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WST�P 

1. WPROWADZENIE 

Poj�cie relacji partnerskich nie jest ani zdefiniowane ani opisane liczbowo. Po-
tocznie cz�sto u�ywane jest w sposób intuicyjny. W literaturze stosuje si� zamien-
nie poj�cia: relacje, powi�zania, kontakty, wi�zi w celu podkre�lenia bezpo�red-
niego charakteru współpracy pomi�dzy przedsi�biorstwami na rynku instytucjonal-
nym. Rynek instytucjonalny (inaczej rynek przedsi�biorstw, Business-to-Business 
lub B2B) jest rozumiany jako całokształt relacji wyst�puj�cych w procesie kupna 
i sprzeda�y pomi�dzy przedsi�biorstwami (Fanfara, 2004, s. 10). 

W publikacjach dotycz�cych rynku przedsi�biorstw np. (Golik-Górecka, 2004), 
(Fanfara, 2004), (�wiatowiec, 2006), (Olczak, 2006), (Kaniewska-S�ba i in., 2006), 
autorzy podkre�laj� wyst�powanie braków w zakresie systematyzacji koncepcji 
współpracy partnerskiej firm na rynku B2B. Mitr�ga (2005) zauwa�a, �e w literatu-
rze wyst�puj� równie� znaczne luki w zakresie metodyki bada� relacji partnerskich 
pomi�dzy dostawc� a odbiorc� na rynku instytucjonalnym oraz brak konsensusu 
w zakresie czynników, które warunkuj� powstanie tych relacji. Goł�biowski (2003) 
stwierdza, �e nawet w renomowanych opracowaniach ksi��kowych zagadnienie to 
traktuje si� jako uzupełniaj�ce do rozwa�a� odnosz�cych si� do rynku konsump-
cyjnego (relacje: przedsi�biorstwo – klient indywidualny) i po�wi�ca si� mu nie-
wiele miejsca. Fanfara (2004) pisze, �e w przypadku bran� charakteryzuj�cych si�
du�ym stopniem zło�ono�ci i dynamik� zmian w zakresie technologii, obserwuje 
si� d��enie do tworzenia bardzo �cisłych i trwałych zwi�zków. Relacje partnerskie 
i alianse strategiczne s� charakterystyczne m.in. dla budownictwa (Fanfara, 2004, 
s. 65).  

Podobne spostrze�enia mo�na znale�� w literaturze dotycz�cej organizacji i za-
rz�dzania w budownictwie. Latham (1994) zauwa�ył, �e wi�kszo�� rozwa�a�
z zakresu współpracy partnerskiej w budownictwie koncentruje si� na relacjach 
przedsi�biorstwa budowlanego z inwestorem – klientem usług budowlanych oraz 
u�ytkownikiem obiektu budowlanego, natomiast niezwykle wa�ne s� równie� rela-
cje np. pomi�dzy przedsi�biorstwami budowlanymi realizuj�cymi przedsi�wzi�cie 
budowlane. Je�eli b�d� one partnerskie, usprawni to realizacj� przedsi�wzi�cia 
budowlanego, obni�y koszty, poprawi jako�� wykonania i ostatecznie wszyscy 
b�d� zadowoleni, ł�cznie z ostatecznym u�ytkownikiem obiektu.  

Sam temat relacji partnerskich przedsi�biorstw na rynkach instytucjonalnych 
jest aktualny i stosunkowo nowy. W praktyce biznesowej budowanie relacji part-
nerskich stało si� jednym z priorytetów strategicznych przedsi�biorstw dopiero 
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w latach dziewi��dziesi�tych. Zwi�zki partnerskie to zjawisko, które „odzwiercie-
dla ogólno�wiatow� tendencj� polegaj�c� na zacie�nieniu współpracy pomi�dzy 
przedsi�biorstwami, […] wi��e si� z nowym modelem konkurowania zorientowa-
nym na wspólne wzmacnianie pozycji rynkowej przedsi�biorstw zaanga�owanych 
w zwi�zek partnerski” (�wiatowiec, s. 7). Tendencja ta jest równie� widoczna 
w�ród przedsi�biorstw budowlanych. 

Literatura krajowa w zakresie relacji partnerskich w budownictwie jest uboga. 
W niektórych, z wy�ej wymienionych, polskich publikacjach s� wprawdzie nie-
liczne przykłady ilustruj�ce współprac� partnersk� przedsi�biorstw budowlanych 
na rynkach instytucjonalnych, jednak brakuje kompleksowych opracowa� prezen-
tuj�cych wyniki bada� w tym temacie. Jest ich zaledwie kilka, w tym głównie au-
torki (Radziszewska-Zielina, 2008b), (Radziszewska-Zielina, 2009a), (Radziszew-
ska-Zielina, 2009b), (Radziszewska-Zielina, 2009c) (Radziszewska-Zielina, 
2009d), (Badura i Le�niak, 2008), (Le�niak, 2008a), (Le�niak, 2008b). Wyniki 
bada� w tym zakresie autorka przedstawiła równie� w czasopismach zagranicz-
nych i na konferencjach mi�dzynarodowych (Radziszewska-Zielina, 2008a), (Ra-
dziszewska-Zielina, 2008c), (Radziszewska-Zielina, 2008d), (Radziszewska-Zie-
lina, 2010a), (Radziszewska-Zielina, 2010b), (Radziszewska-Zielina, 2010c). Do 
tematu tworzenia długotrwałych relacji biznesowych nawi�zuje równie� Kosecki 
w swojej publikacji dotycz�cej kontraktowania realizacji serii obiektów budowla-
nych (Kosecki, 2008). Literatury zagranicznej dotycz�cej analizowanego zagad-
nienia jest znacznie wi�cej. Jej omówieniu zostanie po�wi�cony pierwszy rozdział 
pracy.  

2. CELE PRACY 

Podstawowym zadaniem, które autorka starała si� zrealizowa�, było opisanie 
i zbadanie zjawiska relacji partnerskich w budownictwie, o charakterze jako�cio-
wym, w taki sposób aby móc zastosowa� metody matematyczne i ostatecznie 
otrzyma� wyniki ilo�ciowe. W tym celu opracowano oraz zastosowano odpowied-
nie modele i metody. 

Praca ma cztery zasadnicze cele: 
1) opracowanie diagnozy relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych 

w wybranych regionach, zbadanie czy takie zjawisko wyst�puje, jak silnie jest 
ono widoczne i na jakie bariery napotyka, 

2) zbadanie korzy�ci ze współpracy partnerskiej w budownictwie oraz sprawdze-
nie czy istnieje wpływ poziomu relacji partnerskich na wybrane wska�niki 
sukcesu przedsi�biorstwa budowlanego na rynku, czy przedsi�biorstwa budow-
lane, które maj� relacje partnerskie na wy�szym poziomie, maj� równie� wy�-
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sze wybrane wska�niki sukcesu na rynku ni� przedsi�biorstwa, maj�ce relacje 
partnerskie na ni�szym poziomie, 

3) opracowanie systemu sterowania relacjami partnerskimi przedsi�biorstwa bu-
dowlanego, którego zadaniem jest okre�lenie zalecenia wspomagaj�cego sys-
tem decyzyjny dowolnego przedsi�biorstwa budowlanego, które parametry re-
lacji maj� by� zachowane, zmienione lub zmienione natychmiast oraz wybór 
tych, które nale�y zmieni� w pierwszej kolejno�ci, poniewa� zmniejszaj�
efektywno�� działania przedsi�biorstwa, 

4) opracowanie metody wyboru najlepszego przedsi�biorstwa budowlanego do 
współpracy partnerskiej spo�ród grupy przedsi�biorstw rozpatrywanych. 

Dwa pierwsze cele pracy zostały zrealizowane za pomoc� bada� kwestionariu-
szowych, wykonanych na du�ej grupie przedsi�biorstw budowlanych w wybranych 
regionach. S� to cele poznawcze (poznanie nowego zjawiska).  

Dwa kolejne cele pracy zostały zrealizowane w odniesieniu do dowolnego przed-
si�biorstwa budowlanego. S� to cele praktyczne. Został zaprojektowany system infor-
matyczny do zarz�dzania relacjami partnerskimi pomi�dzy uczestnikami przedsi�-
wzi�� budowlanych. Program ConRel, opracowany przez informatyka, wspomaga 
system decyzyjny przedsi�biorstwa budowlanego w zakresie sterowania relacjami 
partnerskimi oraz w zakresie wyboru najlepszego przedsi�biorstwa budowlanego do 
współpracy partnerskiej podczas realizacji przedsi�wzi�� budowlanych. 

3. ZAKRES I METODY WYKONANIA PRACY 

Pierwsz� metod� wykonania pracy były studia literatury przedmiotu. Przegl�d 
teorii i modeli nawi�zuj�cych do relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych 
przedstawiono w podrozdziale 1.1, natomiast w podrozdziale 1.2 i 5.1 dokonano 
przegl�du przeprowadzonych i opublikowanych, głównie za granic�, wyników ba-
da� w tym temacie. Brakuje polskich opracowa� w tym zakresie. W�ród publikacji 
zagranicznych, wi�kszo�� dotyczy współpracy partnerskiej w przedsi�wzi�ciu bu-
dowlanym, natomiast znacznie mniej jest opracowa� na temat partnerstwa strate-
gicznego (podczas wieloletniej współpracy w realizacji kolejnych przedsi�wzi��
budowlanych). Niniejsza praca dotyczy relacji partnerskich przedsi�biorstw bu-
dowlanych głównie w kontek�cie partnerstwa strategicznego. 

W nauce model jest rozumiany jako uproszczona, umy�lnie i celowo, reprezen-
tacja rzeczywisto�ci (Gutenbaum, 2003, s. 11). Opracowany opisowy model relacji 
partnerskich, omówiony w podrozdziale 2.1, bazuje na analizie cech tego zjawiska. 
Na tej podstawie opracowano model badawczy relacji partnerskich przedsi�biorstw 
budowlanych z 4 podmiotami otoczenia, gdzie zastosowano skal� pi�ciostopniow�
do oceny poszczególnych 14 parametrów relacji, ich wa�no�ci oraz wpływu na 
sukces przedsi�biorstwa. Projekt oraz sposób realizacji bada� kwestionariuszo-
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wych został omówiony w podrozdziale 2.2. W kolejnych rozdziałach (3–8), doty-
cz�cych osobnych problemów badawczych, ale ze sob� tematycznie powi�zanych, 
na pocz�tku ka�dego rozdziału jest przedstawiona teoria dotycz�ca problemu, po-
wołania na literatur�, przeprowadzone badania w tym zakresie, a nast�pnie opra-
cowane lub wykorzystane modele i metody badawcze oraz wyniki bada� własnych.  

Zrealizowane problemy badawcze to: 
1) problemy rozpatrywane w odniesieniu do badanych regionów w trzech krajach: 

– waga i wpływ podmiotów otoczenia na funkcjonowanie przedsi�biorstw bu-
dowlanych w wybranych regionach, 

– korzy�ci i bariery w tworzeniu relacji partnerskich przez przedsi�biorstwa 
budowlane w wybranych regionach, 

– wpływ relacji partnerskich na wybrane wska�niki sukcesu przedsi�biorstw 
budowlanych w wybranych regionach, 

– diagnoza relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych w wybranych 
regionach; 

2) problemy rozpatrywane w odniesieniu do dowolnego przedsi�biorstwa budow-
lanego: 
– sterowanie relacjami partnerskimi dowolnego przedsi�biorstwa budowlanego, 
– wybór przez dowolne przedsi�biorstwo budowlane, najlepszego pod wzgl�-

dem relacji partnerskich, innego przedsi�biorstwa budowlanego do współ-
pracy partnerskiej.  

W rozdziale 3 zaprezentowano opracowany model relacji przedsi�biorstwa bu-
dowlanego z wybranymi podmiotami otoczenia oraz metod� oceny wagi i wpływu 
podmiotów otoczenia na przedsi�biorstwo budowlane opieraj�c� si� na metodzie 
zaproponowanej w opracowaniu (Fonfara, 2004). Wspomnian� metod� zastoso-
wano w narz�dziu badawczym do przeprowadzenia bada� kwestionariuszowych 
w wybranych regionach oraz do interpretacji otrzymanych wyników. Wskazano 
podmioty, które s� wa�ne i maj� du�y wpływ na działalno�� przedsi�biorstw bu-
dowlanych. Przeprowadzone badania potwierdziły słuszno�� wyboru przez au-
tork�, do analizy relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych, czterech pod-
miotów otoczenia.  

W rozdziale 4 zbadano wpływ relacji partnerskich na wybrane wska�niki suk-
cesu przedsi�biorstw budowlanych na rynku. Opracowuj�c wyniki bada�, wyko-
rzystano opracowan� metod� oceny relacji partnerskich, a tak�e model korelacji 
oraz model regresji liniowej. W podrozdziale 4.2 udowodniono hipotez� mówi�c�, 
�e przedsi�biorstwa budowlane, które maj� relacje partnerskie na wy�szym pozio-
mie, maj� równie� wy�sze wybrane wska�niki sukcesu ni� przedsi�biorstwa, które 
maj� relacje partnerskie na ni�szym poziomie. Taki wynik badania uzasadnia po-
trzeb� rozwijania relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych. Zatem uza-
sadnione jest podj�cie si� rozwi�zania problemu wyboru przedsi�biorstwa budow-
lanego do współpracy partnerskiej (rozdział 8) oraz sterowania własnymi relacjami 
partnerskimi przez przedsi�biorstwo budowlane (rozdział 7). Warto równie� po-
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zna� lepiej samo zjawisko, zbada� jak silnie jest ono widoczne w badanych regio-
nach (rozdział 6) oraz korzy�ci i bariery w jego stosowaniu (rozdział 5).  

W rozdziale 5, wykorzystuj�c opracowan� przez Larsona i Drexlera metod� ba-
dania barier w udanym partnerstwie, zbadano oraz omówiono korzy�ci i bariery 
w stosowaniu podej�cia partnerskiego przez przedsi�biorstwa budowlane 
w wybranych regionach. Na podstawie analizy wyników bada� uzasadnione jest 
przyj�cie wielokryterialnego modelu badawczego relacji partnerskich omówionego 
w rozdziale 2 oraz opracowanie diagnozy relacji partnerskich metodami omówio-
nymi w rozdziale 6 (logika rozmyta).  

W celu opracowania diagnozy relacji partnerskich przedsi�biorstw budowla-
nych w wybranych regionach w trzech krajach przeprowadzono odpowiednie ba-
dania kwestionariuszowe. Opracowano i zastosowano metod� oceny relacji part-
nerskich, a nast�pnie statystyk� oraz modelowanie rozmyte bazuj�ce na wiedzy 
ekspertów. Porównano wyniki otrzymane ró�nymi metodami i wskazano prefero-
wane metody oblicze�. Wyniki przedstawiono w rozdziale 6.  

Rozdziały 5 (korzy�ci i bariery w tworzeniu relacji partnerskich) i 6 (diagnoza 
relacji partnerskich) słu�� do poznania i scharakteryzowania analizowanego zjawi-
ska w wybranych regionach. Obliczenia i rysunki prezentuj�ce wyniki przeprowa-
dzonych bada� (rozdziały 3–6) wykonano w pakiecie MatLab. 

W rozdziale 7 opracowano system oceny relacji partnerskich przez dowolne 
przedsi�biorstwo budowlane. Zastosowano sterowanie rozmyte metod� Mamda-
niego. Rozmyty system ekspercki steruj�cy relacjami partnerskimi przedsi�biorstw 
budowlanych, w tym baza 112 reguł, został zaprojektowany przy wykorzystaniu 
przybornika fuzzy w pakiecie MatLab (biblioteka numeryczna), natomiast oblicze-
nia do przykładu z podrozdziału 7.2 wykonano w opracowanym na zlecenie pro-
gramie ConRel. Poniewa� wcze�niej nie było mo�liwe na podstawie samej analizy 
statystycznej jednoznaczne okre�lenie, które parametry relacji nale�y usun��, 
w rozdziale 9 analizuj�c działanie systemu eksperckiego (system proponuj�c para-
metry do poprawy zawsze równocze�nie proponował parametry wzajemnie sko-
relowane ze sob�, co potwierdziła analiza korelacji pomi�dzy poszczególnymi pa-
rametrami), zdecydowano si� na usuni�cie 3 parametrów w programie ConRel (nie 
s� one uwzgl�dnione w zaleceniach dla przedsi�biorstwa budowlanego odno�nie 
do wyboru jednego parametru relacji z ka�dym podmiotem otoczenia, wymagaj�-
cego natychmiastowej poprawy).  

Na koniec, w rozdziale 8, opracowano system podejmowania decyzji przez do-
wolne przedsi�biorstwo budowlane w zakresie wyboru najlepszego przedsi�bior-
stwa budowlanego do współpracy partnerskiej. Zastosowano w nim metod�
ELECTRE III oraz opracowan� metod� oceny relacji partnerskich. W metodzie 
ELECTRE III, preferencje u�ytkownika – przedsi�biorcy budowlanego, wybieraj�-
cego inne przedsi�biorstwo budowlane ze wzgl�du na umiej�tno�� tworzenia przez 
nie relacji partnerskich, s� modelowane na podstawie relacji równowa�no�ci, 
preferencji słabej i silnej. Opracowano dwie alternatywne metody wyboru przed-
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si�biorstwa budowlanego do współpracy partnerskiej. Metody zostały zaimple-
mentowane przez autork� w pakiecie MatLab, a nast�pnie wykorzystane w opra-
cowanym na zlecenie programie ConRel. Obliczenia do przykładu z podrozdziału 
8.2 wykonano w programie ConRel.

Badania zostały przeprowadzone w ramach bada� własnych realizowanych ze 
�rodków BW konkursowego nr L-3/419/BW/08 oraz L-3/237/BW/09 „Modelowa-
nie relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych na rynkach instytucjonal-
nych”– etap I i etap II.  

Tabela 1 

Postawione problemy badawcze oraz zastosowane modele i metody badawcze do ich rozwi�zania

Numer Tre�� rozdziału. Problem badawczy Zastosowane modele i metody badawcze 

1 
Modele i teorie odnosz�ce si� do relacji 
partnerskich w budownictwie 

studia literatury, opracowany model relacji 
partnerskich, opracowana metoda oceny relacji 
partnerskich 

2 
Badania relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych 

studia literatury zagranicznej, 
badania kwestionariuszowe 

3 
Waga i wpływ podmiotów otoczenia na 
funkcjonowanie przedsi�biorstw 
budowlanych w wybranych regionach 

studia literatury, opracowany model relacji 
przedsi�biorstwa budowlanego z podmiotami 
otoczenia, metoda oceny wagi i wpływu 
podmiotów otoczenia na przedsi�biorstwo, 
badania kwestionariuszowe, metody 
statystyczne 

4
Korzy�ci i bariery w tworzeniu relacji 
partnerskich przez przedsi�biorstwa 
budowlane w wybranych regionach

studia literatury, opracowana przez Larsona 
i Drexlera metoda badania barier w udanym 
partnerstwie, badania kwestionariuszowe, 
metody statystyczne 

5 
Wpływ relacji partnerskich na sukces 
przedsi�biorstw budowlanych 
w wybranych regionach 

studia literatury, opracowana metoda oceny 
relacji partnerskich, wybór wska�ników 
mog�cych mie� wpływ na sukces 
przedsi�biorstwa budowlanego, badania 
kwestionariuszowe, model korelacji oraz 
model regresji liniowej, 

6 
Diagnoza relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych 
w wybranych regionach 

studia literatury, opracowana metoda oceny 
relacji partnerskich, badania 
kwestionariuszowe, metody statystyczne, 
modelowanie rozmyte bazuj�ce na wiedzy 
ekspertów 

7 
Sterowanie relacjami partnerskimi 
przedsi�biorstwa budowlanego 

studia literatury, model korelacji, opracowana 
metoda oceny relacji partnerskich, sterowanie 
rozmyte metod� Mamdaniego, rozmyty system 
ekspercki 

8 

Wybór przez przedsi�biorstwo 
budowlane, najlepszego pod wzgl�dem 
relacji partnerskich, przedsi�biorstwa 
budowlanego do współpracy 

studia literatury, opracowana metoda oceny 
relacji partnerskich, metoda Electre III, dwie 
opracowane metody wyboru przedsi�biorstwa 
budowlanego do współpracy partnerskiej, 

9 
Opracowanie systemu informatycznego 
do zarz�dzania relacjami partnerskimi 

program komputerowy ConRel 
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Rys. 1. Schemat realizacji pracy  
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        ocena parametrów                                   
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    ocena  wa�no�ci  
  podmiotów 

   ocena korzy�ci 
      i barier 

Studia literatury 
teorie, modele, 
badania

Własne 
do�wiadczenia 
badawcze

Opracowanie modelu i metody 
bada� relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych 

Zbadanie 
korzy�ci 
i barier 
w tworzeniu 
relacji
partnerskich 
(statystyka) 

Zbadanie wagi  
i wpływu podmiotów 
otoczenia na 
funkcjonowanie 
przedsi�biorstw 
budowlanych 
(statystyka) 

Opracowanie diagnozy relacji 
partnerskich przedsi�biorstw 
budowlanych (statystyka, 
logika rozmyta) 

Opracowanie metody wyboru  
przedsi�biorstwa budowlanego do 
współpracy partnerskiej (ELECTRE III) 

Sterowanie relacjami 
partnerskimi 
przedsi�biorstwa 
budowlanego (rozmyty 
system ekspercki) 

Opracowanie systemu 
informatycznego do zarz�dzania 
relacjami partnerskimi 
przedsi�biorstw budowlanych,  
program komputerowy ConRel  

Przeprowadzenie bada�  kwestionariuszowych 

Zbadanie wpływu relacji 
partnerskich na wybrane 
czynniki mog�ce mie�
wpływ na sukces 
przedsi�biorstwa 
budowlanego (statystyka) 
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W tabeli 1 przedstawiono postawione problemy badawcze w poszczególnych 
rozdziałach pracy oraz zastosowane modele i metody do ich rozwi�zania, nato-
miast na rys. 1 schemat realizacji pracy, z którego mo�na odczyta� równie� sposób 
wykorzystania wyników kolejnych etapów w dalszych badaniach. 

Wszystkie tabele i rysunki w pracy, które nie maj� podanego powołania na �ró-
dło literaturowe, zostały opracowane przez autork�. 



1. TEORIE, MODELE I BADANIA RELACJI 
PARTNERSKICH W BUDOWNICTWIE 

1.1. PRZEGL�D TEORII I MODELI ODNOSZ�CYCH SI�
DO RELACJI PARTNERSKICH  

Trudno jest znale�� w literaturze model relacji partnerskich i nie ma kom-
pleksowej teorii relacji partnerskich, natomiast samo poj�cie relacji partnerskich 
przedsi�biorstw przewija si� w ró�nych teoriach i modelach. Po dogł�bnej analizie 
literatury autorka wybrała cztery modele, które mo�na zastosowa� do analizy 
relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych. S� to nast�puj�ce modele: 
– model organizacji sieciowej, 
– model organizacji wirtualnej,  
– model marketingu relacji (partnerskiego), 
– model partnerstwa. 

Modele te zostały zaprezentowane poni�ej. Pochyłym pismem zaznaczono zda-
nia akcentuj�ce i opisuj�ce relacje partnerskie w poszczególnych modelach. 

