zarzadzania ryzykiem nie mogloby przeciwdziata¢ i przewidzie¢ zagrozenia w lancuchu
dostaw, a co najwyzej minimalizowa¢ skutki jego wystgpienia. Firmy dziatajac w sieci powigzan mogg si¢ w wigkszym stop-
niu skoncentrowaé¢ na wymaganiach zglaszanych przez rynek oraz nadzorowaniu procesow wewnatrz przedsigbiorstwa.
Wspolpracujac z réznymi podmiotami zapewniajg sobie wysoki poziom elastycznos$ci, a wzrastajacy poziom wiedzy rynkowej
pozytywnie wplywa na obnizenie ryzyka wystgpujacego w tancuchach dostaw.
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Whioski

Zaufanie jest koncepcja, ktora znajduje swoje zastosowanie w wielu aspektach biznesowych, stad tez pojawia si¢ mozli-
woS$¢ jego wykorzystania na potrzeby zarzadzania ryzykiem pojawiajacym si¢ w tancuchach dostaw. Poniewaz nie wszystkie
przedsigbiorstwa majg mozliwosci implementacji w swoje wewngtrzne oraz zewngetrzne struktury rozbudowanych i sprawdzo-
nych metod zarzadzania ryzykiem, konieczna jest ich orientacja na budowanie zaufania. Zgodnie z artykulem moze ono zaste-
powac kontrakty, co czyni je metoda znacznie tatwiejsza we wprowadzeniu, a przede wszystkim tansza. Zaufanie pozwala
rowniez na budowanie dtugotrwalych relacji w oparciu o postepujace wspolne do§wiadczenia, wzrost zaangazowania oraz
obnizenie poziomu ryzyka i kosztow dziatalno$ci. Poniewaz istniejace tancuchy dostaw sa coraz bardziej rozbudowane, na
skutek powigzan sieciowych zaufanie zbudowane pomig¢dzy poszczegdlnymi ogniwami bedzie korzystnie wptywato na caty
fancuch. W konsekwencji, przedsi¢biorstwo begdzie posiadato dostgp do szerszego zakresu informacji, nie bedzie obawiato si¢
wrogich zachowan, a w razie wystapienia okreslonego zagrozenia begdzie moglo mu przeciwdziatac.

Streszczenie

Artykul prezentuje znaczenie zastosowania zaufania dla zarzadzania ryzykiem, stanowigcego alternatywne rozwigzanie
w stosunku do istniejgcych metod systemowych. Celem artykutu jest zaprezentowanie zaufania, stanowigcego element budo-
wania dtugotrwatych relacji pomigdzy podmiotami jako potencjalnej metody zarzadzania ryzykiem. Okazuje si¢, ze zaufanie
moze zastgpowac kontrakty, a poprzez jego polaczenie z silnymi relacjami oraz aspektem wspolpracy mozliwe jest jego zasto-
sowanie na potrzeby zarzadzania ryzykiem. Nie tylko stanowi to prostsze rozwigzanie od istniejacych metod systemowych, ale
takze znacznie tansze w implementacji, wymagajace wyltacznie naktadu dodatkowej pracy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, zaufanie biznesowe.

The meaning of trust for risk management — network approach

Abstract

The article presents the importance of trust for risk management, which is an alternative solution to existing system meth-
ods. The aim of the article is to present the trust, which is responsible for building long-term relationships between entities as a
potential risk management method. It turns out that trust can replace contracts, and through its connection with strong relations
and co-operation it is possible to use it for the purposes of risk management. Not only is it simpler solution than the existing
system methods, but also much cheaper in implementation, while requiring only additional work.

Key words: risk management, business reliance.

LITERATURA / BIBLIOGRAPHY

[1].  Andersen, P.H. & Kumar, R. (2006). Emotions, trust and relationship development in business relationships: A con-
ceptual model for buyer — seller dyads. Industrial Marketing Management, 35 (4), 522-535.

[2].  Aramo-Immonen, H. & Breite, R. (2011). Trust-Related Dynamics in the Supply Chain Relationship. The paper was
published at the 27th IMP-conference in Glasgow, Scotland.

[3]. Atkinson, S. & Butcher, D. (2003). Trust in managerial relationships. Journal of Managerial Psychology, 18 (4), 282-
304.

[4]. Beccerra, M. & Gupta, A.K. (1999). Trust Within the Organization: Integrating the Trust Literature With Agency
Theory and Transaction Costs Economics. Public Administration Quarterly, 23 (2), 177-203.

[5]. Bonte, W. (2008). Inter-firm trust in buyer—supplier relations: Are knowledge spillovers and geographical proximity
relevant? Journal of Economic Behavior & Organization, 67 (3/4), 855-870.

[6]. Brito, C. & Roseira, C. (2003). A Model For The Understanding Of Supply Chain Networks. The paper was published
at the 19th IMP-conference in Lugano, Switzerland.

[7].  Christopher, M. & Peck, H. (2003). Building the Resilient Chain. The International Journal of Logistics Management,
15 (2), 1-14.

311

Logistyka 6/2015




[10].

[11].

[12].

[13].

[14].

[15].

[16].

[17].

[18].

[19].

[20].

312

Logistyka — nauka

Galli, G. & Nardin, G. (2003). Choice under Uncertainty: The Role of Trust. The paper was published at the 19th
IMP-conference in Lugano, Switzerland.

Hakansson, H., (ed.) (1982). International Marketing and Purchasing of Industrial Goods: An Interaction Approach,
Chicester: John Wiley.

Handfield, R.B. & Bechtel, C. (2002). The role of trust and relationship structure in improving supply chain respon-
siveness. Industrial Marketing Management, 31, 367-382.

Harland, C., Powell, P., Caldwell, N., Zheng, J., Woerndl, M. & Xu, S. (2003). Supply Networks Risks Arising From
E-business: Findings From Empirical Research. The paper was published at the 19th IMP-conference in Lugano,

Switzerland.

Hill, C.W. (1990). Cooperation, opportunism, and the invisible hand: implications for transaction cost theory. Acade-
my of Management Review, 15, 500-513.

Hoffmann, P., Schiele H., Song, M. & Krabbendam, K. (2011). Supply risk management from a transaction cost and
social exchange theory perspective. The paper was published at the 27th IMP-conference, Glasgow, Scotland.

Hogberg, B. (2002). Trust and Opportunism in Supply Chain Relationships-The Commercial Vehicle Industry. The
paper was published at the 18th IMP-conference in Dijon, France.

Kwon, [.-W.G. & Suh, T. (2005). Trust, commitment, ad relationship in supply chain management: a path analysis.
Supply Chain Management: An International Journal, 10 (1), 26-33.

Narasimhan, R. & Talluri, S. (2009). Perspective on risk management in supply chains. Journal of Operations Man-
agement, 27, 114-118.

Roseira, C., Brito, C. & Henneberg, C. (2010). Managing interdependencies in supplier networks. Industrial Market-
ing Management, 39 (6), 925-935.

Sung, S. & Kang, S. (2013). Effects of Trust Determinants on Firm Performance in the Buyer-Supplier Relationships:
Empirical Evidence from the Warehousing firms in Busa. South Korea.

Szczepanski, R. & Szczepanska-Swiatowiec, J. (2012). Risk Management System in Business Relationships: Polish
Case Studies. Industrial Marketing Management, 41 (5), 790-799.

Walter, A., Mueller, T.A. & Helfert, G. (2000). The Impact of Satisfaction, Trust, and Relationship Value on Com-
mitment: Theoretical Considerations and Empirical Results. The paper was published at the 16th IMP-conference in
Bath, UK.

Young, L. (2006). Trust: looking forward and back. Journal of Business & Industrial Marketing, 21 (7), 439-445.

Zaheer, A., McEvily, B. & Perrone, V. (1998). Does Trust Matter? Exploring the Effects of Interorganizational and
Interpersonal Trust on Performance. Organization Science, 9 (2), 141-159.

Logistyka 6/2015