1. Model organizacji sieciowej
Na przedsi�biorstwo mo�na spojrze� jako na element sieci zło�onej z innych 

przedsi�biorstw i wi�zi mi�dzy nimi. Podej�cie sieciowe (ang. network approach) 
pojawiło si� w latach osiemdziesi�tych XX wieku. Słu�y ono do analizy zale�no�ci 
mi�dzy podmiotami na rynku instytucjonalnym. Eksponuje znaczenie kontaktów 
przedsi�biorstwa z otoczeniem, tworz�cych cz�sto bardzo rozbudowan� sie� po-
wi�za�, gdzie jednym z obszarów s� powi�zania dostawcy i odbiorcy. Jest to cało-
kształt relacji mi�dzy przedsi�biorstwami na tle ich otoczenia. To rozpatrywanie 
relacji dwustronnych na tle ich wpływu na pozostałe układy (relacje), w których 
przedsi�biorstwo uczestniczy (Goł�biowski, 2003), (Håkansson i Snehota, 1995).
Model podej�cia sieciowego przedstawiono na rys. 1.1.  

Stosunek podstawowy, pierwszego rz�du, to główne, najsilniejsze powi�zania 
mi�dzy dwoma lub wieloma podmiotami w sieci, np. stosunek mi�dzy dostawc�
a odbiorc�. Stosunek drugiego rz�du to wszelkie relacje mi�dzy np. dostawc� i od-
biorc� a otoczeniem. Struktura sieci powi�za� ma cechy organizacji, której granice 
nie s� �ci�le okre�lone (nawi�zanie do organizacji wirtualnej) (Fanfara, 2004). 
Tre�� relacji stanowi� podmioty (wszyscy uczestnicy rynku), działania (czynno�ci 
wykonywane pod kontrol� jednego lub kilku podmiotów) i zasobów (techniczne, 
materiałowe, ludzkie, finansowe). Ka�da czynno�� jest elementem wielu ró�nych 
ła�cuchów czynno�ci. Cechy relacji pomi�dzy przedsi�biorstwami w podej�ciu 
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sieciowym to trwało�� powi�za� (kontynuacja, powtarzalno�� transakcji), wielo-
stronny, wielopodmiotowy charakter powi�za� (wiele podmiotów otoczenia), 
skomplikowane układy zale�no�ci, zło�ono�� powi�za� (ze wzgl�du na liczb�, typ 
i sposób działania zaanga�owanych osób), partnerskie relacje (wzajemne zaufanie 
oparte na kontaktach nieformalnych mi�dzy partnerami) (Håkansson i Snehota, 
1995). Funkcje relacji s� nast�puj�ce. Przedsi�biorstwa, współpracuj�c razem, 
osi�gaj� wi�cej ni� pojedyncze przedsi�biorstwa. Relacje wpływaj� na wyniki 
przedsi�biorstwa (rozwój kompetencji, produktywno�ci, innowacyjno�ci). Relacje 
mi�dzy dwoma przedsi�biorstwami oddziaływaj� na ich relacje z innymi przedsi�-
biorstwami czyli sie� powi�za�, a sie� powi�za� oddziaływa na relacje mi�dzy 
dwoma przedsi�biorstwami (Fonfara, 2004). Funkcje po�rednie relacji to: funkcja 
innowacji (transfer nowych rozwi�za� i technologii), funkcja rynku (oddziaływanie 
referencji, rekomendacji, tworzenie reputacji), funkcja wywiadu (pozyskiwanie 
cennych informacji rynkowych), funkcja dost�pu (ułatwienia w zakresie współ-
pracy z innymi podmiotami rynkowymi na podstawie do�wiadcze� dostawcy 
i odbiorcy) (Walter i in., 2001). Istotnym elementem podej�cia sieciowego jest at-
mosfera kontaktów, która zale�y od potrzeb, mo�liwo�ci, oczekiwa� partnerów, ich 

wzajemnego uzale�nienia si� od siebie, otwarto�ci w relacjach i planów co do dal-
szej współpracy (Fonfara, 2004). Powtarzanie kontaktów prowadzi do ukształto-
wania si� trwałych, długookresowych powi�za� opartych na partnerstwie zaanga-

�owanych stron. Jedn� z form współpracy mi�dzy przedsi�biorstwami s� alianse 
strategiczne. 

Rys. 1.1. Model podej�cia sieciowego; �ródło: (Håkansson i Johanson 1992) 

Goł�biowski (2003) podaje, �e pogł�biaj�ce si� trwałe wi�zi pomi�dzy dostawc�

i odbiorc�, i rosn�ca zło�ono�� i konieczno�� intensywnej wymiany informacji 
powoduje, �e s� oni zainteresowani bezpo�redni� współprac�. We współpracy tej 
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uczestnicz� równie� podmioty współpracuj�ce z ka�dym z głównych partnerów 
i tak tworz� si� sieci współdziałaj�cych przedsi�biorstw. Obecnie na rynku coraz 
cz��ciej konkuruj� nie pojedyncze przedsi�biorstwa, ale sieci zło�one ze współ-
działaj�cych przedsi�biorstw. Równie� K. Fonfara (2004) zauwa�a, �e cech� cha-
rakterystyczn� ostatnich kilkunastu lat jest tworzenie sieci powi�za� mi�dzy przed-
si�biorstwami celem zwi�kszenia skuteczno�ci działa�. W ramach sieci bizneso-
wych jest widoczne d��enie do rozwoju długookresowych relacji pomi�dzy two-
rz�cymi j� podmiotami. Nawet je�li pewne podmioty czasem odchodz� z sieci, 
a inne dochodz�, to generalnie wida� trwało�� powi�za�, bezpo�rednie kontakto-
wanie si�, relacje o charakterze interakcyjnym, rozwój długookresowych relacji. 
W sieci uczestnicz� podmioty nie tylko zwi�zane bezpo�rednio z wymian� han-
dlow�, ale wszystkie podmioty wpływaj�ce na ko�cowy sukces przedsi�wzi�cia. 

Struktury sieciowe (organizacje sieciowe) to wzgl�dnie trwałe zgrupowania au-
tonomicznych wyspecjalizowanych jednostek organizacyjnych (przedsi�biorstw), 
które uczestnicz� w systemie wzajemnej kooperacji według zasad rynkowych 
(Dwojacki i Nogalski, 1994). Mo�na wyró�ni� kilka typów organizacji sieciowych, 
w�ród nich m.in. dynamiczne organizacje sieciowe i omówione poni�ej organizacje 
wirtualne. 

Biruk i in. (2003), powołuj�c si� na Byrne i Brandt (1993), definiuj� dyna-
miczn� organizacj� sieciow� jako sie� niezale�nych przedsi�biorstw zło�on�
z dostawców i odbiorców zorganizowan� w celu wspólnych udziałów w ró�nych 
rynkach, korzystania z posiadanych umiej�tno�ci i ponoszenia wspólnie kosztów. 

2. Model organizacji wirtualnej 
Poj�cie organizacji wirtualnej (ang. virtual organization) jest stosunkowo nowe 

(druga połowa lat 90.), ró�nie definiowane i rozumiane. Sobotka i in. (2007) podaj�
nast�puj�c� definicj�: „Organizacja wirtualna stanowi mo�liwy do zaistnienia zbiór 
elementów tworz�cych cało�� realizuj�c� wspólny cel, wykorzystuj�c koncepcje 
zarz�dzania pozwalaj�ce odpowiedzie� na wyzwania rynku (tzn. jak najlepiej za-
spokoi� potrzeby klienta), bazuj�c na wykorzystaniu nowoczesnych technologii 
informatycznych we wszystkich obszarach działalno�ci organizacji jak i w zarz�-
dzaniu działalno�ci� tej organizacji”. Prezentuj� oni przegl�d ró�nych uj�� organi-
zacji wirtualnej. Dwa uj�cia najlepiej pasuj�ce do niniejszych rozwa�a� to uj�cie 
Klonowskiego (1997): organizacja wirtualna to zbiór jednostek organizacyjnych, 
przestrzennie rozproszonych, realizuj�cych wspólnie przedsi�wzi�cie gospodarcze, 
podmioty takie mog� by� samodzielnymi jednostkami i jednocze�nie ogniwami 
wielu organizacji gospodarczych oraz Kuokka (1997): organizacja wirtualna sta-
nowi poł�czenie zasobów współpracuj�cych ze sob� organizacji realizuj�cych 
wspólne przedsi�wzi�cie w celu, który ma przynie�� im korzy�ci wi�ksze ni�
wtedy, gdyby działały w sposób tradycyjny. 

Powtarzaj�cym si� w�tkiem w ró�nych uj�ciach organizacji wirtualnej jest kwe-
stia wykorzystania informatycznych technologii komunikowania. 
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Grudzewski i Hejduk (2002) omawiaj� determinanty i formy organizacji 
wirtualnych. Podstawowe wyznaczniki organizacji wirtualnej to przestrze�, czas, 
struktura, wiedza, adaptacyjno��, technologia, kwestie prawne oraz zaufanie – cha-

rakterystyczne dla relacji partnerskich, wzajemne zaufanie do partnerów. Podsta-
wowe cechy organizacji wirtualnej w budownictwie to integracja i �cisła współ-

praca przedsi�biorstw budowlanych z dostawcami oraz z innymi przedsi�bior-
stwami na czas trwania przedsi�wzi�cia lub na stałe oraz alianse strategiczne.  

Z kolei Fonfara (2004) pisze, �e organizacj� wirtualn� cechuje du�a elastyczno��
i zmienno�� wewn�trznych powi�za� wynikaj�ca z ich charakteru przej�ciowego, 
tymczasowego, o niskim stopniu formalizacji, tworzy si� ona np. na czas realizacji 
przedsi�wzi�cia. W przypadku zmiany warunków ulega likwidacji, a firmy tworz�
organizacj� wirtualn� o nowej strukturze. Zatem ujmuje on organizacj� wirtualn�
krótkookresowo w zakresie jednego przedsi�wzi�cia, np. budowlanego. 

Model organizacji wirtualnej zwraca uwag� na postrzeganie przedsi�biorstwa 
poprzez pryzmat sieci relacji z ró�nymi podmiotami. Według Hendberga i in. 
(1994, s. 16) organizacja wirtualna to system, w ramach którego kluczowe zasoby, 
procesy i aktorzy funkcjonuj� i s� zarz�dzani w sposób, który wykracza poza 
formalne struktury organizacyjne i oficjaln� sprawozdawczo�� finansow�. 

W literaturze pojawiło si� poj�cie organizacji o rozmytych granicach. Posługuje 
si� nim Mitr�ga w pozycji (2005) oraz w całym cyklu swoich publikacji z tego 
zakresu. Pisze on, �e struktura organizacji o rozmytych granicach stanowi sie�
obejmuj�c� przedsi�biorstwo (baz�) oraz misj� stanowi�c� spoiwo całej sieci, kul-
tur� organizacyjn�, baz� klientów, przedsi�biorstwa kooperuj�ce i inne podmioty 
(map� strategiczn�). Ponadto organizacja taka ma rdze� – zbiór kluczowych kom-
petencji, np. unikatow� usług�, na podstawie którego budowane s� alianse stra-
tegiczne z partnerami biznesowymi. Model organizacji o rozmytych granicach 
podkre�la znaczenie wielowymiarowych i nieliniowych zale�no�ci zachodz�cych 
wewn�trz i na zewn�trz struktury organizacyjnej. W modelu tym przedsi�biorstwo 
jest zintegrowane z otoczeniem poprzez sieci wielostronnych powi�za�. Prezento-
wane przez Mitr�g� podej�cie jest zbie�ne z modelem organizacji wirtualnej. Ró�-
nice w nazwie modelu wynikaj� zapewne z ró�nego tłumaczenia z j�zyka obcego. 

Organizacja o rozmytych granicach lub te� organizacja wirtualna to najpro�ciej 
ujmuj�c zbiór wielu ró�nych przedsi�biorstw. Według Gummesona (1999, s. 212) 
zbiór ten stanowi pewn� cało�� poł�czon� ró�nego rodzaju wi�zami: prawnymi, 
finansowymi, operacyjnymi, strategicznymi, ekologicznymi. Sobotka (2007) po-
daje, �e organizacja wirtualna składa si� z centrum zarz�dzania (rdzenia), w�złów 
operacyjnych (współpracuj�ce przedsi�biorstwa), poł�cze� pomi�dzy w�złami 
(relacji) i przyj�tego systemu komunikowania. Poł�czenia maj� charakter ekono-
miczny, biurokratyczny, operacyjny, kulturowy, informacyjny. Na bazie rdzenia 
budowane s� alianse strategiczne z partnerami biznesowymi (Mitr�ga, 2005).  

Stopie� „rozmycia struktury” organizacyjnej okre�la syntetyczny wska�nik I/E 
(ang. people involved/people employed). Im bardziej s� rozwini�te relacje przed-
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siębiorstwa z róŜnymi podmiotami, tym wyŜsza wartość wskaźnika I/E określają-
cego stosunek liczby wszystkich osób zaangaŜowanych w przedsięwzięcie do 
liczby zatrudnionych pracowników (Mitręga, 2005), (Gummeson, 1999). 

Przedsiębiorstwo wirtualne wykonujące przedsięwzięcie budowlane moŜe przy-
jąć strukturę sieciową. Przedsięwzięcie realizowane jest przez niezaleŜne jednostki 
organizacyjne (wykonawcze), dobierane przez inwestora lub odpowiednią instytu-
cję (inwestora zastępczego). Wszystkie jednostki (przedsiębiorstwa projektowe, 
wykonawcze, dostawcy) są uczestnikami przedsięwzięcia i stanowią organizację 
wirtualną o strukturze sieciowej (Sobotka i in. 2007) (rys. 1.2). 

 

 
 

Rys. 1.2. Model organizacji wirtualnej w przedsięwzięciu budowlanym (typ 2);  
źródło: (Sobotka i in. 2007, s. 380) 

 
3. Model marketingu partnerskiego 

Terminy: marketing partnerski, relacji, relacyjny, powiązań, związku i wzajem-
nych relacji, interakcyjny są stosowane w literaturze polskiej zamiennie dla okre-
ślenia ang. relationship marketing.  

Berry (1983) uznawany jest za autora pierwszej definicji marketingu partner-
skiego. Jest to kreowanie, utrzymanie i wzbogacanie relacji o długookresowym 
charakterze. 

Wojciechowski (2003) pisze, Ŝe marketing partnerski jest oparty na inicjaty-
wach dwóch lub kilku przedsiębiorstw powiązanych wspólnym działaniem na 
określonym rynku, zmierzających do uzyskania rozwiązań korzystnych dla wszyst-
kich uczestników przedsięwzięcia. Charakter powiązań i kontaktów pomiędzy za-
interesowanymi podmiotami rynku jest interakcyjny i partnerski. Poczynając od 
nawiązania wstępnego kontaktu przez negocjacje techniczne, określenie warunków 
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dostaw i cen, sprecyzowanie technicznych rozwi�za� logistycznych, zasad ewentu-
alnych reklamacji a� do warunków płatno�ci – wszystko jest ustalone wspólnie 
przez przedstawicieli i kierownictwo kooperuj�cych firm. 

Kotler (1994b), (2006) w definicji marketingu partnerskiego akcentuje budowa-
nie długotrwałych, opieraj�cych si� na wzajemnym zaufaniu, obopólnie korzyst-

nych zale�no�ci z dostawcami i odbiorcami, tworzenie silnych wi�zów ekonomicz-
nych, technicznych i społecznych.

Według Rydla i Ronkowskiego (1995) marketing relacji oznacza koncepcj�
zarz�dzania i działania na rynku, według której skuteczno�� rynkowa firm zale�na 
jest od nawi�zania partnerskich stosunków z uczestnikami rynku. Koncepcja ta 
zakłada budow� zwi�zków lojalno�ciowych z klientami i aliansów strategicznych 
z partnerami w biznesie. Podobnie pisze Fonfara (2004) – marketing partnerski 
kładzie nacisk na proces zarz�dzania, tj. tworzenia, rozwoju i utrzymania powi�za�
przedsi�biorstwa z innymi podmiotami oraz kształtowanie długookresowych po-
wi�za� pomi�dzy nimi. Idea marketingu partnerskiego odpowiada charakterowi 
rynku instytucjonalnego. Cech� charakterystyczn� marketingu partnerskiego na 
rynku przedsi�biorstw jest bezpo�rednio��, zło�ono�� kontaktów i wielostronno��
powi�za�. Rynek instytucjonalny (przedsi�biorstw, business-to-business lub B2B,) 
to rynek, którego uczestnikami s� organizacje, instytucje, przedsi�biorstwa, a nie 
indywidualni klienci. 

Według Morgana i Hanta (1994) partnerstwo w marketingu relacji opiera si�
na zaufaniu, które w nast�pstwie generuje rozwój wzajemnych zobowi�za�. 

Urbaniak (2003, s. 99) podaje, �e relacje partnerskie na rynku instytucjonalnym 
obejmuj� proces, w którym klient i dostawca tworz� z upływem czasu rozległe 
wi�zi społeczne, ekonomiczne i techniczne. 

Przegl�d modeli z zakresu marketingu partnerskiego został zaprezentowany 
równie� przez Otto (1999).  

Na rysunku 1.3 przedstawiono model marketingu partnerskiego.
Nale�y zauwa�y�, �e polskich opracowa� ksi��kowych na temat marketingu 

w budownictwie jest zaledwie kilka, w tym autorki (Bielak, 1997), (Pabian, 2000), 
(Radziszewska-Zielina, 2006), natomiast na temat marketingu partnerskiego 
w budownictwie nie ma w ogóle. Dost�pne artykuły z tego tematu s� nieliczne. 
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Rys. 1.3. Model marketingu partnerskiego; opracowanie własne na podstawie  
(Morgan i Hunt, 1994), (Doyle, 1995) 

4. Model partnerstwa 
Construction Industry Institute (Instytut Budownictwa) w raporcie z 1991 roku 

pt. „W poszukiwaniu doskonałego partnerstwa” zaproponował nast�puj�c� defini-
cj�: partnerstwo to długoterminowe zobowi�zanie mi�dzy dwoma lub wi�cej orga-
nizacjami maj�ce na celu osi�gni�cie konkretnych celów biznesowych poprzez 
maksymalizacj� efektywno�ci zasobów ka�dego z uczestników. Wymaga to 
zmiany tradycyjnych relacji na wspólne �rodowisko bez wzgl�du na granice orga-
nizacji. Relacja ta opiera si� na zaufaniu, oddaniu wspólnym celom oraz zrozu-
mieniu wzajemnych, indywidualnych oczekiwa� i warto�ci. Spodziewane korzy�ci 
to zwi�kszona skuteczno��, obni�enie kosztów, wi�cej okazji do innowacji i ci�głe 
polepszanie jako�ci towarów i usług (CII 1991, s. IV). Wspomniany raport opiera 
si� na 27 studiach przypadku dotycz�cych partnerstwa w USA i prezentuje 
wyczerpuj�cy przegl�d tematu partnerstwa.  

W tym samym 1991 roku The Associated General Contractors of America 
(Stowarzyszenie Generalnych Wykonawców w Ameryce) podało definicj� partner-
stwa jako metody osi�gania optymalnej relacji mi�dzy klientem a dostawc�. Jest to 
taka metoda prowadzenia interesów, gdzie słowo danej osoby jest jej zobowi�za-
niem i gdzie ludzie bior� odpowiedzialno�� za swoje czyny. Partnerstwo to nie 
kontrakt biznesowy, lecz akceptacja tego, �e ka�dy kontrakt implikuje umow� za-
wart� w dobrej wierze (AGC 1991, s. 2).  

Definicja pierwsza podana przez CII opisuje „strategic partnering”, czyli part-
nerstwo strategiczne jako długotrwały proces oparty na długookresowej współ-
pracy podczas wielu inwestycji. Natomiast druga definicja podana przez AGC de-
finiuje „project partnering”, czyli partnerstwo w projekcie (przedsi�wzi�ciu) rozu-
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miane jako krótkookresowe partnerstwo w jednej inwestycji budowlanej, w jednym 
konkretnym kontrakcie budowlanym. NaleŜy zauwaŜyć, Ŝe partnerstwo w przed-
sięwzięciu jest pierwszym krokiem w kierunku partnerstwa strategicznego. 

Podobnie Crowley i Karim (1995) oraz Matthews (1999) podają, Ŝe partnerstwo 
definiuje się zazwyczaj na jeden z dwóch sposobów: po pierwsze, odwołując się do 
jego atrybutów, takich jak zaufanie, wspólna wizja i długoterminowe zaangaŜowa-
nie; i po drugie jako proces, gdzie partnerstwo to rodzaj działania, a więc obejmuje 
opracowanie deklaracji misji, uzgodnienie celów oraz organizowanie i prowadze-
nie warsztatów dotyczących partnerstwa. Zdefiniowanie partnerstwa według tych 
dwóch sposobów pokazuje zarówno zamierzone rezultaty partnerstwa, jak i proces 
zastosowany do osiągnięcia tych rezultatów.  

Crowley i Karim (1995) zdefiniowali partnerstwo jako zdecentralizowaną, 
pseudoorganizacyjną strukturę, stworzoną w celu zwiększenia elastyczności po-
trzebnej, by sprostać konkretnym celom danego przedsięwzięcia. Ta organizacja 
daje moŜliwość rozwiązywania codziennych problemów i konfliktów, przyspiesza-
nia decyzji i zwiększania organizacyjnej kompetencji do osiągania celów inwesty-
cji. Opracowali oni model przedstawiający ich poglądy (rys. 1.4). Model Crowleya 
i Karima dotyczy partnerstwa w przedsięwzięciu, a ponadto uwypukla jeszcze 
jeden sposób definiowania partnerstwa. Stwierdzają teŜ, Ŝe budownictwo moŜe 
zyskać znaczące korzyści dzięki lepszemu zrozumieniu wpływu partnerstwa na 
obszar, gdzie organizacje partnerskie się stykają (Crowley i Karim, 1995), 
(Matthews, 1999) (rys. 1.4). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Rys.1.4. Model partnerstwa w przedsięwzięciu budowlanym; źródło: (Crowley i Karim, 1995) 
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Krejner-Nowecka (2002) podaje, �e odpowiednikiem partnerstwa jest wymiana 
relacyjna. Partnerstwo wi��e si� z podziałem ryzyka i zysków, a wzajemne relacje 
traktuje si� jako ci�g wymiany z ustanowionymi mechanizmami monitorowania 
i wykonywania polece�. Definicje partnerstwa strategicznego podawane w polskiej 
literaturze to np. definicja Sulejewicza (1997): partnerstwo to forma realizacji mi�-
dzyorganizacyjnych strategii co najmniej dwóch partnerów, którzy zachowuj�
wspólnie uzgodnion� autonomi� i pozostaj� jednostkami niezale�nymi w zakresie 
działa� niewchodz�cych w obszar porozumienia. �wiatowiec (2006) zwraca uwag�
na proces dochodzenia do partnerstwa. Budowanie relacji partnerskich jest pro-
cesem długotrwałym i zwi�zanym z du�ym ryzykiem. Partnerstwo strategiczne to 

forma współpracy oparta na zaufaniu i podej�ciu długookresowym, obejmuje pro-
ces, w którym przedsi�biorstwa wraz z upływem czasu i w efekcie wzmo�onego 

wysiłku tworz� rozległe wi�zi społeczne, ekonomiczne i techniczne nastawione na 
zrozumienie warto�ci, kreowanie oraz dostarczanie warto�ci dla rynków finalnych. 
Osi�gni�cie tego celu prowadzi do poprawy pozycji konkurencyjnej podmiotów 
uczestnicz�cych w partnerstwie. 

Bennett i Jayes (1998) zwrócili uwag� na budowanie relacji partnerskich.

Według nich zespół współpracuj�cych podmiotów, partnerów w inwestycji, zło-
�ony z inwestora, wykonawców, specjalistów i doradców buduje swoje relacje na 
podstawie strategii, przynale�no�ci, sprawiedliwo�ci, integracji, porównywa�, pro-
cedur oraz sprz��e� zwrotnych. Kanter (1994) omawia zasady kształtowania relacji 
opartych na partnerstwie. S� to: indywidualne zaanga�owanie, znaczenie, współ-
zale�no��, inwestowanie, informowanie, koordynacja, instytucjonalizacja, zaufanie 
(tab. 1.1). 

Tavistock Institute jest zaanga�owany w koordynacj� procesu przeprojektowa-
nia układów mi�dzy organizacjami. Przeprojektowanie to obejmuje poj�cie „kla-
strów roboczych” (ang. work clusters) (1997). W ka�dym klastrze projektanci, 
podwykonawcy i kluczowi dostawcy stosuj� swoj� wiedz� do przewidywania ob-
szarów współzale�no�ci, które mog� pojawi� si� podczas szczegółowego projek-
towania i budowy. Typowe klastry obejmuj� roboty budowlane, pocz�wszy od ro-
bót ziemnych po wyko�czenie wn�trz. Klastry s� odpowiedzialne nie tylko za pro-
jektowanie, ale i za wykonanie swojego elementu budynku. Współzale�no�ci, które 
ł�cz� sfery dwóch lub wi�kszej liczby klastrów, s� rozstrzygane przez główny ze-
spół przedsi�wzi�cia, gdzie ka�dy klaster jest reprezentowany przez swojego kie-
rownika. Model klastrowy mo�e usprawni� proces projektowania i realizacji bu-
dynków poprzez przejrzyst� identyfikacj� obszarów współzale�no�ci i w konse-
kwencji redukcj� niepewno�ci. Ponadto podwykonawcy s� coraz bardziej zaanga-
�owani we wczesnych stadiach inwestycji w proces projektowania, kiedy rozstrzy-
gane s� kwestie mo�liwo�ci rozwi�za� budowlanych. Według Tavistock Institute 
(1997) metoda klastrów roboczych wymaga przyj�cia układów partnerstwa długo-
terminowego, strategicznego, co zapewni wykonalno�� przedsi�wzi�cia. W zwi�zku 
z tym główni wykonawcy musz� mie� wol� zainwestowania w rozwini�cie formy 
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układów partnerskich z kluczowymi podwykonawcami i dostawcami, które będą 
wykraczać poza zakres pojedynczego przedsięwzięcia. Układ klastrów roboczych 
umoŜliwia równieŜ interesujący sposób zbadania struktury, procesu podejmowania 
decyzji i wzorców komunikacji w przedsięwzięciu budowlanym. Model klastrowy 
partnerstwa w przedsięwzięciu budowlanym został przedstawiony na rys. 1.5. 

 
Tabela 1.1 

Budowanie relacji partnerskich* 

Budowanie relacji partnerskich 

Według Bennetta i Jayesa  Według Kantera  

strategia – identyfikacja wspólnych celów 
i określenie swojego udziału w dąŜeniu do 
ich realizacji, 
przynaleŜność – dostęp do wszystkich 
zasobów partnera, 
sprawiedliwość – wynagrodzenie adekwatne 
do włoŜonej pracy, uczciwe ustalanie cen 
i zysków, 
integracja – wspólne budowanie zaufania, co 
przyczynia się do poprawy jakość wspólnej 
pracy, 
porównywanie – dąŜenie do poprawy 
osiąganych wyników w kolejnych 
inwestycjach poprzez porównywanie celów 
i efektów poprzednich realizacji, 
proces realizacji – zapewnienie wysokiego 
standardu realizacji inwestycji poprzez 
wykorzystanie doświadczenia oraz 
najlepszych stosowanych rozwiązań 
w praktyce, 
sprzęŜenie zwrotne – wspólne zdobyte 
doświadczenia w realizacji inwestycji 
i wyciągnięte z nich wnioski powinny być 
wykorzystane do budowania strategii 

indywidualne zaangaŜowanie – kaŜdy 
z partnerów wnosi coś wartościowego do 
związku, nie ukrywa słabości, nie unika trudnych 
sytuacji, 
znaczenie – partnerzy mają wspólne cele, a ich 
związek odgrywa główną rolę w ich osiąganiu, 
współzaleŜność – partnerzy wzajemnie siebie 
potrzebują, partnerzy dysponują 
komplementarnymi zasobami oraz 
umiejętnościami, mogą się wspólnie 
udoskonalać, 
inwestowanie – partnerzy nawzajem w siebie 
inwestują, ofiarują swoje zasoby, podkreślają 
znaczenie długoterminowej więzi i swój udział 
w niej, 
informowanie – partnerzy dzielą się 
informacjami umoŜliwiającymi funkcjonowanie 
układu partnerskiego, dotyczącymi obszarów 
strategicznych, zagadnień technicznych, 
problemów rynkowych, 
koordynacja – partnerzy tworzą szeroką więź, 
łączą się na wszystkich poziomach organizacji, 
wzajemnie się od siebie uczą, 
instytucjonalizacja – relacja partnerska ma status 
formalny z wyraźnie określoną 
odpowiedzialnością i procesami decyzyjnymi, 
zaufanie – partnerzy zachowują się w sposób 
honorowy, co pogłębia ich wzajemne zaufanie, 
nie wykorzystują informacji, do której mają 
dostęp przeciwko sobie i nie podwaŜają 
wzajemnie swojego autorytetu 

* Opracowanie własne na podstawie (Bennett i Jayes, 1998), (Kanter, 1994) 
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Rys. 1.5. Model klastrowy partnerstwa w przedsi�wzi�ciu budowlanym; 
�ródło: (Tavistock Institute, 1997) 

Cox i Townsend (1997) rozró�niaj� klientów, którzy regularnie zamawiaj�
prace budowlane o podobnej warto�ci i tre�ci (wydatki ci�głe), a tymi, którzy za-
mawiaj� rzadko, sporadycznie i płac� za pojedyncze zamówienia. W pierwszym 
przypadku istnieje długoterminowa relacja zwi�zana z regularnymi wydatkami 
(wydatki ci�głe) oparta na partnerstwie. 
  

Rys. 1.6. Model struktury przemysłowej partnerstwa w przedsi�wzi�ciu budowlanym  
(wydatki ci�głe); �ródło: (Cox i Townsend, 1997) 
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Cox i Townsend opracowali model struktury przemysłowej (ang. industry 
structure) przedsi�wzi�� opartej na wydatkach ci�głych (rys. 1.6), struktury przy-
pominaj�cej indukowany, quasi-pionowo zintegrowany ła�cuch poda�y. W rezul-
tacie zostaje stworzona grupa wykonawców, na których usługi jest wzgl�dnie stały 
popyt, a w rezultacie w miar� stały dochód. Dzi�ki temu wykonawcy mog� stwo-
rzy� długoterminow�, ukierunkowan� na dany cel relacj� partnersk� z własnymi 
podwykonawcami i dostawcami, prowadz�c� do aliansów strategicznych. Pod-
stawowe korzy�ci z przyj�cia tego modelu to usuni�cie funkcjonalnych i organiza-
cyjnych barier w d��eniu do osi�gni�cia wspólnych celów (zaspokojenia potrzeb 
klienta).  

W niniejszym rozdziale omówiono teorie i modele, w których podstawow� rol�
odgrywaj� relacje partnerskie. Nale�y zauwa�y�, �e teorie te nawi�zuj� do siebie, 
cz��ciowo si� pokrywaj� lub uzupełniaj�, w szczególno�ci teoria organizacji 
wirtualnej nawi�zuje do podej�cia sieciowego, a teoria marketingu relacji jest bar-
dzo bliska teorii partnerstwa. Model klastrowy i struktury przemysłowej przedsi�-
wzi�� budowlanych ma wiele aspektów wspólnych z modelem organizacji wirtual-
nej i modelem partnerstwa. Powtarzaj�ce si� wspólne elementy modeli, zwi�zane 
z relacjami partnerskimi przedsi�biorstw budowlanych i cechami tych relacji, to: 
wspólny cel współpracuj�cych przedsi�biorstw, zaufanie, integracja, �cisła bezpo-
�rednia współpraca partnerska, powtarzaj�ce si� długookresowe kontakty, tworze-
nie aliansów strategicznych. W dalszej cz��ci pracy skupiono si� na badaniach 
przeprowadzonych w zakresie partnerstwa w budownictwie.  

1.2. PRZEGL�D BADA� RELACJI PARTNERSKICH 
W BUDOWNICTWIE 

Publikacji krajowych na analizowany temat jest zaledwie kilka, w tym głównie 
autorki. Publikacji zagranicznych prezentuj�cych wyniki bada� w zakresie współ-
pracy partnerskiej w budownictwie, opartej na tworzeniu relacji partnerskich przez 
przedsi�biorstwa budowlane, jest znacznie wi�cej. Autorka wybrała do przegl�du 
najciekawsze prace oraz głównie te, które zostały opublikowane w czasopismach, 
z uznanej listy filadelfijskiej, dotycz�cych problematyki organizacji i zarz�dzania 
w budownictwie. W literaturze zagranicznej, dotycz�cej współpracy partnerskiej 
w budownictwie, mo�na wyró�ni� kilka trendów tematycznych. Wydaje si� te�, �e 
zjawisko to rozwija si� w pewnych krajach bardziej ni� w innych. Najwi�cej jest 
prac z USA, Wielkiej Brytanii, Australii, Hongkongu. Wi�cej jest prac na temat 
współpracy partnerskiej w przedsi�wzi�ciu ni� na temat partnerstwa strategicznego. 
Niniejszy przegl�d literatury jest prób� odzwierciedlenia zauwa�onych przez autork�
tendencji.  
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Najwi�cej opracowa� powstaje jako wynik badania realizacji konkretnych 
przedsi�wzi�� budowlanych, s� to prace o profilu praktycznym. Ich celem jest 
ocena korzy�ci z zastosowania partnerstwa w danym przedsi�wzi�ciu budowla-
nym. Omówione poni�ej prace to przykłady, jakiego rodzaju analizy s� zazwyczaj 
przeprowadzane. I tak Shields i West (2003) podkre�laj� innowacyjno�� podej�cia 
partnerskiego w swojej analizie realizacji konstrukcji pomieszcze� typu clean 
room w Kanadzie. Podstaw� sukcesu przedsi�wzi�cia była wytworzona wi��
mi�dzy pracownikami traktuj�cymi zadanie jako wyzwanie, co było podstaw� do 
wytworzenia zaufania. Wi�� partnerska nawi�zana została m.in. dzi�ki zaaran�o-
waniu wspólnych stanowisk pracy dla pracowników ró�nych przedsi�biorstw. 
Przyspieszyło to równie� proces szkolenia. Autorzy podkre�laj� te� innowacyjn�
stron� formaln� przedsi�wzi�cia, w którym formalny kontrakt zast�piony został 
seri� negocjacji. Autorzy sami odwiedzali miejsce budowy, obserwowali jej proces 
i przeprowadzali osobiste, swobodne wywiady, które cz�sto przeradzały si� w dys-
kusje i prezentacje. Przykładem innego udanego przedsi�wzi�cia jest skompliko-
wana technologicznie konstrukcja budynku BMW World w Monachium (Franke 
i Grebenc, 2008), której realizacja, według autorów, była mo�liwa tylko dzi�ki 
przyj�ciu podej�cia współpracy partnerskiej. Sukces współpracy partnerskiej 
w przedsi�wzi�ciu opisuj� te� Eriksson i Nilsson (2008), dotyczy on budowy fa-
bryki leków w Szwecji. „Ilustracja empiryczna pokazuje, �e badany inwestor zre-
dukował nacisk na cen� i własny autorytet, a zamiast tego ułatwił relacje oparte na 
zaufaniu i współpracy poprzez zastosowane procedury, w tym wspólne ustalanie 
warunków technicznych, ograniczenie przetargów, ocenianie przetargów w oparciu 
o „mi�kkie” parametry, wspólny dobór podwykonawców, rozszerzenie standardo-
wych kontaktów, zwrócenie uwagi na wzajemne relacje, zastosowanie narz�dzi 
współpracy i samokontrol� wykonawcy” (Eriksson i Nilsson, 2008, s. 227). Jako 
jeden z rezultatów podkre�lane jest zadowolenie wszystkich uczestników przed-
si�wzi�cia budowlanego. Kolejna praca (Chan i in., 2003) wydobywa inne jeszcze 
korzystne rezultaty współpracy partnerskiej w przedsi�wzi�ciu budowlanym. Sie-
demdziesi�ciu o�miu uczestników przedsi�wzi�cia w Hongkongu wypełniło 
ankiety dotycz�ce hierarchii dwudziestu czterech korzy�ci z podej�cia partner-
skiego, oceniaj�c je w skali od 1 do 5. Korzy�ci te nast�pnie uszeregowano, bior�c 
pod uwag� punkty widzenia inwestora, wykonawcy i konsultanta. „Wyniki poka-
zały, �e polepszone relacje mi�dzy uczestnikami przedsi�wzi�cia, polepszona ko-
munikacja mi�dzy uczestnikami przedsi�wziecia oraz cz�stszy odzew w nagłych 
przypadkach konieczno�ci zmian w projekcie i realizacji lub zmian biznesowych to 
najbardziej znacz�ce korzy�ci wynikaj�ce z zastosowania podej�cia partnerskiego” 
(Chan i in., 2003, s. 523). W badaniach opublikowanych przez Baxendale i Gre-
aves (1997) potwierdzono, �e wi�kszo�� generalnych wykonawców w Wielkiej 
Brytanii ma lub chce rozpocz�� współprac� partnersk� z podwykonawcami, widz�c 
w tym korzy�ci w zakresie redukcji kosztów oraz poprawy jako�ci �wiadczonych 
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usług. Szerzej na temat korzy�ci i barier w tworzeniu relacji partnerskich, uj�tych 
w literaturze przedmiotu, autorka napisała w rozdziale 5.1.  

Dalej przedstawiono kilka analiz praktycznych sporz�dzonych na podstawie ba-
dania du�ej liczby przedsi�wzi�� budowlanych. Jedn� z nich jest porównanie 
(Drexler i Larson, 2000) a� 276 przedsi�wzi�� budowlanych w Stanach Zjedno-
czonych na podstawie kwestionariuszy rozesłanych do wybranych losowo człon-
ków Zrzeszenia Kierowników Projektów, w tym wła�cicieli przedsi�biorstw, 
głównych wykonawców i podwykonawców. Badano stabilno�� relacji pomi�dzy 
uczestnikami analizowanych przedsi�wzi�� budowlanych, głównie pomi�dzy in-
westorem a wykonawc�. Okazało si�, �e prawie sze��dziesi�t procent przedsi�-
wzi�� budowlanych uległo znacz�cym zmianom, pozytywnym lub negatywnym 
pod wpływem wzajemnych relacji. Odkryto czynniki tych zmian i zaproponowano 
wskazówki w celu podtrzymania i polepszenia relacji partnerskich mi�dzy uczest-
nikami przedsi�wzi�cia budowlanego. Głównym czynnikiem pogorszenia relacji 
było niejasne sformułowanie kontraktu i wynikaj�ce z niego nieporozumienie: 
„Wydaje si�, �e po�wi�cenie czasu na to, by jasno okre�li� interesy i cele oraz bar-
dziej zaanga�owa� si� w planowanie, mogłoby rozwi�za� niektóre z problemów, 
podobnie jak opracowane wspólnie procesy prowadz�ce do rozwi�zywania pro-
blemów nieprzewidzianych” (Drexler i Larson, 2000, s. 295). Z kolei poprawa 
relacji nast�powała głównie dzi�ki wzajemnemu zaufaniu. Statystyczn� analiz�
du�ej liczby danych z ponad 400 przedsi�wzi�� budowlanych Departamentu Bu-
downictwa w Teksasie w USA przedstawili Gransberg i in. (1999). Jest to najob-
szerniejsze studium przypadku, jakie w tym zakresie przeprowadzono. Autorzy 
dokonali analizy porównawczej dwóch typów realizacji przedsi�wzi�� budowla-
nych: tych, gdzie zastosowano współprac� partnersk� oraz o podej�ciu tradycyj-
nym. Wyniki wskazuj�, �e podej�cie partnerskie pozwala kontrolowa� dwa główne 
czynniki wykonania przedsi�wzi�cia budowlanego, a mianowicie wzrost kosztów 
i wydłu�enie czasu. Zebrano dane ilo�ciowe dotycz�ce ka�dego przedsi�wzi�cia 
oraz pozyskano odpowiedzi na pytania kwestionariuszowe na temat tych cech re-
alizacji przedsi�wzi�cia budowlanego, które charakteryzuj� go jako partnerskie. 
W ten sposób wyodr�bniono trzyna�cie parametrów wykonania przedsi�wzi�cia, 
które stanowiły nast�pnie kryteria porównawcze mi�dzy dwiema grupami przed-
si�wzi��. Ka�dy parametr „matematycznie opisuje dany aspekt wykonania, który 
mo�e zosta� porównany mi�dzy przedsi�wzi�ciami partnerskimi i nie partner-
skimi” (Gransberg i in., 1999, s. 162).  

Z kolei praktyczne studium partnerstwa strategicznego sporz�dzili Kaluarachchi 
i Jones (2007) na podstawie monitorowania du�ego przedsi�wzi�cia budowy dwu-
nastu osiedli mieszkaniowych przez Amphion Consortium w Wielkiej Brytanii. 
Zastosowane narz�dzia badawcze to „warsztaty, kwestionariusze, szczegółowe 
wywiady z kluczowymi przedstawicielami personelu przedsi�wzi��, analiza nota-
tek ze spotka� na budowach i przegl�d opinii” (Kaluarachchi i Jones, 2007, 
s. 1053). „Uczyniono prób� identyfikacji bardziej delikatnych, jako�ciowych cech, 
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które trudno uj�� za pomoc� metod zbierania danych liczbowych. (...) Wzajemne 
zaufanie, efektywna komunikacja, zmiana mentalno�ci wszystkich zaanga�owa-
nych stron, jako�� usług i zaanga�owanie wszystkich udziałowców wydaj� si� sta-
nowi� kluczowe czynniki, które składaj� si� na sukces procesu partnerstwa strate-
gicznego” (Kaluarachchi i Jones, 2007, s. 1053). Partnerstwa strategicznego doty-
czy równie� praca traktuj�ca o długoterminowym doborze podwykonawców (Eom 
i in., 2008), gdzie autorzy proponuj� metod� oceniania i zarz�dzania podwykonaw-
cami przy zastosowaniu tabel z systemem punktów w celu skutecznej orientacji 
wykonawcy w relacjach z podwykonawcami wykraczaj�cych poza jedno przed-
si�wzi�cie budowlane. Metod� sprawdzono na konkretnym przypadku w Korei 
Południowej. 

Nie wszystkie analizy przypadku przedstawiaj� jednoznacznie pozytywne dla 
współpracy partnerskiej wnioski. Bresnen i Marshall (2000) badaj� „ekonomiczne, 
organizacyjne i technologiczne czynniki, jakie pobudzaj� lub hamuj� współprac�
w praktyce” (Bresnen i Marshall, 2000, s. 819) na podstawie danych z 9 �rednich 
i du�ych przedsi�wzi�� budowlanych w Wielkiej Brytanii. Autorzy przedstawiaj�
je z ró�nych punktów widzenia: klientów, projektantów, wykonawców i podwyko-
nawców. Dane zebrane zostały metod� wywiadów i opracowane statystycznie. 
Wyniki nie s� jednoznacznie optymistyczne, je�li chodzi o sugerowan� powszech-
nie w literaturze wy�szo�� podej�cia partnerskiego; mianowicie autorzy stwier-
dzaj�, �e w badanych przypadkach partnerstwo nie gwarantowało korzystniejszych 
cen i czasu pracy i „niekoniecznie usuwało konflikty w ich zacz�tku oraz �e 
główne problemy dotycz�ce integracji w przedsi�wzi�ciu i samej budowy nadal 
trwały” (Bresnen i Marshall 2000, s. 829). Podkre�laj� jednak zauwa�alnie mniej-
sz� ilo�� nieporozumie� w podej�ciu partnerskim. Nieporozumienia i wynikaj�ce 
z nich reklamacje i roszczenia s� tematem, który opracowuj� Kululanga i zespół 
(2001), opisuj�c ramy negatywnych zjawisk b�d�cych cz��ci� przedsi�wzi�� bu-
dowlanych. 

Niektóre prace ujmuj� zagadnienie współpracy partnerskiej z punktu widzenia 
jednej ze stron zaanga�owanych w przedsi�wzi�cie budowlane: głównego wyko-
nawcy lub podwykonawcy, dostawcy i wreszcie klienta. Takie uj�cia maj� szcze-
góln� warto�� praktyczn� dla uczestników procesu partnerstwa, którego sukces 
zakłada przecie� wzajemne poznanie si� współpracuj�cych stron. Wood i Ellis 
(2005) zbadali opini� kilkudziesi�ciu kierowników projektów, zatrudnionych przez 
jednego z najwi�kszych głównych wykonawców w Wielkiej Brytanii na temat 
zastosowania podej�cia partnerskiego w praktyce. Autorzy zwracaj� uwag� na to, 
jak wczesny optymizm w podej�ciu partnerskim zostaje stłumiony przez realia, 
głównie finansowe, które kierownikom projektów trudno jest marginalizowa�. 
Poniewa� celem było uzyskanie opinii, badanie przeprowadzono metod� kwestio-
nariuszy, obejmuj�cych trzy tematy: „do�wiadczenia procesu partnerstwa, opinie 
dotycz�ce efektów współpracy partnerskiej i ogólne refleksje na temat relacji han-
dlowych” (Wood i Ellis, 2005, s. 318). Wyniki analiz wskazuj� na generalnie po-
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zytywn� percepcj� partnerstwa w przedsi�wzi�ciu, ocenianego jako korzystny dla 
wszystkich typów relacji istniej�cych wewn�trz organizacji. Konieczne dla podej-
�cia partnerskiego zaufanie jest wyzwaniem dla konwencjonalnego my�lenia w tej 
dziedzinie. Mason (2007) analizuje do�wiadczenia wyspecjalizowanych wykonaw-
ców, tak�e z Wielkiej Brytanii, które bada za pomoc� kwestionariuszy. Praca 
ujawnia, �e mimo stosowania podej�cia partnerskiego, niewiele si� zmieniło 
w sytuacji i stanie wiedzy wykonawców-specjalistów i sugeruje konieczno��
zmiany negatywnej percepcji partnerstwa w�ród takich wykonawców. W odniesie-
niu do nich nale�y „promowa� podej�cie partnerskie, podkre�laj�c raczej konku-
rencyjno�� wyspecjalizowanych wykonawców, a nie wzajemne zaufanie i współ-
prac�” (Mason, 2007, s. 226). Z kolei Dainty i in. (2001) przedstawiaj� perspek-
tyw� podwykonawców, odkrywaj�c „powa�ne zastrze�enia w�ród podwykonaw-
ców, które wskazuj� na fundamentalny brak zaufania i sceptycyzm wewn�trz ist-
niej�cych relacji w ła�cuchu dostaw” (Dainty i in., 2001, s. 841). Proponuje si�
zmian� postawy co do integracji małych przedsi�biorstw, inicjatywa powinna 
wyj�� od klienta. Zwrócenie uwagi na perspektyw� podwykonawców jest wa�ny, 
bior�c pod uwag� „tradycyjne ju� w brytyjskim budownictwie przekroczenia 
kosztów, opó�nienia i słab� produktywno��” (Dainty i in., 2001, s. 841). Metody 
badawcze przyj�te w tej pracy to kolejno: kwestionariuszowe badanie opinii, kom-
puterowa analiza danych w celu identyfikacji głównych problemów w ła�cuchu 
dostaw i na koniec wspólne spotkania wybranych wykonawców, podwykonawców 
i dostawców, pozwalaj�ce im na porównanie punktów widzenia i identyfikacj�
mo�liwych do przyj�cia rozwi�za� w celu zniesienia barier w integracji. Rol�
podwykonawców opisuje te� praca Arditi i Chotibhongs (2005) – opracowanie 
zajmuj�ce si� analizowanym tematem z perspektywy inwestora (Eriksson i in., 
2008). Autorzy zbadali opinie, które wyraziło 87 szwedzkich inwestorów 
w sonda�u w celu identyfikacji krytycznych z ich punktu widzenia barier partner-
stwa. Okazuje si�, �e klienci chc� bli�szej współpracy w przedsi�wzi�ciu budowla-
nym, ale nie zdaj� sobie sprawy, �e barier� tworz� oni sami poprzez tradycyjne, 
a nie partnerskie procedury post�powania. Autorzy pragn�, by wyniki ich bada�
posłu�yły jako „ostrze�enie dla inwestorów budowlanych, �e procedury partnerskie 
musz� zosta� wprowadzone w czyn, je�li chc� zrobi� krok ku wi�kszej współpracy, 
tak jak to deklaruj�” (Eriksson i in., 2008, s. 527). Latham (1994) zwrócił uwag�
na fakt, �e wi�kszo�� publikacji koncentruje si� na relacjach wykonawcy z inwe-
storem, natomiast niezwykle wa�ne s� równie�, np. relacje głównego wykonawcy 
z podwykonawc�. Je�eli b�d� one partnerskie, usprawni to realizacj� przedsi�wzi�-
cia budowlanego i b�dzie korzystne dla inwestora. 

Autorzy wielu opracowa� postawili sobie za zadanie analiz� samego procesu 
partnerstwa, czyli wyró�nienie jego cech i ustalenie ich hierarchii – równie� na 
podstawie badania konkretnych przedsi�wzi�� budowlanych lub konkretnych 
przedsi�biorstw. Jedna z takich prac (Yeung i in., 2007) proponuje wska�nik dzia-
łania partnerstwa (ang. partnering performance index: PPI), opracowany na pod-
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stawie kluczowych wska�ników działania (ang. key performance indicators: KPI), 
słu��cych do oceniania sukcesu przedsi�wzi�� budowlanych. PPI ma by� propozy-
cj� obiektywnego standardu oceny. W tym celu przeprowadzono w�ród trzydziestu 
jeden ekspertów budowlanych w Hongkongu cztery rundy bada� kwestionariu-
szowych przy zastosowaniu metody delfickiej. Wynikiem jest identyfikacja po-
twierdzonych statystycznie „siedmiu głównych wa�onych wska�ników KPI dla 
oszacowania sukcesu przedsi�wzi�� partnerskich w Hongkongu (...): 1) czas; 2) 
koszty; 3) zaanga�owanie zarz�du; 4) zaufanie i szacunek; 5) jako��; 6) efektywna 
komunikacja; 7) innowacja i ulepszenia (Yeung i in., 2007, s. 1219). Wska�niki te 
mog�, w odczuciu autorów posłu�y� oszacowaniu sukcesu przedsi�wzi�� budow-
lanych w innych cz��ciach �wiata. Kontynuuj�c te badania, Yeung i in. (2008) 
ustalaj� „odpowiednie ilo�ciowe wska�niki (ang. quantitative indicators: QI) i roz-
s�dne zasi�gi ilo�ciowe (ang. quantitative ranges: QR) dla ka�dego KPI w celu 
unikni�cia mo�liwych ró�nic w interpretacji ka�dego KPI oraz dostarczaj� obiek-
tywne wyniki oceny w oparciu o dowody ilo�ciowe” (Yeung i in., 2008, s. 277). 
Dane pochodz� z pi�ciu sonda�y i dwóch rund kwestionariusza metody delfickiej 
w Hongkongu. Tak wi�c wska�niki ilo�ciowe (QI) mierz� siedem, opisanych 
w poprzedniej pracy, kluczowych wska�ników działania (KPI). Praca ta daje kie-
rownikom projektów i starszym rang� pracownikom narz�dzia do „mierzenia, 
oceniania i usprawniania aktualnego działania ich przedsi�wzi�� partnerskich” 
(Yeung i in., 2008, s. 277). Eriksson i Pesämaa (2007) proponuj�, a nast�pnie te-
stuj� sekwencyjny model dotycz�cy partnerskich procedur u�ywanych przez inwe-
storów. Badaj� „które elementy procedur stosowanych przez klientów ułatwiaj�
powstanie współpracy i zaufania w ich relacji z wykonawcami. Dane zebrane me-
tod� kwestionariuszy zostały przetestowane metod� modelowania równa� struktu-
ralnych. Wyniki bada� „wskazuj�, �e procedury maj�ce charakter współpracy part-
nerskiej s� inicjowane przez ch�� klientów, by wcze�nie zaanga�owa� wykonaw-
ców w ustalenia, co ma jednocze�nie wpływ na inne procedury” (Eriksson, Pesä-
maa, 2007, s. 893), a to z kolei pobudza zaufanie w relacji klienta i wykonawcy. 
Oryginalny system oceniania współpracy partnerskiej zaproponowali Cheung i in. 
(2003): jest to automatyczny system monitorowania o nazwie Wska�nik Tempera-
tury Partnerstwa (ang. partnering temperaure index: PTI), „analogiczny do u�ycia 
termometru do mierzenia temperatury ludzkiego ciała” (Cheung i in., 2003, s. 332). 
Słu�y on do oszacowania statusu partnerstwa sprawniej ni� analiza dokonana me-
tod� tradycyjn�. Autorzy wyja�niaj�, �e „dzi�ki zastosowaniu internetowej tech-
nologii i bazy danych PTI mo�na monitorowa� on line w sposób oszcz�dzaj�cy 
czas i koszty zbierania oraz uzyskiwania danych r�cznie (Cheung i in., 2003, 
s. 331). System działa w ten sposób, �e uczestnicy wpisuj� do niego dane, które 
nast�pnie analizuje administrator projektu. Zalet� jest to, �e mog� oni dokonywa�
tego w dowolnym miejscu i czasie. System daje równie� mo�liwo�� graficznej 
prezentacji danych. Je�li chodzi o zastosowanie, PTI mierzy zarówno tzw. „cechy 
twarde” (czas, koszt i jako��), jak i „mi�kkie” (dot. relacji, np. praca zespołowa, 
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zaufanie). Autorzy wykorzystali w PTI osiem cech zalecanych przez Departament 
Robót Publicznych Nowej Południowej Walii w Australii do uwzgl�dniania 
w partnerskich przedsi�wzi�ciach budowlanych. S� to: komunikacja, czas, koszt, 
jako��, bezpiecze�stwo, załatwianie za�ale� i sporów, �rodowisko, relacje wyni-
kaj�ce z umowy, podzielone na „twarde” i „mi�kkie” cechy. System monitoringu 
składa si� z tych cech oraz systemów ich punktacji (punkty od 1 do 5), któr� przy-
dzielaj� uczestnicy przedsi�wzi�cia. Wyniki w postaci tabel lub wykresów wska-
zuj� te aspekty partnerstwa w przedsi�wzieciu, gdzie nie działa on prawidłowo – s�
wi�c nast�pnie podstaw� do dyskusji.  

Inny system oceny partnerstwa w przedsi�wzi�ciu prezentuj� Bayliss i in. 
(2004). Na podstawie analizy wdro�enia partnerstwa w przedsi�wzi�ciu przez 
jedn� z firm pionierskich pod tym wzgl�dem w Hongkongu, podaj� oni zestaw 
efektywnych narz�dzi współpracy partnerskiej. Dane zbierano przez cały okres 
trwania przedsi�wzi�cia: podczas comiesi�cznych spotka� uczestnicy wypełniali 
kwestionariusz zawieraj�cy trzyna�cie atrybutów partnerstwa (zaufanie, uczciwo��, 
komunikacja, współpraca, program, jako��, bezpiecze�stwo, cele finansowe, za-
dowolenie z pracy, zasoby, minimalizacja strat, potrzeby osób trzecich 
i rozwi�zywanie sporów) i oceniali ka�dy z nich wg pi�ciopunktowej skali. Zmien-
no�� tych ocen zaprezentowano w formie wykresów. Na tej podstawie oceniano 
z kolei dwa aspekty partnerstwa: „ducha partnerstwa” oraz wykonanie elementów 
kontraktu. Autorzy dowodz�, �e comiesi�czne spotkania oceniaj�ce stan współ-
pracy partnerskiej w danym przedsi�wzi�ciu oraz umowa partnerska to najefek-
tywniejsze narz�dzia wdra�ania partnerstwa w przedsi�wzieciu oraz �e „zaanga-
�owanie to najwa�niejszy element wszystkich ustale� partnerskich i nie da si� go 
podtrzyma�, je�li nie ma wymiernych korzy�ci” (Bayliss i in., 2004, s. 262). Beach 
i in. (2005) oceniaj� post�p brytyjskiego budownictwa we wdra�aniu podej�cia 
partnerskiego oraz przedstawiaj� przewidywania co do roli podej�cia patnerskiego 
w przyszło�ci. Autorzy rozwa�aj� równie� czynniki sukcesu relacji partnerskich 
mi�dzy głównymi wykonawcami a wybranym typem dostawców. Dane zostały 
zebrane metod� kwestionariuszy, które dotyczyły m.in. kryteriów udanej współ-
pracy partnerskiej. Okazało si�, �e respondenci jako główne trzy cechy wyró�nili 
sprawiedliwo��, wspóln� wizj� i cele oraz zaufanie. Za podstawow� barier� w suk-
cesie partnerstwa uznaj� postaw� klientów: „Wydaje si�, �e wielu klientów wci��
jest nastawionych na osi�gni�cie mo�liwie najni�szej ceny realizacji przedsi�wzi�-
cia, a nie na maksymalizacj� warto�ci – i w konsekwencji nadal upieraj� si� przy 
maj�cych cechy rywalizacji przetargach dla zdobycia podwykonawców. To 
w krótkim czasie skutecznie wyklucza wdra�anie podej�cia partnerskiego, ponie-
wa� wiele korzy�ci pozostaje poza zasi�giem” (Beach i in., 2005, s. 619). Autorzy 
przewiduj� jednak, �e trend stosowania podej�cia partnerskiego w budownictwie 
b�dzie trwa�. Kolejna praca analizuj�ca współprac� partnersk� w brytyjskim bu-
downictwie (Black i in., 2000) odpowiada na pytanie, co składa si� na sukces po-
dej�cia partnerskiego. W tym celu autorzy zbadali, metod� kwestionariuszy, po-
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wody i korzy�ci zwi�zane z zastosowaniem podej�cia partnerskiego na trzech gru-
pach respondentów, tj. wykonawców, konsultantów i klientów, w tym równie�
takich, którzy nie stosowali podej�cia partnerskiego. Dane zostały nast�pnie opra-
cowane statystycznie w celu sporz�dzenia rankingu korzy�ci. Respondenci przy-
znali pierwsze miejsce wzajemnemu zaufaniu, a nast�pnie efektywnej komunikacji, 
za� na trzecim miejscu widzieli zaanga�owanie w przedsi�wzi�ciu ze strony za-
rz�du. Najwi�ksz� korzy�ci� jest mniejsza wrogo�� w relacjach uczestników przed-
si�wzi�cia budowlanego, wi�ksze zadowolenie klientów i wzajemne zrozumienie. 
Autorzy podkre�laj� rosn�c� rol� podej�cia partnerskiego w brytyjskim budow-
nictwie. 

Znalezienie krytycznych czynników sukcesu (ang. critical success factors) 
w aspekcie partnerstwa było celem badania przeprowadzonego w Hongkongu 
(Chan i in., 2004). Wyodr�bniono je na podstawie kwestionariuszy i wywiadów 
w grupie 78 ekspertów w dziedzinie budownictwa. Dane, poddane analizie staty-
stycznej (analiza czynnikowa i regresja wielokrotna), ukazały obecno�� a� 41 
zmiennych, z których otrzymano 10 krytycznych czynników sukcesu. S� to: 1) 
strategia (dot. głównie metody rozwi�zywania konfliktów), 2) zobowi�zanie do 
postawy typu win-win (w której wszystkie strony zyskuj�), 3) regularny monitoring 
procesu partnerstwa, 4) czytelne okre�lenie obowi�zków, 5) wzajemne zaufanie, 6) 
ch�� eliminacji strat i barier, 7) wczesne wdro�enie procesu partnerstwa, 8) ch��
dzielenia si� zasobami z innymi uczestnikami przedsi�wzi�cia, 9) zdolno�� do ge-
nerowania innowacji, 10) zaanga�owanie podwykonawców. Autorzy kład� nacisk 
na praktyczne zastosowanie tych czynników, tzn. „lepsze zrozumienie, które mo�e 
generowa� wa�ne strategie redukuj�ce złe wykonanie i nieefektywn� komunikacj�. 
Mo�e to przynie�� znacz�ce polepszenie wykonania, je�li chodzi o czas, koszt 
i jako�� przedsi�wzi�� w przyszło�ci. Partnerstwo ma przecie� minimalizowa�
koszty pracy i przekroczenia terminów” (Chan i in., 2004, s. 196). Podobne 
zadanie wyznaczyli sobie nieco pó�niej badacze Chen i Chen (2007), którzy 
zbadali czynniki przyczyniaj�ce si� do sukcesu współpracy partnerskiej w przed-
si�wzi�ciu realizowanym w Taiwanie. Uszeregowano je według wa�no�ci na 
podstawie badania kwestionariuszowego (kwestionariusze ze skal� ocen od 1 do 5) 
czterdziestu dwóch ekspertów budowlanych. Tak jak w poprzedniej pracy, równie�
i tu zebrane dane pozwoliły na wyró�nienie podobnych krytycznych czynników 
sukcesu w partnerstwie, które zdaniem autorów „mog� by� przydatne do opraco-
wywania efektywnych strategii minimalizacji konfliktów w budownictwie i sty-
mulowania realizacji przedsi�wzi�cia” (Chen i Chen, 2007, s. 475). Krytyczne 
czynniki sukcesu s� tak�e badane w pracy (Tang i in., 2006) na materiale z Chin. 
Zbadano korelacje mi�dzy tymi czynnikami i wyci�gni�to wnioski, �e „sukces 
przedsi�wzi�cia to wynik interakcji mi�dzy wieloma ró�nymi technikami i �e part-
nerstwo skojarzone z działaniem jest podstawow� metod� zarz�dzania, za pomoc�
której mo�na znacznie ulepszy� zarz�dzanie ryzykiem i kompleksowe zarz�dzanie 
jako�ci� (ang. total quality management: TQM)” (Chen i Chen, 2007, s. 217). 
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Autorzy zauwa�aj�, �e „cz�stokro� bardzo trudno jest dokona� rozró�nienia, gdzie 
jest partnerstwo, a gdzie inne technikami zarz�dzania, takie jak zarz�dzanie ryzy-
kiem, kompleksowe zarz�dzanie jako�ci� i kosztami, co wskazuje, �e inicjatywy 
partnerstwa mog� dostarczy� nie tylko silnych motywacji, ale te� znacz�cego 
wsparcia finansowego dla ułatwienia zastosowania innych technik zarz�dzania 
i ostatecznie usprawni� wykonanie przedsi�wzi�cia budowlanego” (Chen i Chen, 
2007, s. 227). Temat zarz�dzania jako�ci� podejmuje tak�e praca (Bubshait, 2001). 
Autor przeprowadza porównanie zarz�dzania jako�ci� i partnerstwa, konkluduj�c, 
�e te dwie strategie wzajemnie si� uzupełniaj�. Artykuł omawia te� definicje, za-
lety i bariery podej�cia partnerskiego i podkre�la, �e partnerstwo jest metod� re-
dukcji kosztów i minimalizacji konfliktów mi�dzy uczestnikami przedsi�wzi�cia. 
W�ród prac proponuj�cych systemy oceniania funkcjonowania współpracy partner-
skiej mo�na jeszcze wymieni�, np. Nyström (2008), gdzie przedstawiono quasi-
eksperymentaln� metod� opart� na danych zebranych bezpo�rednio na spotkaniach 
uczestników dwudziestu przedsi�wzi�� budowlanych, oraz Cheng i Li (2004), 
którzy proponuj� praktyczny model partnerstwa wspomagaj�cy jego wdra�anie 
w przedsi�wzi�ciu. 

Kluczow� prac� z zakresu teorii partnerstwa w budownictwie jest The seven 
pillars of partnering: A guide to second generation partnering (Bennett i Jayes, 
1998), przedstawiaj�ca siedem filarów partnerstwa. Do publikacji odwołuj�cych 
si� do zało�e� tej pozycji nale�y praca pt. Deconstructing partnering in project-
based organisation: Seven pillars, seven paradoxes and seven deadly sins (Bres-
nen, 2007). Tytułowe siedem filarów partnerstwa to: strategia, członkostwo, spra-
wiedliwo��, integracja, benchmarking (porównywanie własnych standardów z naj-
lepszymi), procesy w przedsi�wzi�ciu, informacje zwrotne. Bennett i Jayes (1998) 
uznaj� strategi� za najwa�niejsz� cech� partnerstwa – tak�, od której zale�� pozo-
stałe; informacje zwrotne słu�� do sprz��enia strategii z pozostałymi pi�cioma 
„filarami partnerstwa”. Autor artykułu, Bresnen (2007, s. 371), ka�demu filarowi 
przypisuje paradoks, czyli zagro�enie lub trudno�� z nim zwi�zan�, a tak�e jeden 
z siedmiu grzechów głównych. I tak paradoksalnym efektem strategii mo�e by�
„my�lenie �yczeniowe o strategii i post�powaniu” (lenistwo), członkostwa – „two-
rzenie relacji zbudowanych na wył�czno�ci” (nieczysto��), sprawiedliwo�ci – „po-
pieranie wyzyskiwania i oportunizmu” (chciwo��), integracji – „umacnianie d��e-
nia do kontroli” (łakomstwo), porównywaniu standardów – „ustalanie nieodpo-
wiednich celów” (zazdro��), procesom – „nadmierne planowanie” (gniew), infor-
macji zwrotnej – „brak umiej�tno�ci uczenia si�” (pycha). Wnioskiem z tej kry-
tycznej w odniesieniu do partnerstwa pracy jest to, �e partnerstwo w budownictwie 
to zjawisko kruche i wła�nie dlatego nale�y pokazywa� gro��ce mu niebezpiecze�-
stwa. Niektórzy autorzy prac teoretycznych uznaj� zaufanie za najwa�niejszy 
czynnik udanego partnerstwa. Jedn� z nich jest analiza behawioralnych aspektów 
partnerstwa w budownictwie (Cheung i in., 2003). Praca na wst�pie prezentuje 
kilka definicji zaufania. Nast�pnie przedstawiono kluczow� rol� zaufania jako 
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krytycznego czynnika sukcesu w partnerstwie, autorzy identyfikuj� �ródła braku 
zaufania oraz proponuj� metody rozwijania zaufania. Dane pochodz� z analizy 
projektu kolejowego w Hongkongu. Zebrano je metod� kwestionariuszy, gdzie 
oceniano 13 atrybutów partnerstwa w celu identyfikacji tych czynników, które 
tworz� zaufanie. Autorzy dochodz� do wniosku, �e „zaufanie rozwija si� z odwza-
jemniania gestów współpracy. Cz�sto uwidacznia si� to w czasie kryzysów lub 
problemów. Tam, gdzie kryzys lub problem zostaje rozwi�zany przy współpracy 
drugiej ze stron, zaufanie mi�dzy stronami ro�nie. To uwypukla ide� współzale�-
no�ci, której cz�sto nie szanuje si� w budownictwie” (Cheung i in., 2003, s. 340). 
Autorzy proponuj� te� metody zaradcze sprawdzone w badanym przedsi�wzi�ciu: 
regularne kwestionariusze oraz comiesi�czne spotkania dla omówienia i monitoro-
wania aktualnego stanu relacji partnerskich. Cheung (2007) poddaje w w�tpliwo��
sens podpisywania kontraktów długoterminowych, poniewa� takie projekty nara-
�one s� na niepewno�� i ryzyko. Sugeruje w zamian, �e „w przypadku kontaktów 
długoterminowych, spraw� podstawow� jest pewna elastyczno�� i miejsce na 
poprawki, by móc uwzgl�dnia� zmiany, które mog� zaj�� podczas trwania kon-
traktu” (Cheung, 2007, s. 1537). Na rol� zaufania i współpracy wskazuj� te� Ku-
maraswamy i in. (2005), którzy zajmuj� si� kwesti� budowania zintegrowanych 
zespołów w przedsi�wzi�ciu i wyró�niaj� kilka obszernych zestawów czynników 
ułatwiaj�cych lub utrudniaj�cych budowanie takich zespołów. Równie� oni, tak jak 
autorzy poprzedniej pracy, zwracaj� uwag� na konieczno�� odej�cia od kontraktów 
długoterminowych na rzecz kontraktów „relacyjnych”, je�li obecne bariery bloku-
j�ce budow� zaufania maj� si� obni�y�. Preferuj� zatem partnerstwo w przedsi�-
wzi�ciu.  

Inn� stron� zaufania jako czynnika buduj�cego partnerstwo w przedsi�wzi�ciu 
zajmuje si� Lazar (2000). W swojej pracy opisuje „kluczowe ró�nice mi�dzy stra-
tegiami postawy współpracy a relacjami opartymi na zaufaniu (...)” oraz bada „trzy 
generalne kategorie zaufania (ewolucyjne, spontaniczne i istniej�ce wcze�niej) 
i dwie ró�ne domeny zaufania (mi�dzyorganizacyjne i wewn�trzorganizacyjne) 
(...)”. Socjologia, ekonomia i matematyka w odniesieniu do budownictwa ł�czy si�
w analizach wykorzystuj�cych teori� gier. W pracy (Sacks i Harel, 2006) badano 
kontakty tradycyjne oraz wykorzystano teorie gier w matematycznym podej�ciu 
(Neumann i Morgenstern, 1947) zakładaj�c, �e obie strony działaj� racjonalnie, s�
w stanie ci�głego konfliktu i �e ka�dego obchodz� tylko własne efekty działania. 
Rozwa�ane s� ró�ne przypadki zakłóce� wiedzy o zadaniu u ka�dej z analizowa-
nych stron. Autorzy stwierdzaj�, �e wrogo�� prowadzi do braku zaufania mi�dzy 
stronami tradycyjnego kontraktu. Autorzy dochodz� wi�c do wniosku, �e w odnie-
sieniu do kontraktów partnerskich „otwarte dzielenie si� informacjami z podwyko-
nawcami mo�e zredukowa� niepewno�� i pomóc unikn�� defensywnego zachowa-
nia. Sposobem osi�gni�cia tego jest bezpo�rednie zaanga�owanie podwykonawców 
w proces wyznaczania realistycznych celów budowlanych” (Sacks i Harel, 2006, 
s. 879). Teoria gier wykorzystana jest w odniesieniu do zaufania w przedsi�wzi�-
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ciach partnerskich w kilku innych pracach. Wong i in. (2005) badaj� powstawanie 
zaufania w przedsi�wzi�ciu budowlanym, ujmuj�c to jako „dylemat wi��nia”. Ten 
aspekt teorii gier wyja�nia, �e cykl zaufania musi zosta� zainicjowany przez kie-
rownictwo projektu, a wówczas zostanie odwzajemnione przez inwestora lub 
konsultanta. W ten sposób uruchamia si� cykl zaufania, który podtrzymywany jest 
przez otwart� i skuteczn� komunikacj�, o co równie� dba� ma główny wykonawca. 
Wnioski te wynikaj� m.in. z bezpo�redniej obserwacji realizacji przedsi�wzi�cia 
w Hongkongu. Ciekawym uj�ciem teoretycznym jest praca (Nyström, 2008), gdzie 
autor definiuje partnerstwo oraz przedstawia w postaci graficznej jako „kwiat part-
nerstwa” (ang. partnering flower) (Nyström, 2008, s. 478): jego �rodek to zaufanie 
i wzajemne zrozumienie, a płatki to: czynno�ci buduj�ce relacj�, wybór partnerów, 
stałe i zaplanowane spotkania, otwarto��, zewn�trzny obserwator dyskusji (bez-
stronny, konieczny dla jej inicjowania na pocz�tku projektu), kontrakty dotycz�ce 
inicjatyw ekonomicznych i wcze�niej ustalona metoda rozwi�zywania sporów. 
„Kwiat partnerstwa” mo�e by� przydatny na pocz�tku negocjacji kontraktu part-
nerskiego jako narz�dzie pomocnicze. Innym podej�ciem teoretycznym jest wyko-
rzystanie analizy sieci społecznych (ang. social network analysis: SNA). Tym 
terminem posługuje si� Pryke, (2004). „Przedsi�wzi�cie budowlane jest pojmo-
wane jako pewna liczba sieci wymiany informacji, sklasyfikowanych według 
głównych funkcji przedsi�wzi�cia i wsparta inicjatyw� dotycz�c� wykonania, oraz 
sieci relacji wynikaj�cych z kontraktu. (...) Analiza sieci społecznych (SNA) daje 
wa�ne, nowe podej�cie ilo�ciowe w analizie porównawczej pozyskania i zarz�dza-
nia przedsi�wzi�ciami budowlanymi. SNA umo�liwia porównanie tradycyjnych 
metod zarz�dzania przedsi�wzi�ciem z innowacyjnymi metodami zarz�dzania” 
(Pryke, 2004, s. 787). Dzi�ki analizie funkcjonalnej mo�na sporz�dzi� graficzne 
reprezentacje zmieniaj�cych si� ról w danym przedsi�wzi�ciu (na podstawie da-
nych ilo�ciowych). Sieci mo�na podzieli� na trzy kategorie: sieci relacji kontrak-
towych, sieci inicjatyw dotycz�cych wykonania, sieci wymiany informacji. Autor 
stwierdza, �e „niesieciowe formy analizy przedstawiaj� proces budowy jako line-
arny, ze wzgl�dnie małym poziomem interakcji (...). Proces budowy wymaga 
podej�cia nie linearnego i iteratywnego, poniewa� jest to proces o wzrastaj�cym 
stopniu zło�ono�ci. Sieci s� bardziej odpowiednie do przedstawiania tego procesu 
ni� metody tradycyjne” (Pryke, 2004, s. 795). Problem wymiany informacji 
w przedsi�wzi�ciu partnerskim podj�to te� w pracach (Drejer i Vinding, 2006) 
i (Chan i in., 2005). Pierwsza z nich na podstawie danych z du�skiego bu-
downictwa pokazuje gromadzenie i dzielenie si� wiedz� zyskan� przez przedsi�-
biorstwo w danym projekcie, który jest okazj� do innowacji, a wi�c i ci�głego 
uczenia si�. Druga praca bada „przedsi�wzi�cia budowlane jako sieci ucz�ce si�”. 
Adaptuje tu wielostronny model uczenia si� w organizacji (ang. multifacet model of 

organizational learning), który proponuj� Lipshitz i in. (2002). Bresnen i Marshall 
(2000) sporz�dzili ogólny przegl�d problemów i dylematów, z jakimi zmagaj� si�
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przedsi�biorstwa partnerskie, rozwa�aj� te� niektóre z nich, wykorzystuj�c nauki 
społeczne i teori� organizacji.  

Je�li chodzi o kwesti� stosowania partnerstwa w ró�nych cz��ciach �wiata, 
zwraca uwag� ilo�� analiz przeprowadzonych na rynkach Dalekiego Wschodu, 
a w nich aspekt kulturowy. Phua i Rowlinson (2003), (2004) badaj� pod tym 
wzgl�dem budownictwo w Hongkongu. Wyró�niaj� dwa rodzaje zachowa� (Phua 
i Rowlinson, 2004, s. 780): kolektywizm i indywidualizm. Wi�kszo�� krajów azja-
tyckich to społeczno�ci o kolektywistycznym typie zachowa�. To według autorów 
ma wpływ na sfer� pracy zawodowej i determinuje działanie w zespole. Podobne 
badania przeprowadzaj� metod� sonda�u Kwan i Ofori (2001) na liczbie 77 chi�-
skich przedsi�biorstw budowlanych w Singapurze. Ich artykuł pokazuje, jak chi�-
ska kultura wpływa na sposób prowadzenia interesów i wdra�anie partnerstwa 
w budownictwie. W opracowaniu (Koraltan i Dikbas, 2002) podj�to jeszcze inny 
aspekt maj�cy wpływ na partnerstwo z kolei w budownictwie w Turcji, gdzie naj-
istotniejszy okazuje si� aspekt prawny: w tym kraju przeszkod� dla wdra�ania 
partnerstwa s� restrykcyjne przepisy prawne, reguluj�ce kontrakty budowlane, 
zwłaszcza na projekty publiczne. Biurokracja nie pozwala zatem na kontrakty part-
nerskie. Wi�ksz� swobod�, a wi�c i szanse na skorzystanie z zalet partnerstwa, 
maj� w Turcji przedsi�biorstwa prywatne. Podobne problemy natury administra-
cyjnej opisuj� Ng i in. (2002), którzy badaj� rozwój partnerstwa w przedsi�wzi�-
ciach budowlanych zamawianych przez rz�d Australii. W badanych przedsi�wzi�-
ciach nieefektywno�� była zazwyczaj wynikiem zbyt sztywnych procedur biuro-
kratycznych ze strony klienta, czyli rz�du australijskiego. Partnerstwo w projektach 
publicznych analizuj� te� Glagola i Sheedy (2002). 

Podsumowuj�c, powy�szy przegl�d literatury pokazuje, �e pomimo i� partner-
ing jako strategia w budownictwie jest wdra�any od niedawna, jego idea ju� roz-
przestrzeniła si� w bardzo ró�nych i cz�sto bardzo odległych cz��ciach �wiata. 
Poniewa� jest to podej�cie nowe, a szczególnie, na co zwraca uwag� wi�kszo��
autorów, nowatorskie w �rodowisku budowlanym, w którym zakorzeniona jest 
rywalizacja, przedsi�biorstwa stosuj�ce je napotykaj� cał� gam� problemów. Za-
tem nie dziwi to, �e oprócz prac optymistycznych, promuj�cych partnerstwo 
w projekcie oraz partnerstwo strategiczne i opisuj�cych jego zalety, cz��� opraco-
wa� wskazuje na ró�norodne problemy, zarówno wewn�trzne dotycz�ce uczestni-
ków przedsi�wzi�cia, jak i zewn�trzne, np. prawne, z którymi borykaj� si� przed-
si�biorstwa partnerskie. Wi�kszo�� prac dotyczy partnerstwa w przedsi�wzi�ciu 
budowlanym. Wiele bada� stanowi dowód na to, �e partnerstwo w budownictwie 
jest zjawiskiem interdyscyplinarnym, maj�cym istotny aspekt nie tylko techniczny 
i ekonomiczny, ale równie� socjologiczny i kulturowy. Wszystkie omówione tu 
prace maj� jedn� wspóln� cech�: autorzy �adnej z nich nie twierdz�, �e podej-
�cie partnerskie jest dla budownictwa niewła�ciwe; wszyscy natomiast przewi-
duj� rozwój partnerstwa w przyszło�ci. 
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2. PRZEPROWADZENIE BADA� RELACJI 
PARTNERSKICH PRZEDSI�BIORSTW 

BUDOWLANYCH

2.1. MODEL RELACJI PARTNERSKICH 
PRZEDSI�BIORSTW BUDOWLANYCH 

Współpraca partnerska na rynku instytucjonalnym (ang. business-to-business) 
polega na tworzeniu relacji partnerskich pomi�dzy przedsi�biorstwami. Poj�cie 
relacji partnerskich nie jest precyzyjnie zdefiniowane i nie jest opisane liczbowo. 
Podstawowe trzy cechy charakterystyczne dla relacji partnerskich, silnie akcento-
wane we wszelkich opracowaniach z zakresu partnerstwa (rozdział 1), to: 
– długofalowo�� relacji,  
– wspólne cele partnerów,  
– wzajemne zaufanie.  

Autorka zadała sobie pytanie, jakie s� kryteria �wiadcz�ce o tym, czy dane rela-
cje przedsi�biorstwa budowlanego na rynku instytucjonalnym s� partnerskie czy 
tradycyjne. Na podstawie przegl�du literatury przedmiotu, szczególnie (�wiato-
wiec, 2006) oraz własnych do�wiadcze� badawczych i przemy�le� w tym zakresie, 
autorka opracowała zestaw czternastu parametrów kwalifikuj�cych relacje przed-
si�biorstw budowlanych jako tradycyjne lub partnerskie oraz okre�liła w sposób 
jako�ciowy warto�ci tych parametrów w obu przypadkach (tabela 2.1). Na tej podstawie 
autorka opracowała graficzny model relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych 
z czterema głównymi podmiotami na rynkach instytucjonalnych (rys. 2.1). 

Stopniowanie poziomu relacji jest kwesti� wielokrotnie podejmowan� w litera-
turze przedmiotu. Otto (1999, s. 100), powołuj�c si� na (Kotler, 1994b), wyró�nia 
i omawia pi�� poziomów relacji, nazywaj�c je kolejno: poziom podstawowy, re-
aguj�cy, odpowiedzialny, proaktywny, partnerski. Webster (1992) omawiaj�c 
ewolucj� zwi�zków pomi�dzy dostawc� a odbiorc�, rozpoczyna rozwa�ania od 
pojedynczych transakcji, nast�pnie transakcji powtarzalnych, powi�za� długookre-
sowych, zwi�zków partnerskich, a ko�czy na sojuszach strategicznych. Podobnie 
Fonfara (2004, s. 63) powołuj�c si� na (Hutt i Speh, 1998, s. 108) oraz Otto (1999, 
s. 99), powołuj�c si� na (Kotler, 1994b), podaj� i omawiaj� ró�ne poziomy relacji 
pomi�dzy sprzedaj�cymi a nabywcami na rynku przedsi�biorstw, pocz�wszy od 
wymiany koncentruj�cej si� na pojedynczej transakcji poprzez powtarzanie trans-
akcji, długookresowe relacje, partnerstwo do wymiany opartej na �cisłej współ-
pracy popartej umow�, czyli aliansach strategicznych.  
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Tabela 2.1 

Charakterystyka parametrów relacji przedsiębiorstwa budowlanego w podejściu tradycyjnym 
i partnerskim 

Nazwa parametru Relacje tradycyjne Relacje partnerskie 

Podstawa składania 
zamówienia 

Wybór ze względu na 
najniŜszą cenę 

Cena nie jest najwaŜniejsza; 
Podejście całościowe i wybór partnera m.in. ze 
względu na wysoką jakość usług i relacji, 
umiejętność rozwiązywania problemów, jego 
wiarygodność, lojalność i pozytywny wizerunek 

Liczba dostawców 
(towarów i usług) 

DuŜa, konkurują oni ze 
sobą 

Ograniczona do najlepszych partnerów 

Podejście do 
kontroli jakości 
usług 

KaŜdorazowo inspekcja 
przez nabywcę przy 
odbiorze 

Kontrola jakości przez dostawcę; 
Nabywca ma zaufanie do sprawdzonego 
partnera 

Podział kosztów 

Nabywca przejmuje 
oszczędności kosztów, 
więc dostawca je ukrywa; 
Strategia win-lose 

Wspólne precyzyjne określenie udziału 
w kosztach, zysku i ryzyku związanym 
z realizacją kontraktu; 
Strategia win-win 

Adaptacja do zmian 
rynkowych 

Nabywca sam określa 
reakcje na zmieniające się 
warunki rynkowe 

Nabywca i dostawca wspólnie planują działania 
i wspólnie opracowują plan adaptacji do zmian 
rynkowych 

Uczestnictwo 
w nowej ofercie 
przedsiębiorstwa 

Brak 
Aktywne, wspólne dąŜenie do ciągłego 
udoskonalania usług 

Wzajemne relacje 

Czysto formalne, 
handlowe, oparte na 
umowach; 
Widoczna sztywność 
w zachowaniu; 
Anonimowość 

Często nieformalne, oparte na zaufaniu, 
nieanonimowe, bliskie, zindywidualizowane 
i wielopłaszczyznowe; 
Partnerska współpraca 

Sposób 
komunikowania się 

Komunikacja minimalna 
ograniczona do zamówień 
i reklamacji, wymuszona 
procedurami 

Komunikacja otwarta, inicjowana obustronnie, 
spontaniczna, zarówno osobista, jak i pisemna 
(elektroniczna) czy telefoniczna 

Dzielenie się 
informacją 

Ograniczony przepływ 
informacji 

Wymiana informacji oraz doświadczeń; 
Otwarty, szybki przepływ informacji 

Rozwiązywanie 
konfliktów 

Nabywca jednostronnie 
rozwiązuje konflikty 

Wspólne rozwiązywanie konfliktów; 
Istnieje wspólny mechanizm rozwiązywania 
konfliktów 

Normy, reguły 
postępowania 

Brak wspólnych reguł 
postępowania; 
RozbieŜne cele 

Wspólne wartości i cele; 
Dopasowanie się partnerów pod względem 
procedur, norm, zwyczajów, zachowań 
organizacyjnych 

Częstotliwość 
kontaktów 

Pojedyncze kontakty 
Powtarzające się trwałe kontakty, 
ciągłość relacji, długotrwałe relacje biznesowe 

Podejście do 
problemów jakości 

Wyłącznie skupienie się na 
jakości technicznej 
produktu 

Kompleksowe podejście do problemów jakości; 
Bardzo waŜna jakość relacji 

Zaufanie Brak zaufania w biznesie Widoczne zaufanie 
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Dostawcy sprz�tu budowlanego                                           Dostawcy materiałów budowlanych 

Rys. 2.1. Graficzny model relacji partnerskich przedsi�biorstwa budowlanego z czterema 
podstawowymi podmiotami na rykach instytucjonalnych

Autorka zało�yła, �e relacje mog� kształtowa� si� w skali pi�ciostopniowej od 
1 – relacje tradycyjne do 5 – relacje partnerskie. Opis skrajnych punktów skali 
znajduje si� w tabeli 2.1. Taki sposób modelowania relacji przedsi�biorstw 
budowlanych i przyj�cia takich, a nie innych parametrów, zastał uzasadniony 
w podrozdziale 6.2, gdzie zaproponowano zastosowanie logiki rozmytej. 

Autorka przyj�ła nast�puj�cy model badawczy relacji partnerskich, który za-
stosowała do opracowania narz�dzia badawczego – kwestionariusza wywiadu.  

Zakłada si�, �e przedsi�biorstwo budowlane pozostaje w relacji z czterema pod-
stawowymi podmiotami otoczenia: dostawcami materiałów, maszyn budowlanych, 
podwykonawcami/głównymi wykonawcami, inwestorami/inwestorami zast�pczymi. 
Ka�da z tych relacji jest opisana przez 14 parametrów. Nazwy parametrów s� podane 
w tabeli 2.1. Dla ka�dego parametru relacji oraz podmiotu okre�la si� jego ocen� (o1, 
o2, … o14) oraz dla ka�dego parametru relacji okre�la si� jego wa�no�� (w1, w2, … 

w14) i wpływ na sukces przedsi�biorstwa budowlanego (s1, s2, … s14).  
Relacje partnerskie opisano przez funkcje oceny relacji:  

         Kontrola 
         jako�ci przez dostawc�
         (zaufanie nabywcy) 

     Otwarta, osobista obustronna komunikacja 

                  Wspólne planowanie działa� i adaptacja 
                  do zmian rynkowych 

              Aktywne, wspólne d��enie do  
               stałego udoskonalania usług 

                  Nieformalny charakter  
                  powi�za�  opartych na 
                  zaufaniu 

Precyzyjne okre�lenie udziału w kosztach,  
zysku i ryzyku zwi�zanym z realizacj� kontraktu 

 Otwarty, szybki przepływ informacji, 
wymiana informacji

                 Liczba                    
dostawców/nabywców   
ograniczona do najlepszych 
partnerów 

                     Wspólne rozwi�zywanie konfliktów 

Elastyczno��, dopasowanie si� partnerów  
pod wzgl�dem procedur, norm,  
zwyczajów, wspólne warto�ci 
i cele 

Powtarzaj�ce si�, trwałe  
kontakty, ci�gło�� relacji 

Kompleksowe podej�cie do jako�ci,  
jako��  relacji 

         
Pełne zaufanie 

       	yczliwo��
              Wiarygodno��

                  Lojalno��

Inwestorzy lub ich  
przedstawiciele 

Podwykonawcy lub  
główni wykonawcy 

PRZEDSI�BIORSTWO  
BUDOWLANE   
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fr1 (o1, o2, … o14, w1, w2, … w14) – ocena relacji przedsi�biorstwa budowlanego 
z dostawcami materiałów, 
fr2 (o1, o2, … o14, w1, w2, … w14) – ocena relacji przedsi�biorstwa budowlanego 
z dostawcami maszyn, 
fr3 (o1, o2, … o14, w1, w2, … w14) – ocena relacji przedsi�biorstwa budowlanego 
z podwykonawcami/głównymi wykonawcami, 
fr4 (o1, o2, … o14, w1, w2, … w14) – ocena relacji przedsi�biorstwa budowlanego 
z inwestorami/ inwestorami zast�pczymi, 
przyjmuj�c, �e oi 
 {1, 2, 3, 4, 5} dla i = 1, 2, …14 oraz wi 
 {1, 2, 3, 4, 5} dla i = 
1, 2, …14. 

Tworz�c funkcje oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych, ko-
rzysta si� z parametrów o1, o2, … o14 oraz w1, w2, … w14 (rozdział 4, 6, 8), natomiast 
parametry te oraz parametry s1, s2, … s14, przyjmuj�c, �e si 
 {1, 2, 3, 4, 5} dla i = 1, 
2, …14, stosuje si� w sterowaniu relacjami partnerskimi przedsi�biorstwa budow-
lanego (rozdział 7) przy wyborze parametrów, które przedsi�biorstwo budowlane 
powinno poprawi�. W kolejnych rozdziałach pracy oznaczenia funkcji 
i parametrów s� zgodne z oznaczeniami przyj�tymi w metodach matematycznych, 
zastosowanych w tych rozdziałach. Ze wzgl�du na przejrzysto�� graficzn� na ry-
sunkach w rozdziale 6 oraz w rozdziale 7 przyj�to oznaczenia parametrów relacji: 
A….N. 

2.2. PROJEKT I REALIZACJA BADA�  

Problematyka relacji partnerskich w budownictwie była ju� analizowana przez 
naukowców w krajach o wy�szym poziomie rozwoju gospodarczego ni� Polska. 
Brakuje natomiast publikacji krajowych, prezentuj�cych wyniki bada� w zakresie 
omawianej problematyki. Na Słowacji i Ukrainie równie� brakuje znacz�cych 
publikacji w tym zakresie.  

Aby wypełni� t� luk�, autorka zaprojektowała i na przełomie 2007 i 2008 roku 
podj�ła badania w zakresie współpracy partnerskiej w budownictwie. Jako metod�
badawcz� wybrała metod� wywiadu standaryzowanego opartego na kwestionariu-
szu wywiadu. Metody bada� kwestionariuszowych oraz mo�liwo�ci ich zastoso-
wania w budownictwie autorka omówiła w swoim podr�czniku (Radziszewska-
Zielina, 2006). Metody bada� kwestionariuszowych w budownictwie zostały 
omówione równie� m.in. w publikacjach (Pabian, 1999), (Mesárošová i in., 2008). 
Badania przeprowadzone przy u�yciu tej metody s� wprawdzie bardzo czaso- 
i pracochłonne, ale najlepiej sprawdzaj� si� w praktyce przy tego typu problemach 
badawczych. W trakcie bezpo�redniej rozmowy łatwiej jest dotrze� do eksperta 
z przedsi�biorstwa budowlanego, zmotywowa� go do wzi�cia udziału w badaniu 
i do odpowiedzi na wszystkie pytania badawcze ni� w przypadku zastosowania 
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innej metody, np. ankiety. Co do innych metod, np. ankiety, wyst�puj� problemy 
z cało�ciowym wypełnieniem i ze zwrotem kwestionariuszy. Jedynym mankamen-
tem wybranej metody jest sam trud jej realizacji. Zaprojektowanie, zorganizowanie 
i przeprowadzenie niniejszych bada� w trzech krajach było du�ym przedsi�wzi�-
ciem. Opracowane narz�dzie badawcze, kwestionariusz wywiadu, zamieszczono 
w Zał�czniku nr 1 (CD). 

Badania były obszerne i dotyczyły m.in. znaczenia i wpływu ró�nych podmio-
tów na funkcjonowanie przedsi�biorstwa budowlanego; poziomu kształtowania 
relacji przedsi�biorstwa budowlanego (podej�cie tradycyjne – transakcyjne czy 
partnerskie – relacyjne) z dostawcami materiałów i sprz�tu budowlanego, podwy-
konawcami i głównymi wykonawcami, inwestorami lub ich przedstawicielami; 
stosowania partnerstwa w ramach jednego przedsi�wzi�cia budowlanego oraz part-
nerstwa strategicznego w wielu przedsi�wzi�ciach; realizacji inwestycji budowla-
nych w ramach aliansów strategicznych oraz barier i korzy�ci ze stosowania podej-
�cia partnerskiego. 

Organizacja i przebieg bada� był nast�puj�cy. Do bada� zostały wybrane trzy 
kraje: Polska, Słowacja i Ukraina. W ka�dym pa�stwie wytypowano do przepro-
wadzenia bada� pewien obszar. Ze wzgl�du na mo�liwo�ci organizacyjne i finan-
sowe w Polsce wybrano województwo małopolskie, na Słowacji województwo 
koszyckie oraz presowskie, a na Ukrainie zakarpackie. Zasi�g bada� – powierzch-
nia obszaru, na którym były przeprowadzone badania w poszczególnych krajach, 
jest porównywalna – około 13–15 tys. km2. Liczba przedsi�biorstw budowlanych 
o zarejestrowanej działalno�ci na tych obszarach jest ju� ró�na, najwi�ksza liczba 
przedsi�biorstw budowlanych znajduje si� w Małopolsce. W województwie mało-
polskim s� to podmioty zarejestrowane w bazie REGON. O ile w przypadku Polski 
i Słowacji mo�na byłoby podj�� prób� udowodnienia, �e badania w wybranych 
regionach s� reprezentatywne dla całego kraju (s� to województwa typowe, �red-
nie, ani bardzo bogate, ani bardzo biedne, bez stolicy kraju), o tyle w przypadku 
Ukrainy ju� nie. Województwo zakarpackie jest zdecydowanie bardziej ubo�sze 
pod ka�dym wzgl�dem, równie� pod wzgl�dem działalno�ci przedsi�biorstw bu-
dowlanych, ni� np. okolice Kijowa, oraz jest specyficzne ze wzgl�du na poło�enie 
geograficzne (graniczy z trzema pa�stwami).  

Przyj�to, �e w kolejnych rozdziałach pracy, ilekro� b�dzie mowa o wynikach 
bada� przeprowadzonych w wymienionych regionach, dla uproszczenia autorka 
b�dzie pisa� o polskich, słowackich i ukrai�skich przedsi�biorstwach budowla-
nych, maj�c na uwadze jedynie przedsi�biorstwa budowlane z wybranych regio-
nów w poszczególnych krajach, a nie z całego kraju.

Dobór populacji do bada� był nast�puj�cy: zało�ono, �e badane b�d� głównie 
przedsi�biorstwa �rednie i du�e w wybranych regionach. W ustawie o swobodzie 
działalno�ci gospodarczej (DzU z 2004, nr 173, poz. 1807) zdefiniowano poj�cie 
mikro-, małego oraz �redniego przedsi�biorcy. Przyj�to klasyfikacj�, �e mikro-
przedsi�biorstwa budowlane zatrudniaj� do 9 pracowników, małe przedsi�biorstwa 
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budowlane – od 10 do 49 pracowników, średnie od 50 do 249 pracowników, a duŜe 
przedsiębiorstwa budowlane ponad 249 pracowników. Z badań we wszystkich 
trzech krajach wykluczono mikroprzedsiębiorstwa budowlane. Ich liczby nie 
uwzględniono zatem w tabeli 2.2. Maleńkie kilkuosobowe przedsiębiorstwa bu-
dowlane zakładane są często tylko dlatego, Ŝe w danym momencie zaobserwować 
moŜna nagły wzrost koniunktury rynku budowlanego, rozkwit w branŜy i właści-
ciele chcą spróbować swoich sił. Część z nich nie ma odpowiedniej wiedzy i przy-
gotowania technicznego, część za kilka miesięcy przestanie istnieć lub zmieni 
branŜę na równie „modną” w danym momencie. W takiej sytuacji trudno mówić 
o stosowaniu podejścia partnerskiego w budownictwie. Ponadto mikroprzedsię-
biorstw jest duŜo, więcej niŜ średnich i duŜych przedsiębiorstw budowlanych, 
a zatem ich zbadanie znacznie zwiększyłoby czas i koszty. Zasadne jest więc pomi-
nięcie tej grupy przedsiębiorstw budowlanych. Badania zaprojektowano jako tzw. 
wyczerpujące, czyli przeprowadzone na całej populacji, a nie na wylosowanej 
z niej próbie badawczej. 

Badania rozpoczęto w Polsce pod koniec 2007 roku, a zakończono na Ukrainie 
w połowie 2008 roku. Badania w Małopolsce autorka przeprowadziła z udziałem 
studentów Wydziału InŜynierii Lądowej Politechniki Krakowskiej. Studenci zostali 
przeszkoleni w temacie, zakresie i celach niniejszych badań, a realizowali je 
w ramach zajęć ćwiczeniowych związanych z zarządzaniem w budownictwie. 
Z Głównego Urzędu Statystycznego w Krakowie zakupiono adresową bazą danych 
średnich i duŜych przedsiębiorstw budowlanych w województwie małopolskim. 
Autorka przeprowadziła samodzielnie 26 wywiadów, a pozostałe – przeszkoleni 
przez nią studenci. 

Kwestionariusz wywiadu przetłumaczono na język słowacki i ukraiński. 
W ramach wyjazdów z programu Erasmus na wykłady na politechnikę 

w Koszycach autorka przeszkoliła z tematu badań słowackich studentów budow-
nictwa oraz pracowników Research Institute of Building Informatics (Výskumný 
ústav stavebnej informatiky, spol. s.r.o. Košice), którzy przeprowadzili badania na 
Słowacji i Ukrainie. Nad całością realizacji badań za granicą czuwał doc. inŜ. Fr-
antišek Mesároš. PoniewaŜ w wybranych regionach na Słowacji i Ukrainie jest 
przeszło dwukrotnie mniej przedsiębiorstw budowlanych średnich i duŜych niŜ 
w Małopolsce, dopuszczono, by oprócz nich zbadano największe przedsiębiorstwa 
budowlane spośród grupy przedsiębiorstw małych. 

Respondentami byli odpowiednio dobrani eksperci z przedsiębiorstw budowla-
nych, potrafiący udzielić odpowiedzi na zadawane pytania badawcze – właściciele, 
menedŜerowie, kierownicy budów. 

Dane zawarte w tabeli 2.2 odnoszące się do liczby przedsiębiorstw budowla-
nych na Ukrainie są przybliŜone, poniewaŜ brakuje odpowiednich publikacji. 
Z ukraińskiego urzędu statystycznego autorka otrzymała jedynie informację, Ŝe 
wszystkich przedsiębiorstw budowlanych w województwie zakarpackim jest ogó-
łem 1036. 
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Tabela 2.2 

Dane statystyczne odnośnie do przeprowadzonych badań* 

Nazwa 
państwa  
i regionu 

Powierz- 
chnia km2 

Liczba  
mieszkań- 
ców 

Liczba przedsiębiorstw budowlanych 

małych średnich duŜych zbadanych 

Polska 
województwo małopolskie (Kraków + okolice) 

15 200  3 282 000 888 148 19 147 

Słowacja 

województwo koszyckie (Koszyce + okolice) 
6 753  770 000 282 37 3 81 

województwo presowskie (Presow + okolice) 
8 998  803 000 328 38 0 87 

razem województwo (koszyckie i presowskie) 
14 751  1 573 000 610 75 3 168 

Ukraina 
województwo zakarpacke (UŜgorod + okolice) 

12 777  1 258 264 350 35 2 112 

* Opracowanie własne na podstawie danych GUS, ročenka slovenského stavebníctva oraz informacji 
od ekspertów z branŜy budowlanej 

 
Dane otrzymane z przedsiębiorstw budowlanych zakodowano w bazie danych 

programu ConRel (opis w podrozdziale 9.1). W przypadku badań zaprojektowa-
nych jako panelowe moŜliwe jest przechowywanie baz danych badań wykonanych 
w róŜnych okresach (np. z badań obecnych i powtórzonych za 4 lata), porównanie 
danych, określenia, jakie nastąpiły zmiany w odpowiedziach na poszczególne py-
tania oraz czy i jak zmieniły się końcowe wyniki badania. 

Wyniki badań kwestionariuszowych omówiono w kolejnych rozdziałach pracy 
(3–6). PoniewaŜ pracę napisano i wydano na uczelni technicznej (Wydział InŜynie-
rii L ądowej Politechniki Krakowskiej), pominięto aspekt ekonomiczny, polityczny 
i społeczny wybranych regionów w trzech krajach. Autorka, w niniejszym opraco-
waniu, nie analizuje wpływu róŜnic kulturowych w badanych regionach na działal-
ność biznesową ani jak te róŜnice mogą wpływać na kształtowanie się relacji part-
nerskich przedsiębiorstw budowlanych. 
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3. WAGA I WPŁYW PODMIOTÓW OTOCZENIA 
NA FUNKCJONOWANIE PRZEDSI�BIORSTW 

BUDOWLANYCH  

3.1. PRZEDSI�BIORSTWO BUDOWLANE  
I JEGO OTOCZENIE 

W niniejszym opracowaniu przedsi�biorstwo budowlane rozumiane b�dzie jako 
przedsi�biorstwo �wiadcz�ce wył�cznie lub przede wszystkim usługi budowlane 
jako generalny wykonawca albo podwykonawca. Przez poj�cie usługa budowlana, 
b�dzie rozumiana czynno�� polegaj�ca na wykonaniu robót budowlanych, przy 
czym ilo�� i zakres wykonywanych robót, sposób wykonania, u�yte materiały oraz 
cena i termin zako�czenia s� uzgodnione z inwestorem. Podobnie uj�cie 
przedsi�biorstwa budowlanego mo�na znale�� w podr�czniku (Starzyk i in., 2007, 
s. 37-38): „Przedsi�biorstwem budowlanym nazywamy takie przedsi�biorstwo, 
które w ramach swojej przewa�aj�cej działalno�ci zajmuje si� wykonywaniem 
robót budowlanych. (…) Wiele przemawia za tym, by działalno�� przedsi�biorstwa 
budowlanego zaliczy� do kategorii usług”. W tym kontek�cie mo�na stwierdzi�, �e 
wykonawca sprzedaje swoje umiej�tno�ci wykonania obiektu budowlanego. Zgod-
nie z Prawem Budowlanym (DzU 1994, nr 89, poz. 414), mówi�c o robotach bu-
dowlanych mamy na my�li budow�, a tak�e prace polegaj�ce na przebudowie, 
monta�u, remoncie lub rozbiórce obiektu budowlanego. Warto zauwa�y�, �e po-
nadto istniej� ró�ne inne definicje robót budowlanych w zale�no�ci od zagadnienia 
tematycznego. I tak na przykład zgodnie z ustaw� Prawo Zamówie� Publicznych 
(DzU 2007, nr 223, poz. 1655) przez usługi rozumie si� wszelkie �wiadczenia, 
których przedmiotem nie s� roboty budowlane lub dostawy, a przez roboty bu-
dowlane – wykonanie albo zaprojektowanie i wykonanie robót budowlanych. 
W kolejnej cz��ci pracy autorka b�dzie posługiwa� si� definicj� usług i robót bu-
dowlanych podan� na pocz�tku podrozdziału 3.1. W tym uj�ciu projektowanie 
obiektów budowlanych nie jest cz��ci� robót budowlanych. Zajmuj� si� tym biura 
projektów. W praktyce przedsi�biorstwo budowlane jako działalno�� dodatkow�
mo�e oferowa� projektowanie obiektów, które b�dzie realizowa�. Niektóre przed-
si�biorstwa budowlane trudni� si� dodatkowo działalno�ci� dewelopersk�. 

W działalno�ci gospodarczej dobra niematerialne (usługi) i dobra materialne 
cz�sto si� ze sob� ł�cz� i uzupełniaj�. Wyró�nia si�: 
– czyste dobra materialne np. sprzeda� materiałów budowlanych (skład, hurtow-

nia), sprzeda� obiektów budowlanych (biuro nieruchomo�ci), 
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– dobra materialne wspomagane usługami, np. sprzeda� nowoczesnych systemów 
docieple� wraz z ofert� ich realizacji (producent-wykonawca), sprzeda� goto-
wych domów przez przedsi�biorstwo, które je samo wcze�niej zrealizowało 
(wykonawca-deweloper), sprzeda� obiektów budowlanych wraz z ofert� usługi 
zarz�dzania nieruchomo�ci� (deweloper-zarz�dca), sprzeda� gotowych projek-
tów domów, które wcze�niej pracownicy biura zaprojektowali, 

– usługi wspierane dobrami materialnymi, np. roboty budowlane, których nie da 
si� wykona� bez zastosowania i trwałego wbudowania odpowiednich materia-
łów budowlanych, np. murowanie, tynkowanie (wykonawca),  

– czyste usługi, np. usługa zaprojektowania obiektu budowlanego (biuro projek-
tów), szkolenie BHP, usługa wykopania rowu (wykonawca). 

Trudno jest jednoznacznie wpisa� usług� budowlan� tylko w jednym miejscu 
przedstawionego kontinuum, o czym �wiadcz� podane przykłady. S� to zarówno 
czyste usługi, jak i usługi wspierane dobrami materialnymi, same mog� równie�
wspomaga� dobra materialne. Podstawowe cechy usług budowlanych autorka ze-
stawiła i omówiła w swoim podr�czniku (Radziszewska-Zielina, 2006, s. 12-14). 

Przedsi�biorstwo budowlane mo�e wyst�powa� jako nabywca oraz dostawca. 
	eby mogło sprzeda� usług� budowlan�, musi najpierw zakupi� odpowiednie pro-
dukty (towary i usługi) (rys. 3.1). 

nabywa towary i usługi od: 
   

          producentów i dystrybutorów: 
• materiałów budowlanych 
• sprz�tu budowlanego 
• obiektów stanowi�cych zaplecze 

budowy 
• oprogramowania komputerowego 

•informacyjne i konsultingowe 

FIRMA BUDOWL 

                                                             dostarcza    usługi: 

      inwestorom prywatnym          inwestorom zast�pczym              generalnym wykonawcom 
 i             i publicznym 

Rys. 3.1. Przedsi�biorstwo budowlane w relacji nabywca – dostawca  

PRZEDSI�BIORSTWO BUDOWLANE  
(OFERUJ�CE USŁUGI BUDOWLANE) 

  jednostek  �wiadcz�cych usługi: 
• geodezyjne 
• transportowe 
• budowlane (podwykonawcy) 
• dostawcze w zakresie wody, mediów 

energetycznych, �rodków ł�czno�ci 
• informacyjne i konsultingowe 
• specjalistyczne ekspertyzy budowlane 
• bankowe 
• ubezpieczeniowe 
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Przedsi�biorstwo budowlane jest nabywc� materiałów budowlanych, usług 
transportowych, maszyn i urz�dze� budowlanych. Cz��� przedsi�biorstw budowla-
nych posiada transport własny. Sprz�t budowlany przedsi�biorstwo mo�e posiada�
w ramach własnych zasobów firmy lub wypo�ycza go na potrzebny okres od 
przedsi�biorstw oferuj�cych wynajem sprz�tu budowlanego. Ponadto przedsi�bior-
stwo budowlane nabywa m.in. oprogramowanie komputerowe, usługi geodezyjne, 
usługi budowlane (od podwykonawców), usługi zwi�zane z dostaw� wody i me-
diów, usługi bankowe, ubezpieczeniowe. 

Przedsi�biorstwo budowlane jest dostawc� usług budowlanych. Odbiorcami 
usług budowlanych s� inwestorzy prywatni i publiczni, inwestorzy zast�pczy, 
firmy budowlane wyst�puj�ce jako główni wykonawcy. Przedsi�biorstwo budow-
lane jako działalno�� dodatkow� mo�e oferowa� projektowanie obiektów, które 
b�dzie realizowa�. Niektóre przedsi�biorstwa budowlane trudni� si� dodatkowo 
działalno�ci� dewelopersk�. Z kolei w praktyce najcz��ciej deweloper wyst�puje 
w roli inwestora. 

Poj�cie rynku jest definiowane w literaturze w sposób nast�puj�cy. „Ekonomi-
�ci poj�cie rynku odnosz� do zbioru nabywców i sprzedaj�cych, którzy dokonuj�
transakcji okre�lonego produktu” (Kotler, 1994, s. 10) „Za rynek w znaczeniu eko-
nomicznym uwa�a si� ogół stosunków wymiennych (towarowo-pieni��nych) mi�-
dzy sprzedaj�cymi, oferuj�cymi do sprzeda�y towary i usługi po okre�lonej cenie 
i reprezentuj�cymi poda�, a kupuj�cymi, zgłaszaj�cymi zapotrzebowanie na te to-
wary i usługi znajduj�ce pokrycie w funduszach nabywczych i reprezentuj�cymi 
popyt” (Mynarski, 1993, s. 9-10). W definicji rynku Kotler kładzie nacisk na na-
bywców, chc�c pokaza� ich du�e znaczenie w podej�ciu marketingowym. 
„Z punktu widzenia marketingu sprzedaj�cy tworz� gał��, natomiast nabywcy 
rynek (…). Rynek składa si� ze wszystkich potencjalnych klientów, maj�cych 
okre�lon� potrzeb� lub pragnienie, którzy w celu jej zaspokojenia s� gotowi i s�
w stanie dokona� wymiany” (Kotler, 1994, s. 9-10). 

Zatem rynek budowlany to taki rynek, na którym oferowanym produktem 
i przedmiotem obrotu jest wykonawstwo budowlane zwi�zane z robotami 
budowlanymi. Rynki zwi�zane z rynkiem budowlanym to: rynek materiałów bu-
dowlanych, rynek sprz�tu budowlanego i rynek usług projektowych (rys. 3.2). Jako 
rynek konkurencyjny mo�na traktowa� w tym uj�ciu rynek nieruchomo�ci. Jest to 
szczególnie widoczne w przypadku wtórnego rynku nieruchomo�ci. Inwestor 
zamiast zleci� przedsi�biorstwu budowlanemu wykonanie usługi w postaci wybu-
dowania domu, mo�e kupi� w biurze nieruchomo�ci gotowy obiekt, np. dom, który 
ju� istnieje od 8 lat. Podobnie autorzy podr�cznika (Starzyk i in., 2007) traktuj�
rynek nieruchomo�ci jako antagonistyczny w stosunku do rynku budowlanego. 
Nale�y jednak zauwa�y�, �e pierwotny rynek nieruchomo�ci poniek�d współpra-
cuje z rynkiem budowlanym, poniewa� firmy deweloperskie buduj� mieszkania 
i jednocze�nie je sprzedaj�. O ile w przypadku rynku domów mo�na jeszcze mówi�
o konkurencyjno�ci tych rynków, o tyle raczej nikt nie zleca przedsi�biorstwom 
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budowlanym wybudowania mieszkania (ewentualnie moŜna zlecić remont). Na 
pierwotnym rynku mieszkaniowym „zlecenie” wybudowania jest toŜsame z zaku-
pem mieszkania w firmie deweloperskiej. 
 
 RYNEK RYNEK 
 USŁUG PROJEKTOWYCH MATERIAŁÓW BUDOWLANYCH 
 
 
  
  
             
                   
 RYNEK BUDOWLANY 
 
  WYKONAWCY ROBÓT 
 BUDOWLANYCH 
                              
 
 
   
   
   
 
 RYNEK RYNEK  
       NIERUCHOMOŚCI SPRZĘTU BUDOWLANEGO 

 
 

Rys. 3.2. Uproszczony schemat relacji rynkowych w przypadku tradycyjnego rozdziału ról inwe-
stora, projektanta i wykonawcy robót budowlanych; źródło: (Starzyk i in., 2007, s. 54) 

 
Rynek instytucjonalny, inaczej rynek przedsiębiorstw (ang. business-to-busi-

ness lub B2B), jest rozumiany jako „całokształt relacji występujących w procesie 
kupna/sprzedaŜy pomiędzy firmami” (Fonfara, 2004, s. 10), a w szerszym ujęciu 
pomiędzy organizacjami (przedsiębiorstwa, organizacje rządowe, instytucje). Rela-
cje przedsiębiorstw budowlanych na rynkach instytucjonalnych polegają na rela-
cjach pomiędzy przedsiębiorstwami budowlanymi a np. podwykonawcami, do-
stawcami materiałów, dostawcami maszyn budowlanych. Przedmiotem transakcji 
nie musi być tutaj usługa budowlana, lecz np. materiał budowlany. Do dalszych 
rozwaŜań autorka dopuściła równieŜ relacje pomiędzy przedsiębiorstwami budow-
lanymi a inwestorami, poniewaŜ niewspółmiernie częściej inwestorem na rynku 
budowlanym jest instytucja, np. gmina, firma deweloperska, inne przedsiębiorstwo 
budowlane, niŜ klient indywidualny. Większość przedsiębiorstw budowlanych 
działa głównie lub wyłącznie na rynkach instytucjonalnych. SprzedaŜ usług bu-
dowlanych indywidualnym odbiorcom finalnym – ostatecznym uŜytkownikom 
obiektów budowlanych, dotyczy raczej bardzo małych przedsiębiorstw remonto-
wych. Mikroprzedsiębiorstwa budowlane nie są przedmiotem rozwaŜań w niniej-
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materiałów 

budowlanych 

dostawcy 
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budowlanego 
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INWESTORZY  
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szym opracowaniu. Uzasadnione jest uwzgl�dnienie inwestorów budowlanych na 
rynku instytucjonalnym. 

Otoczenie przedsi�biorstwa budowlanego mo�na podzieli� na makro- i mikrooto-
czenie. W skład mikrootoczenia wchodz� podmioty gospodarcze, instytucje i osoby 
fizyczne, które znajduj� si� w bezpo�rednim zasi�gu działania przedsi�biorstwa. 
Najistotniejszym elementem mikrootoczenia s� klienci oraz inne przedsi�biorstwa 
budowlane stanowi�ce konkurencj�. Przedsi�biorstwo budowlane oraz jego klienci, 
konkurenci, dostawcy, kooperanci działaj� w szerszym otoczeniu – region, pa�-
stwo, Europa, �wiat. To szersze otoczenie to makrootoczenie. Zachodz� w nim 
ci�głe zmiany (demograficzne, ekonomiczne, techniczne, polityczne, społeczne). 
Na działalno�� przedsi�biorstwa budowlanego maj� wpływ np. niekorzystne regu-
lacje prawne, wzrost podatku VAT na materiały i roboty budowlane, ograniczenie 
ulg budowlanych, zubo�enie społecze�stwa, ni� demograficzny, zmieniaj�ce si�
trendy, wahania w popycie na materiały i usługi budowlane, pojawienie si� no-
wych, zachodnich konkurentów w bran�y, zmiana sytuacji politycznej, wojny na 
�wiecie, które w sposób istotny wpływaj� na bran�� budowlan�, a w szczególno�ci 
na działalno�� danego przedsi�biorstwa (rys. 3.3). 

  procesy                                                      
                                                      MAKROOTOCZENIE 

       globalizacji                                                                               
                     zmiany ekonomiczne           MIKROOTOCZENIE
                                                                         
        zmiany techniczno-           terenowe organy 
        -technologiczne           administracji publicznej                  inwestorzy (klienci) 
                                                                            
                                               

zmiany polityczne                                           PRZEDSI�BIORSTWO           konkurenci 
  i prawne                        dostawcy                       BUDOWLANE
                                        materiałów                   
                                        maszyn                                            
           zmiany                                                                        kooperanci (np. banki) 
             społeczne                          dystrybutorzy usług                                             
                                                                                                                      

    procesy                  zmiany                                    podwykonawcy                     
                               demograficzne 

   globalizacji 
                               
Rys. 3.3. Przykładowe elementy mikro- i makrootoczenia przedsi�biorstwa budowlanego; opra-

cowanie własne na podstawie (Pabian, 1999, s. 22) 

„Poj�cie przedsi�wzi�cie jest zwi�zane z prawem gospodarczym i traktowane 
jest jako ponoszenie nakładów gospodarczych (finanse, materiały, �rodki pracy) 
(…). Przedsi�wzi�cie budowlane jest cz��ci� przedsi�wzi�cia inwestycyjnego 
i obejmuje nast�puj�cy zakres: przygotowanie, organizacj� realizacji i tak�e funk-
cjonowanie systemów budowlanych (...). W poj�ciu przedsi�wzi�cie budowlane 



48 

mieszcz� si� takie działania, jak: przygotowanie koncepcyjne, organizacja i realiza-
cja budowy, monta�, remont i rozbiórka” (Kapli�ski, 2007, s. 13).  

Relacje pomi�dzy uczestnikami budowlanego procesu inwestycyjnego tworz�
sieci biznesowe. Schemat takiej przykładowej sieci przedstawiono na rys. 3.4. 

inwestor  

projektant bran�owy                          inwestor  zast�pczy                                 architekt   

           dostawca materiałów              główny wykonawca              dostawca sprz�tu 

podwykonawca              podwykonawca          podwykonawca             podwykonawca    

Rys. 3.4. Przykładowa sie� podstawowych relacji rynkowych pomi�dzy uczestnikami budowla-
nego procesu inwestycyjnego, niezb�dna do realizacji przedsi�wzi�cia budowlanego 

Inwestor to osoba fizyczna lub organizacja, która dysponuje �rodkami finanso-
wymi i ma pomysł, jak je zainwestowa�, np. wła�ciciele sieci sklepów X chc� wy-
budowa� market w danej miejscowo�ci, wła�ciciele banku chc� wybudowa�
obiekt, w którym b�dzie mie�cił si� jego oddział, deweloper chce wybudowa�
osiedle domów jednorodzinnych i zespół budynków biurowych w celu sprzeda�y 
lub wynajmu, gmina chce wybudowa� oczyszczalni� �cieków i drog�. Je�eli inwe-
stor nie chce, poniewa� nie umie lub nie ma czasu, zajmowa� si� formalno�ciami 
i czuwaniem nad realizacj� inwestycji, robi to w jego imieniu inwestor zast�pczy. 
W roli inwestora zast�pczego wyst�puj� firmy konsultingowo-mened�erskie, 
w których zatrudnieni s� równie� in�ynierowie. Inwestor zast�pczy zajmuje si�
prowadzeniem inwestycji budowlanych zarówno na etapie przygotowania, jak 
i realizacji inwestycji, kompleksow� obsług� inwestycji i kordynacj� procesów 
budowlanych. Ma do�wiadczenie w zakresie project management, kontroli 
kosztów inwestycji oraz sprawowaniu nadzoru inwestorskiego. W uzgodnieniu 
z inwestorem wybiera projektanta (biuro projektów budowlanych) i głównego wy-
konawc� inwestycji.  

Główny wykonawca to przedsi�biorstwo budowlane, które zazwyczaj cz��� ro-
bót lub rzadziej ich cało�� wykonuje przy pomocy własnych pracowników (np. 
wzniesienie konstrukcji budynku, roboty murarskie, �elbetowe), a wykonanie robót 
pozostałych lub specjalistycznych zleca podwykonawcom – przedsi�biorstwom 
budowlanym zatrudniaj�cym najcz��ciej od kilku do kilkudziesi�ciu robotników 
specjalizuj�cych si� w wykonywaniu robót, np. stalowych, wyko�czeniowych, 
instalacyjnych. Główny wykonawca jest odpowiedzialny przed inwestorem lub 
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inwestorem zast�pczym za wykonanie cało�ci robót, realizacj� obiektu i oddanie 
go do u�ytku w ustalonym w umowie czasie i za ustalon� cen�. 

Opisany schemat wyst�puje cz�sto w warunkach polskich, ale nie jest jedyny. 
W praktyce mog� wyst�powa� ró�ne sytuacje, np.: 
1) główny wykonawca jest du�� firm� posiadaj�c� własne zaplecze projektowo- 

-wykonawcze (oferuje projekt i realizacj� obiektu budowlanego), 
2) inwestor ma ju� opracowany projekt obiektu i zleca inwestorowi zast�pczemu 

jedynie doprowadzenie w jego imieniu do zrealizowania inwestycji,  
3) pomi�dzy głównym wykonawc� a podwykonawc� wyst�puje firma z zapleczem 

in�ynierskim w postaci in�ynierów, kierowników budów, specjalizuj�cych si�
w danym typie robót, którzy po zdobyciu zlecenia od głównego wykonawcy 
szukaj� podwykonawców. 
Trzecia z wymienionych powy�ej sytuacji wyst�puje obecnie na rynku, ale rza-

dziej ze wzgl�du na to, �e główny wykonawca próbuj�c ograniczy� liczb� po�red-
ników generuj�cych koszty inwestycji, sam ma zazwyczaj w firmie kierowników, 
którzy mog� prowadzi� budowy, nawet wspomagane podwykonawcami.  

Nale�y ponadto zwróci� uwag�, �e w trakcie realizacji procesu budowlanego 
przedsi�biorstwo budowlane wchodzi równie� w relacje, np. z organami pa�stwo-
wego nadzoru budowlanego, jednak nie s� to relacje rynkowe, biznesowe. Nie do-
chodzi tutaj do transakcji kupno–sprzeda�. 

Zgodnie z podziałem strategii realizacji przedsi�wzi�� budowlanych, stosowanym 
przez Mi�dzynarodow� Federacj� In�ynierów Konsultantów FIDIC, mo�na wyró�-
ni� nast�puj�ce systemy realizacji przedsi�wzi�� budowlanych: system wykonaw-
stwa własny, system konwencjonalny, system „projektowanie i wykonanie” lub „pod 
klucz”, system mened�erski (potocznie zwany – zarz�dzanie przedsi�wzi�ciem) oraz 
system generalnego wykonawcy. Systemy te omawia Kasprowicz (2007, s. 50-53), 
powołuj�c si� na (Halpin, 1998), (Kasprowicz, 2006), (Ritz, 1994). Jak wspomniano 
wcze�niej, w praktyce spotyka si� bardzo ró�ne systemy realizacji przedsi�wzi��
budowlanych. Podstawowe, najcz��ciej stosowane systemy w praktyce, zostały 
scharakteryzowane w pracy (Biruk i in., 2003, s. 92-99) oraz (Zima, 2007, s. 14-17). 

3.2. BADANIE WAGI I WPŁYWU  
PODMIOTÓW OTOCZENIA  

Na rysunku 3.5 pokazano przykładow� sie� relacji, powi�za� przedsi�biorstwa 
budowlanego z ró�nymi osobami i organizacjami. Przedstawione w opracowanym 
graficznym modelu podmioty wpływaj� na działalno�� przedsi�biorstwa budowla-
nego. Z niektórymi z nich przedsi�biorstwo budowlane tworzy relacje partnerskie, 
np. z podwykonawcami lub dostawcami materiałów budowlanych. Inne, np. insty-
tucje rz�dowe opracowuj�ce przepisy prawne, wpływaj� na działalno�� przedsi�-
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biorstwa budowlanego, np. niekorzystne regulacje prawne mog� doprowadzi�
przedsi�biorstwo do kryzysu, ale nie wchodz� z nim w relacje rynkowe o charak-
terze biznesowym. Nie dochodzi tutaj do transakcji kupna–sprzeda�y. Pogrubion�
czcionk� zaznaczono cztery wybrane podmioty otoczenia przedsi�biorstwa bu-
dowlanego, z którymi przedsi�biorstwo budowlane mo�e tworzy� relacje partner-
skie. Zostały one uwzgl�dnione w modelu badawczym relacji partnerskich (pod-
rozdział 2.1). Niniejsze badania stanowi� weryfikacj� słuszno�ci wyboru tych czte-
rech podmiotów. Relacje z tymi podmiotami b�d� przedmiotem dalszych 
szczegółowych bada�. Przedsi�biorstwo budowlane mo�e równie� tworzy� relacje 
partnerskie, np. ze swoimi pracownikami, projektantami, bankami, jednak nie b�d�
one w niniejszym opracowaniu przedmiotem szczegółowych rozwa�a�.  

Rys. 3.5. Model relacji przedsi�biorstwa budowlanego z wybranymi podmiotami otoczenia 

Autorka zastosowała metod� badania wagi i wpływu podmiotów na funkcjono-
wanie przedsi�biorstwa, omówion� w publikacji (Fonfara, 2004, s. 109-116). Do 
oceny wszystkich wymienionych w modelu (rys. 3.5) podmiotów słu�� 2 parame-
try: waga i wpływ. Eksperci z polskich, słowackich i ukrai�skich przedsi�biorstw 
budowlanych (opis bada� znajduje si� w rozdziale 2.2, a kwestionariusz wywiadu 
w zał�czniku nr 1) oceniali w skali dziesi�ciostopniowej od –5 (mała) do +5 (du�a) 
wag� (rozumian� jako znaczenie, wa�no��) poszczególnych podmiotów dla przed-
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si�biorstwa budowlanego, jak równie� w skali dziesi�ciostopniowej od –5 (nega-
tywny) do +5 (pozytywny) wpływ poszczególnych podmiotów na funkcjonowanie 
przedsi�biorstwa budowlanego.  

Dla wybranych regionów w trzech krajach wyznaczono warto�ci �rednie wagi 
i wpływu poszczególnych podmiotów na funkcjonowanie przedsi�biorstwa budow-
lanego według nast�puj�cych wzorów: 
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budowlanego na pytanie o wa�no�� j-tego 
podmiotu, 

� �
, 5, 4 ,0, 4,5wp

i jx � � � � �  – odpowied� eksperta z i-tego przedsi�biorstwa 

budowlanego na pytanie o wpływ j-tego pod-
miotu na przedsi�biorstwo, 

n  – liczba badanych przedsi�biorstw budowlanych 
w poszczególnych pa�stwach (np. dla Polski  
n = 147), 

1, ,j m� �  – liczba ocenianych podmiotów (m = 14). 

Tabela 3.1 

Oznaczenia podmiotów 

Podmiot Nazwa podmiotu 
PA klienci przedsi�biorstwa budowlanego (inwestorzy) 
PB konkurencja – inne przedsi�biorstwa budowlane 
PC podwykonawcy i główni wykonawcy współpracuj�cy z przedsi�biorstwem  
PD dostawcy materiałów 
PE dostawcy maszyn budowlanych 
PF projektanci konstrukcji i architekci  
PG media zapewniaj�ce przekaz informacji, np. w formie reklamy 
PH pracownicy firmy 
PI instytucje regulacyjne rz�dowe i bran�owe (opracowuj�ce przepisy prawne i normowe) 
PJ władze samorz�du terytorialnego (wydaj�ce pozwolenia na budow�) 
PK jednostki nadzoru ze strony pa�stwa (inspektorzy nadzoru) 
PL jednostki opiniotwórcze, np. instytucje naukowe (doradztwo, ekspertyzy, wyceny)  
PM grupy nacisku (np. zwi�zki zawodowe, organizacje społeczne, ekologiczne) 
PN instytucje finansowe (banki, zakłady ubezpiecze�, giełdy) 
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Opracowane wyniki bada� przedstawiono graficznie na wykresach (rys. 3.6–3.8). 
Oznaczenia literowe podmiotów przyj�to takie jak w tabeli 3.1. Wykresy powstały 
w sposób nast�puj�cy. Na osi pionowej zaznaczono ocen� wa�no�ci podmiotu 
(ocen� wagi), a na poziomej – wpływu. Dla ka�dego podmiotu wyznaczono jego 
�redni� wa�no�� i �redni wpływ dla wybranego regionu w kraju jako �redni�
arytmetyczn� z ocen podanych przez ekspertów z badanych przedsi�biorstw bu-
dowlanych. Tak� metod� badania i prezentacji danych zastosowano, poniewa�
opracowane wykresy umo�liwiaj� ocen� jako�ciow� zagadnienia, a o tak� na tym 
etapie rozwa�a� chodziło.  

Z opracowanych wykresów (rys. 3.6–3.8) wynika, �e wpływ podmiotów oce-
niono pozytywnie. �rednia ocena wpływu podmiotów jest we wszystkich trzech 
przypadkach dodatnia, co oznacza, �e badani stosunkowo dobrze oceniaj� wpływ 
podmiotów na działalno�� ich przedsi�biorstwa. �rednia waga te� jest dodatnia, co 
mo�e wynika� z obawy przed pomini�ciem znaczenia którego� z podmiotów. Po-
wy�sza analiza jest przesłank� do tego, by podzieli� rysunek na cztery obszary 
poprzez wrysowanie prostej pionowej o współrz�dnej x, b�d�cej �redni� warto�ci�
wpływu podmiotów dla danego kraju oraz prostej poziomej o współrz�dnej y

b�d�cej �redni� warto�ci� oceny wa�no�ci podmiotów (�rednia ze �rednich ocen) 
według poni�szych wzorów:  
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1 m
wag wag

j

j

x x
m �

� ��   (3.3)  
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gdzie: 
� �wag

x  – �rednia ocena wa�no�ci dla wszystkich podmiotów, 
� �wp

x  – �rednia ocena wpływu dla wszystkich podmiotów, 

m  – liczba ocenianych podmiotów (m = 14). 
W ten sposób powstaje nowy układ odniesienia, odniesienia wzgl�dem �redniej 

oceny. Obliczenia i rysunki 3.6–3.8 zostały wykonane w pakiecie MatLab. 
W górnym prawym polu na rysunkach 3.6–3.8 znajduj� si� podmioty, które s�

postrzegane jako wa�ne (maj� wag� wi�ksz� od �redniej wagi) i maj�ce pozytywny 
wpływ (wi�kszy od �redniej oceny wpływu) na przedsi�biorstwo budowlane. Rela-
cje z tymi wa�nymi podmiotami s� bardzo dobre, w zwi�zku z czym przedsi�bior-
stwo budowlane powinno zadba� o to, by tych relacji nie pogorszy�. Dla polskich 
przedsi�biorstw budowlanych s� to nast�puj�ce podmioty: klienci przedsi�biorstwa 
budowlanego, pracownicy firmy, dostawcy materiałów, podwykonawcy i główni 
wykonawcy współpracuj�cy z przedsi�biorstwem, projektanci konstrukcji i archi-
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tekci, instytucje finansowe. Dla słowackich przedsi�biorstw budowlanych s� to 
nast�puj�ce podmioty: klienci przedsi�biorstwa budowlanego, pracownicy firmy, 
dostawcy materiałów, podwykonawcy i główni wykonawcy współpracuj�cy 
z przedsi�biorstwem, konkurencja – inne przedsi�biorstwa budowlane, projektanci 
konstrukcji i architekci oraz na granicy z polem górnym, lewym: dostawcy maszyn 
budowlanych i instytucje finansowe. Dla ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 
s� to nast�puj�ce podmioty: dostawcy materiałów, klienci przedsi�biorstwa bu-
dowlanego, projektanci konstrukcji i architekci, podwykonawcy i główni wyko-
nawcy współpracuj�cy z przedsi�biorstwem, dostawcy maszyn budowlanych, pra-
cownicy firmy, konkurencja – inne przedsi�biorstwa budowlane. 

W górnym lewym polu znajduj� si� podmioty, które s� postrzegane jako wa�ne, 
ale maj�ce mniej pozytywny wpływ (mniejszy od �redniej oceny wpływu) na 
przedsi�biorstwo budowlane. Nale�y postara� si�, aby relacje z tymi podmiotami 
polepszy�. Dla polskich przedsi�biorstw budowlanych s� to nast�puj�ce podmioty: 
konkurencja – inne przedsi�biorstwa budowlane, jednostki nadzoru ze strony pa�-
stwa. Dla słowackich przedsi�biorstw budowlanych s� to nast�puj�ce podmioty na 
granicy z polem górnym prawym: dostawcy maszyn budowlanych i instytucje 
finansowe. Dla ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych nie ma takich podmiotów.  

W dolnym lewym polu znajduj� si� podmioty, które s� mniej wa�ne (waga 
mniejsza od �redniej wagi) i maj� mniej pozytywny wpływ na przedsi�biorstwo 
budowlane. W miar� mo�liwo�ci relacje z tymi podmiotami równie� nale�y polep-
szy�, ale w drugiej kolejno�ci (najpierw pole górne lewe). Dla polskich przedsi�-
biorstw budowlanych s� to nast�puj�ce podmioty: władze samorz�du terytorial-
nego, instytucje regulacyjne rz�dowe i bran�owe, dostawcy maszyn budowlanych, 
jednostki opiniotwórcze, np. instytucje naukowe, media zapewniaj�ce przekaz 
informacji, np. w formie reklamy, grupy nacisku. Dla słowackich przedsi�biorstw 
budowlanych s� to nast�puj�ce podmioty: media zapewniaj�ce przekaz informacji, 
np. w formie reklamy, instytucje regulacyjne rz�dowe i bran�owe, jednostki 
opiniotwórcze, np. instytucje naukowe, grupy nacisku oraz na granicy z polem 
dolnym, prawym władze samorz�du terytorialnego. Dla ukrai�skich przedsi�-
biorstw budowlanych s� to nast�puj�ce podmioty: instytucje finansowe, media 
zapewniaj�ce przekaz informacji, np. w formie reklamy, władze samorz�du teryto-
rialnego, jednostki opiniotwórcze, np. instytucje naukowe, jednostki nadzoru ze 
strony pa�stwa, instytucje regulacyjne rz�dowe i bran�owe, grupy nacisku. 

W dolnym prawym polu znajduj� si� podmioty, które s� mniej wa�ne, ale maj�
pozytywny wpływ na przedsi�biorstwo budowlane. Nale�y lepiej wykorzysta� t�
sytuacj�. Tylko dla słowackich przedsi�biorstw budowlanych jeden podmiot – wła-
dze samorz�du terytorialnego, jest na granicy z tym polem. Dla pozostałych pa�stw 
pola te s� puste. 

Mo�na zauwa�y�, �e na wykresie oceny wa�no�ci i wpływu podmiotów, pod-
mioty grupuj� si� wokół prostej o dodatnim k�cie nachylenia zbli�onym do 1. 
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Podmioty wa�niejsze od innych podmiotów maj� równie� wi�kszy pozytywny 
wpływ na przedsi�biorstwo budowlane. W praktyce jest to dobra zale�no��.  

Rys. 3.6. Ocena wa�no�ci i wpływu podmiotów na działalno�� polskich  
przedsi�biorstw budowlanych 

Rys. 3.7. Ocena wa�no�ci i wpływu podmiotów na działalno��  
słowackich przedsi�biorstw budowlanych 
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Rys. 3.8. Ocena wa�no�ci i wpływu podmiotów na działalno��  
ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 

Podsumowuj�c, we wszystkich analizowanych regionach w trzech pa�stwach, 
podmioty wa�ne i maj�ce pozytywny wpływ na działalno�� przedsi�biorstwa bu-
dowlanego, to: klienci przedsi�biorstwa budowlanego, podwykonawcy i główni 
wykonawcy współpracuj�cy z przedsi�biorstwem, dostawcy materiałów, projek-
tanci konstrukcji i architekci, pracownicy firmy. Warto zadba� o utrzymanie do-
brych relacji z tymi podmiotami, przynajmniej na takim poziomie, jak jest obecnie. 
We wszystkich analizowanych regionach podmioty mniej wa�ne i maj�ce zarazem 
mniej pozytywny ni� wy�ej wymienione, wpływ na przedsi�biorstwo budowlane 
to: media zapewniaj�ce przekaz informacji, np. w formie reklamy, władze samo-
rz�du terytorialnego (wydaj�ce pozwolenia na budow�), instytucje regulacyjne 
rz�dowe i bran�owe (opracowuj�ce przepisy prawne i normowe), jednostki opi-
niotwórcze, np. instytucje naukowe (doradztwo, ekspertyzy budowlane, wyceny 
rzeczoznawcy), grupy nacisku (np. zwi�zki zawodowe, organizacje społeczne, 
ekologiczne). W miar� mo�liwo�ci relacje z tymi podmiotami nale�y poprawi�. Na 
podstawie bada� wida�, �e uzasadnione jest poddanie dalszej analizie relacji 
partnerskich z czterema podmiotami: dostawcami materiałów i maszyn bu-
dowlanych, podwykonawcami/głównymi wykonawcami i inwestorami/inwe-
storami zast�pczymi. Ich waga i wpływ s� wysoko oceniane. Najni�ej spo�ród 
tych trzech podmiotów jest oceniana waga i wpływ dostawców maszyn budowla-
nych, z tego wzgl�du, �e cz��� przedsi�biorstw budowlanych ma własny park ma-
szyn. Zatem potwierdzono słuszno�� wyboru do modelu badawczego relacji part-
nerskich przedsi�biorstw budowlanych (podrozdział 2.1) oraz do dalszych bada�
wła�nie tych czterech podmiotów.  



4. WPŁYW RELACJI PARTNERSKICH NA WYBRANE 
WSKA�NIKI SUKCESU PRZEDSI�BIORSTW 

BUDOWLANYCH 

4.1. METODYKA BADANIA 

Opracowan� metodyk� badania wpływu relacji partnerskich na wybrane 
wska�niki sukcesu przedsi�biorstw budowlanych przedstawiono na rys. 4.1. 

Rys. 4.1. Metodyka badania wpływu relacji partnerskich na wybrane wska�niki sukcesu 
przedsi�biorstwa budowlanego 

Wybór parametrów relacji do analizy oraz podmiotów, z którymi przedsi�bior-
stwo budowlane mo�e tworzy� relacje partnerskie, zaprezentowano w rozdziale 
dotycz�cym modelu relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych (rozdział 2.1). 

Autorka postawiła pytanie, jak zbada� sukces przedsi�biorstwa budowlanego? 
Poj�cie sukcesu przedsi�biorstwa ma bezpo�redni zwi�zek np. z dobr� kondycj�
finansow� przedsi�biorstwa, któr� mo�na uj�� liczbowo. W publikacjach na temat 
oceny kondycji przedsi�biorstwa, np. (Sierpi�ska i Jachna, 1997), (Starzyk i in.,�
2007), opisanych jest wiele wska�ników (od kilku do kilkuset), np. wska�nik ren-
towno�ci sprzeda�y, płynno�ci finansowej, pomocnych w rozpoznaniu sytuacji 
ekonomiczno-finansowej przedsi�biorstwa. Jak podaje M�czy�ska (1994), kom-

Wybór parametrów relacji i podmiotów (własny model relacji partnerskich) 

Wybór wska�ników mog�cych �wiadczy� o sukcesie przedsi�biorstwa budowlanego �

Analiza korelacji i regresji pomi�dzy poziomem relacji partnerskich a wybranymi 
wska�nikami sukcesu przedsi�biorstwa budowlanego 

Wyznaczenie poziomu relacji partnerskich metod� �redniej wa�onej 

Przeprowadzenie bada� kwestionariuszowych (uzyskanie danych z przedsi�biorstw 
budowlanych) 

Interpretacja wyników 
Ocena wpływu  poziomu relacji partnerskich na poszczególne wybrane wska�niki 

sukcesu przedsi�biorstwa budowlanego na rynku 
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pleksowa ocena kondycji przedsi�biorstwa jest procedur� skomplikowan� i wyma-
gaj�c� zgromadzenia oraz przetworzenia du�ej ilo�ci danych finansowych o bada-
nym przedsi�biorstwie. Najistotniejsze jest jednak to, �e du�a liczba wska�ników 
cz�sto zniekształca obraz kondycji przedsi�biorstwa. „Pojawia si� syndrom lasu 
i drzew: tak jak z g�szczu drzew nie wida� lasu, tak z g�szczu wska�ników prze-
wa�nie nie wyłania si� wyra�ny obraz kondycji przedsi�biorstwa” (M�czy�ska, 
1994, s. 42). Kapli�ski w swojej publikacji (2008 b) omawia przydatno�� metod 
scoringowych w budownictwie. Prezentuje metody (np. wska�nik Altmana), które 
mo�na zastosowa� do oceny kondycji finansowej przedsi�biorstwa budowlanego. 
Przykłady dotycz� spółek o profilu budowlanym notowanych na warszawskiej 
Giełdzie Papierów Warto�ciowych. Z kolei w trakcie przeprowadzania wst�pnych, 
pilota�owych bada� przez autork�, okazało si�, �e trudno uzyska� odpowiedzi na 
pytania o wska�niki finansowe. Przedsi�biorstwa, które nie maj� obowi�zku pu-
blicznego ujawniania danych finansowych, s� niech�tne, �eby je udost�pni�. Z tego 
wzgl�du autorka zrezygnowała z bezpo�redniego zadawania pyta� o wska�niki 
finansowe. 

Literatura zagraniczna i krajowa dotycz�ca problematyki sukcesu przedsi�-
biorstwa na rynku jest obszerna. Podj�to wiele ciekawych bada� w tym zakresie. 
Niektóre wyniki przytoczono w artykule (Pabian, 1993) oraz monografii (Pabian, 
1998). O sukcesie przedsi�biorstwa decyduje bardzo wiele ró�nych czynników, jak 
np.: struktura organizacyjna, styl zarz�dzania, marketing, innowacje, zaanga�owa-
nie i motywacja pracowników, rynek, poziom technologiczny, wprowadzone 
zmiany, które mo�na analizowa� z ekonomicznego i społecznego punku widzenia.  

W przypadku przedsi�biorstwa budowlanego mo�na jednak przyj�� uproszczone 
podej�cie. W pracy (Yeung i in., 2007), na podstawie bada� przeprowadzonych 
metod� delfick�, zaproponowano siedem wska�ników słu��cych do oceny sukcesu 
przedsi�wzi�� budowlanych. W�ród nich znajduj� si� czas, koszt i jako��. Równie�
Kosecki w swoim artykule (2008, s. 90), powołuj�c si� na (Masterman, 1992) po-
daje, �e przedsi�wzi�cie budowlane mo�e by� analizowane w kategoriach zwycza-
jowo przyj�tych znamion sukcesu, takich jak: koszt, czas i jako�� robót. Podobnie 
Hackett i in.�(2007, s. 21) jako podstawowe z perspektywy klienta parametry, podaj�
najni�szy koszt, najkrótszy czas i najwy�sz� jako�� usług. S� to zarazem wyznacz-
niki sukcesu realizacji przedsi�wzi�� budowlanych. Z kolei rozpatrywane w tych 
kategoriach i zako�czone sukcesem realizacje przedsi�wzi�� budowlanych wpływaj�
na sukces przedsi�biorstwa budowlanego zaanga�owanego w te realizacje.  

Poniewa� zadaniem autorki jest ocena nie jednego przedsi�biorstwa, lecz du�ej 
liczby przedsi�biorstw budowlanych na podstawie danych zebranych drog�
wywiadu, liczba wska�ników nie mo�e by� zbyt du�a. Wska�niki te nale�y ograni-
czy� do najistotniejszych. Ostatecznie autorka przyj�ła nast�puj�ce podej�cie: 
o sukcesie przedsi�biorstwa budowlanego �wiadczy mi�dzy innymi poziom wybra-
nych trzech wska�ników, omówionych w tabeli 4.1, które oceniaj� konkurencyj-
no�� i jako�� usług. Im wi�ksza warto�� tych wska�ników, tym lepiej dla przedsi�-
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biorstwa budowlanego w kontek�cie jego sukcesu na rynku. Definicje wska�ników, 
ich po��dane warto�ci oraz cele osi�gni�te dzi�ki utrzymaniu po��danej warto�ci 
wska�nika w przedsi�biorstwie budowlanym podano równie� w tabeli 4.1.  

Nale�y jeszcze raz podkre�li�, �e liczba i rodzaj wska�ników zostały dobrane ze 
wzgl�du na cel i rodzaj bada� oraz �e analizowanie tylko trzech wybranych wska�-
ników mog�cych �wiadczy� o sukcesie przedsi�biorstwa budowlanego jest podej-
�ciem uproszczonym na tle bada� innych autorów, głównie ekonomistów, dotycz�-
cych okre�lenia wszystkich czynników sukcesu przedsi�biorstwa na rynku.  

Tabela 4.1 

Wybrane wska�niki mog�ce �wiadczy� o sukcesie przedsi�biorstwa budowlanego 

Nazwa 
wska�nika 

Definicja wska�nika 
Po��dana 
warto��

Osi�gni�te cele 

Wska�nik 
konkurencyjno�ci 
ofert 

Procentowy udział ilo�ci 
zamówie� w nast�pstwie 
przedstawionych ofert 
w stosunku do ilo�ci 
zło�onych ofert 
Analiza roczna 

Im wy�sza 
warto�� w %,  
tym lepiej 

Skuteczno��
przygotowanych ofert 

Wska�nik 
terminowo�ci 
wykonania 

Procentowy udział ilo�ci 
odbiorów zgłaszanych 
w terminie w stosunku do 
ilo�ci wszystkich 
odbiorów 
Analiza roczna 

Im wy�sza 
warto�� w %, 
tym lepiej 

Odpowiednie zarz�dzanie 
terminami i dotrzymanie 
ko�cowych terminów 
realizacji przedsi�wzi��
budowlanych 

Wska�nik jako�ci 
wykonania 

Procentowy udział liczby 
odbiorów bez usterek 
w stosunku do liczby 
wszystkich odbiorów 
Analiza roczna 

Im wy�sza 
warto�� w %, 
tym lepiej 

Zapewnienie odpowiedniej 
jako�ci wykonywanych 
robót 

W zaprojektowanych przez autork� badaniach warto�ci wymienionych trzech 
wska�ników ma poda� ekspert z badanego przedsi�biorstwa budowlanego. Zało-
�ono, �e warto�ci parametrów potrzebnych do policzenia wska�ników w badanych 
przedsi�biorstwach b�d� brane z okresu jednego roku (za poprzedzaj�cy badania 
2007 rok). 

Postawiono hipotez� mówi�c�, �e im wy�szy poziom relacji partnerskich 
przedsi�biorstwa budowlanego z czterema podstawowymi podmiotami na 
rynku instytucjonalnym (dostawcami materiałów i maszyn budowlanych, podwy-
konawcami/generalnymi wykonawcami, inwestorami/inwestorami zast�pczymi),
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tym wi�ksza warto�� analizowanego wska�nika sukcesu przedsi�biorstwa na 
rynku. Prawdziwo�� tej hipotezy uzasadnia potrzeb� rozwoju relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych. 

W celu udowodnienia hipotezy, przeprowadzono analiz� zale�no�ci pomi�dzy 
wybranymi wska�nikami sukcesu przedsi�biorstwa a ocen� jego relacji partner-
skich. Przyj�to, �e poziom relacji partnerskich w przedsi�biorstwie budowlanym 
jest �redni� wa�on� z ocen poziomu relacji partnerskich przedsi�biorstwa budow-
lanego z poszczególnymi 4 podmiotami. Z kolei ocena poziomu relacji partner-
skich przedsi�biorstwa budowlanego z danym podmiotem jest �redni� wa�on�
z ocen poszczególnych 14 parametrów relacji z tym podmiotem. Oceny wa�no�ci 
poszczególnych parametrów uzyskane od ekspertów z przedsi�biorstw budowla-
nych nie mo�na zastosowa� bezpo�rednio jako współczynniki wagowe, poniewa�
nie s� w skali od 0 do 1 i ich suma nie jest równa 1. W zwi�zku z tym oceny wa�-
no�ci poszczególnych czternastu parametrów relacji (w skali od 1 do 5) zamie-

niono na 14 współczynników wagowych � �
,
wag

i jw  (w skali od 0 do 1) według opra-

cowanego wzoru: 
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 (4.1) 

gdzie: 
� �
,
wag

i jx  – ocena wa�no�ci j-tego parametru relacji dla i-tego przedsi�biorstwa 

budowlanego, 
m – liczba parametrów relacji. 

Ocen� poziomu relacji partnerskich � �k

ix  z k-tym podmiotem dla i-tego 
przedsi�biorstwa budowlanego wyznaczono ze wzoru: 

� � � � � �
, ,

1

1 m
k k wag

i i j i j

j

x x w
m �

� ��   (4.2)

gdzie: 
� �
,
k

i jx  – ocena eksperta z i-tego przedsi�biorstwa budowlanego dla j-tego 

parametru relacji i k-tego podmiotu, 
m – liczba parametrów relacji. 
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Jak wspomniano wcze�niej, poziom relacji partnerskich w przedsi�biorstwie bu-
dowlanym jest �redni� wa�on� z ocen relacji partnerskich poszczególnych pod-
miotów. Analogicznie do przypadku ocen wa�no�ci parametrów relacji, ocen wa�-
no�ci podmiotów nie mo�na stosowa� bezpo�rednio jako współczynników wago-
wych. W zwi�zku z tym oceny wa�no�ci poszczególnych czterech podmiotów 

(w skali od 1 do 5) zamieniono na cztery współczynniki wagowe ( )podwag

jiw _
,   

(w skali od 0 do 1) według opracowanego wzoru: 
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(4.3) 
gdzie: 

( )podwag

kix _
, � –� ocena wa�no�ci k-tego podmiotu dla i-tego przedsi�biorstwa 

budowlanego, 
p – liczba podmiotów. 

Z kolei ocen� poziomu relacji partnerskich ix  dla i-tego przedsi�biorstwa bu-

dowlanego wyznaczono ze wzoru: 

� � � �_
,

1

1 p
k wag pod

i i i k

k

x x w
p �

� ��  (4.4) 

Opracowano wykresy, na których współrz�dna punktu x jest poziomem relacji 
partnerskich przedsi�biorstwa budowlanego, a współrz�dna y jest warto�ci� wy-
branego wska�nika sukcesu przedsi�biorstwa. 

Dla tak okre�lonych danych przeprowadzono analiz� regresji. Dopasowuj�c li-
ni� prost� do zbioru punktów, posłu�ono si� metod� najmniejszych kwadratów.  

Równanie funkcji regresji liniowej jest nast�puj�ce: 

y ax� + b  (4.5) 

Wyznaczono współczynniki regresji liniowej a, b oraz współczynnik korelacji 
r. Miar� korelacji w przypadku dwóch zmiennych ilo�ciowych mierzonych w ska-
lach przedziałowych lub ilorazowych jest współczynnik korelacji Pearsona przyj-
muj�cy warto�ci w przedziale (–1, 1), (gdzie: –1 oznacza doskonał� korelacj�
ujemn�, 0 brak korelacji, a 1 doskonał� korelacj� dodatni�), który mo�na wyzna-
czy� ze wzoru: 
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  (4.6) 

Istotno�� wpływu poziomu relacji partnerskich na wybrane wska�niki sukcesu 
przedsi�biorstwa budowlanego na rynku oceniano poprzez wyznaczenie współ-
czynnika determinacji 2

wR  przyjmuj�cego warto�ci w zakresie (–1, 1). Istotno��

współczynnika determinacji 2
wR  testowano, stosuj�c test F-Snedecora. Statystyka F

ma rozkład F-Snedecora (Gre�, 1997). 
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��
  (4.8) 

ˆ
i iy a x b� � �   (4.9) 

gdzie: 

iy  – ocena wybranego wska�nika sukcesu dla i-tego przedsi�biorstwa 

budowlanego (empiryczna warto�� zmiennej y), 

ix  – poziom relacji partnerskich dla i-tego przedsi�biorstwa budowla-

nego�(oznaczony wcze�niej we wzorze (4.4) jako ),ix

iŷ  – wyznaczona warto�� wska�nika sukcesu przedsi�biorstwa bu-

dowlanego na podstawie poziomu relacji partnerskich i współ-
czynników regresji (warto�� oszacowanej funkcji regresji), 

y
�

– warto�� �rednia z n ocen wybranego wska�nika sukcesu przed-
si�biorstwa budowlanego, 

ba,  – wyznaczone współczynniki regresji, 

n  – liczba przedsi�biorstw budowlanych, 
2=m  – liczba analizowanych zmiennych. 
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Przyjmuje si�, �e je�eli poziom istotno�ci � (dopuszczalne prawdopodobie�stwo 
odrzucenia hipotezy zerowej wtedy, gdy jest ona prawdziwa) jest mniejszy lub 
równy 0,05, to nale�y odrzuci� hipotez� zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy 
zmiennymi i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu zwi�zku pomi�dzy nimi. Wów-
czas w co najmniej 95 przypadkach na 100 b�dziemy mie� racj�, przyjmuj�c, �e 
zwi�zek ten istnieje. Z kolei, je�eli poziom istotno�ci jest wi�kszy od 0,05, przyj-
muje si�, �e nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. 

4.2. WYNIKI BADANIA KORELACJI I REGRESJI 

W pracy badano jedynie, czy zachodzi zale�no�� pomi�dzy zmiennymi: poziom 
relacji partnerskich i wska�nik terminowo�ci wykonania, poziom relacji partner-
skich i wska�nik jako�ci wykonania, poziom relacji partnerskich i wska�nik konku-
rencyjno�ci ofert, czyli czy istnieje wpływ poziomu relacji partnerskich na po-
szczególne wska�niki �wiadcz�ce o sukcesie przedsi�biorstwa budowlanego na 
rynku. Nie analizowano ju� dalej, czy parametry poszczególnych równa� regresji 
liniowej s� istotne. Celem niniejszego podrozdziału jest pokazanie, dzi�ki badaniu 
współczynnika determinacji, �e wpływ ten istnieje. 

Na rysunkach 4.2–4.10 zaznaczono punkty reprezentuj�ce poszczególne przed-
si�biorstwa budowlane. Współrz�dna x punktu jest poziomem relacji partnerskich 
przedsi�biorstwa budowlanego, a współrz�dna y jest warto�ci� wybranego wska�-
nika sukcesu przedsi�biorstwa.  

W dalszej cz��ci podrozdziału 4.2 zaprezentowano wyniki przeprowadzonej 
analizy korelacji i regresji.  
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Rys. 4.2. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem terminowo�ci wykonania 

Tabela 4.2 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem terminowo�ci wykonania 

a b r F �

12,793 25,920 0,676 111,420 0,000 

Interpretacja tabeli 4.2 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�:  

12,79 25,92y x� �   (4.10) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,676, co �wiadczy o wyst�powa-
niu silnej zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich 
i wska�nik terminowo�ci wykonania. Gdy warto�� jednej zmiennej ro�nie, to wzra-
sta równie� warto�� drugiej zmiennej. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj�
wy�szy poziom relacji partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj�
równie� wy�szy ni� one wska�nik terminowo�ci wykonania. Dla wymienionych 
zmiennych mo�na z prawdopodobie�stwem popełnienia bł�du mniejszym ni� 1% 
odrzuci� hipotez� zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji 
partnerskich oraz wska�nik terminowo�ci wykonania i przyj�� alternatywn� o wy-
st�powaniu zwi�zku pomi�dzy nimi.  
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Rys. 4.3. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem jako�ci wykonania 

Tabela 4.3 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem jako�ci wykonania 

a b r F �

7,870 52,801 0,705 130,790 0,000 

Interpretacja tabeli 4.3 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

7,87 52,8y x� �   (4.11) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,705, co �wiadczy o wyst�powaniu 
silnej zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich 
i wska�nik jako�ci wykonania. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�szy 
poziom relacji partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� równie�
wy�szy ni� one wska�nik jako�ci wykonania. Dla wymienionych zmiennych 
mo�na z prawdopodobie�stwem popełnienia bł�du mniejszym ni� 1% odrzuci�
hipotez� zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partner-
skich oraz wska�nik jako�ci wykonania i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu 
zwi�zku pomi�dzy nimi.  
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Rys. 4.4. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem konkurencyjno�ci ofert 

Tabela 4.4 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F- Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem konkurencyjno�ci ofert 

a b r F �

4,348 26,933 0,161 3,526 0,063 

Interpretacja tabeli 4.4 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

4,35 26,93y x� �   (4.12) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,161, co �wiadczy o wyst�powaniu 
słabej zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich 
i wska�nik konkurencyjno�ci ofert. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�-
szy poziom relacji partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� rów-
nie� wy�szy ni� one wska�nik konkurencyjno�ci ofert. Dla wymienionych zmien-
nych mo�na z prawdopodobie�stwem popełnienia bł�du 6% odrzuci� hipotez�
zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich 
i wska�nik konkurencyjno�ci ofert oraz przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu 
zwi�zku pomi�dzy nimi. Jednak zgodnie z przyj�tymi zało�eniami, je�eli poziom 
istotno�ci jest wi�kszy od 0,05, jak w tym przypadku, nie ma podstaw do odrzuce-
nia hipotezy zerowej o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi. 
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Rys. 4.5. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem terminowo�ci wykonania 

Tabela 4.5 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem terminowo�ci wykonania 

a b r F �

15,440 0,509 0,575 226,000 0,000 

Interpretacja tabeli 4.5 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

15, 44 0,51y x� �   (4.13) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,57, co �wiadczy o wyst�powaniu 
zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich i wska�nik 
terminowo�ci wykonania. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�szy poziom 
relacji partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� równie� wy�szy ni�
one wska�nik terminowo�ci wykonania. Dla wymienionych zmiennych mo�na 
z prawdopodobie�stwem popełnienia bł�du mniejszym ni� 1% odrzuci� hipotez�
zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich oraz 
wska�nik terminowo�ci wykonania i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu 
zwi�zku pomi�dzy nimi.  
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Rys. 4.6. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem jako�ci wykonania 

Tabela 4.6 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem jako�ci wykonania 

a b r F �

13,138 11,889 0,464 144,670 0,000 

Interpretacja tabeli 4.6 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

13,14 11,89y x� �   (4.14) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,464, co �wiadczy o wyst�powaniu 
zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich i wska�nik 
jako�ci wykonania. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�szy poziom relacji 
partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� równie� wy�szy ni� one 
wska�nik jako�ci wykonania. Dla wymienionych zmiennych mo�na z prawdopo-
dobie�stwem popełnienia bł�du mniejszym ni� 1% odrzuci� hipotez� zerow�
o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich oraz wska�-
nik jako�ci wykonania i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu zwi�zku pomi�dzy 
nimi.  
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Rys. 4.7. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem konkurencyjno�ci ofert 

Tabela 4.7 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem konkurencyjno�ci ofert 

a b r F �

10,972 26,087 0,414 117,820 0,000 

Interpretacja tabeli 4.7 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

10,97 26,09y x� �   (4.15) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,414, co �wiadczy o wyst�powaniu 
zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich i wska�nik 
konkurencyjno�ci ofert. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�szy poziom 
relacji partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� równie� wy�szy ni�
one, wska�nik konkurencyjno�ci ofert. Dla wymienionych zmiennych mo�na 
z prawdopodobie�stwem popełnienia bł�du mniejszym ni� 1% odrzuci� hipotez�
zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich oraz 
wska�nik konkurencyjno�ci ofert i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu zwi�zku 
pomi�dzy nimi.  
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Rys.4.8. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem terminowo�ci wykonania 

Tabela 4.8 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem terminowo�ci wykonania 

a b r F �

5,606 29,032 0,293 15,746 0,000 

Interpretacja tabeli 4.8 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

5,61 29,03y x� �  (4.16) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,293, co �wiadczy o wyst�powaniu 
zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich i wska�nik 
terminowo�ci wykonania. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�szy poziom 
relacji partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� równie� wy�szy ni�
one wska�nik terminowo�ci wykonania. Dla wymienionych zmiennych mo�na 
z prawdopodobie�stwem popełnienia bł�du mniejszym ni� 1% odrzuci� hipotez�
zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich oraz 
wska�nik terminowo�ci wykonania i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu zwi�zku 
pomi�dzy nimi. 
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Rys. 4.9. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem jako�ci wykonania 

Tabela 4.9 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem jako�ci wykonania

a b r F �

5,990 34,690 0,090 16,550 0,000 

Interpretacja tabeli 4.9 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

5,99 34,69y x� �   (4.17) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,090, co �wiadczy o wyst�powaniu 
zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich i wska�nik 
jako�ci wykonania. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�szy poziom relacji 
partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� równie� wy�szy ni� one 
wska�nik jako�ci wykonania. Dla wymienionych zmiennych mo�na z prawdopo-
dobie�stwem popełnienia bł�du mniejszym ni� 1% odrzuci� hipotez� zerow�
o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich oraz wska�-
nik jako�ci wykonania i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu zwi�zku pomi�dzy 
nimi. 
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Rys. 4.10. Regresja liniowa pomi�dzy poziomem relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw 
budowlanych a wska�nikiem konkurencyjno�ci ofert 

Tabela 4.10 

Współczynniki regresji liniowej a,b, współczynnik korelacji r, test F-Snedecora, poziom istotno�ci �
dla zale�no�ci pomi�dzy poziomem relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 

a wska�nikiem konkurencyjno�ci ofert 

a b r F �

1,750 40,912 0,107 1,936 0,166 

Interpretacja tabeli 4.10 jest nast�puj�ca. Równanie funkcji regresji liniowej 
przyjmuje posta�: 

1,75 40,91y x� �   (4.18) 

Współczynnik korelacji przyjmuje warto�� 0,107, co �wiadczy o wyst�powaniu 
słabej zale�no�ci dodatniej pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich 
i wska�nik konkurencyjno�ci ofert. Przedsi�biorstwa budowlane, które maj� wy�-
szy poziom relacji partnerskich ni� inne przedsi�biorstwa budowlane, maj� rów-
nie� wy�szy ni� one wska�nik konkurencyjno�ci ofert. Dla wymienionych zmien-
nych mo�na z prawdopodobie�stwem popełnienia bł�du 17% odrzuci� hipotez�
zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi: poziom relacji partnerskich oraz 
wska�nik konkurencyjno�ci ofert i przyj�� alternatywn� o wyst�powaniu zwi�zku 
pomi�dzy nimi. Jednak zgodnie z przyj�tymi zało�eniami, je�eli poziom istotno�ci 
jest wi�kszy od 0,05, jak w tym przypadku, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy 
zerowej o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi. 
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W wi�kszo�ci analizowanych przypadków (rys. 4.2–4.10) otrzymano istotn�
zale�no�� liniow� pomi�dzy poziomem relacji partnerskich przedsi�biorstwa 
a wybranym wska�nikiem sukcesu (7 na 9 przypadków). Najwy�sze warto�ci po-
ziomu istotno�ci regresji otrzymano dla wska�ników sukcesu przedsi�biorstwa 
budowlanego: terminowo�� i jako�� wykonania. Wska�niki te zale�� bezpo�rednio 
od poziomu relacji partnerskich w przedsi�biorstwie budowlanym. Relacje partner-
skie z dostawcami maszyn i materiałów gwarantuj� terminowo�� dostaw oraz ich 
wysok� jako��. Dzi�ki temu przedsi�biorstwo budowlane jest w stanie zrealizowa�
inwestycj� w terminie i zagwarantowa� jej wysok� jako��. Najni�sze warto�ci po-
ziomu istotno�ci regresji otrzymano dla wska�nika konkurencyjno�ci ofert na 
Ukrainie i w Polsce. Wska�nik konkurencyjno�ci ofert jest zale�ny od liczby wy-
granych przez firm� przetargów. W przypadku przetargów inwestor nie mo�e two-
rzy� relacji partnerskich z przedsi�biorstwem budowlanym. Z tego wzgl�du 
wska�nik konkurencyjno�ci ofert nie zale�y bezpo�rednio od poziomu relacji part-
nerskich przedsi�biorstwa. Wska�nik ten mo�e zale�e� od nich po�rednio. Przed-
si�biorstwa budowlane charakteryzuj�ce si� wysokim poziomem relacji partner-
skich maj� równie� wysokie wska�niki jako�ci i terminowo�ci wykonania. Po-
strzegane s� jako przedsi�biorstwa o wysokiej wiarygodno�ci, co zwi�ksza ich 
szanse wygrania przetargu. 

Przeprowadzona analiza potwierdza postawion� hipotez� (im wy�szy po-
ziom relacji partnerskich przedsi�biorstwa budowlanego z czterema podstawo-
wymi podmiotami na rynku instytucjonalnym, tym wi�ksza warto�� analizowanego 
wska�nika sukcesu przedsi�biorstwa na rynku) oraz uzasadnia potrzeb� rozwijania 
relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych i dalszych bada	. Przed-
si�biorstwa budowlane, które maj� relacje partnerskie na wy�szym poziomie, maj�
równie� wy�sze wybrane wska�niki sukcesu ni� przedsi�biorstwa, które maj�
relacje partnerskie na ni�szym poziomie.�Równie� w opracowaniach innych auto-
rów podkre�lany jest pozytywny efekt współpracy partnerskiej: „Mo�e to przynie��
znacz�ce polepszenie wykonania, je�li chodzi o czas, koszt i jako�� przedsi�wzi��
(…). Partnerstwo ma przecie� minimalizowa� koszty pracy i przekroczenia termi-
nów” (Chan i in., 2004, s. 196).  

Warto zatem pozna� dokładniej samo zjawisko, zbada� jak bardzo jest ono wi-
doczne w wybranych regionach (rozdział 6) oraz korzy�ci i bariery w jego 
stosowaniu (rozdział 5). Uzasadnione jest równie� podj�cie si� rozwi�zania pro-
blemu wyboru przedsi�biorstwa budowlanego do współpracy partnerskiej (rozdział 
8) oraz sterowania własnymi relacjami partnerskimi przez przedsi�biorstwo bu-
dowlane (rozdział 7).  



5. KORZYŚCI I BARIERY W TWORZENIU RELACJI 
PARTNERSKICH PRZEZ PRZEDSIĘBIORSTWA 

BUDOWLANE 

5.1. PRZEGLĄD KORZYŚCI I BARIER 
RELACJI PARTNERSKICH 

Podejście partnerskie w budownictwie polegające na tworzeniu relacji partner-
skich przedsiębiorstw budowlanych na rynkach instytucjonalnych jest stosunkowo 
nowe i mało znane w środowisku inŜynierskim. Co zatem daje stosowanie podej-
ścia partnerskiego w budownictwie, jakie korzyści wynikają z jego stosowania 
i jakie bariery ograniczają zastosowanie tego podejścia przez przedsiębiorstwa bu-
dowlane? W niniejszym rozdziale podjęto próbę odpowiedzi na te pytania na pod-
stawie badań własnych oraz innych autorów.  
Światowiec w swojej publikacji (2006) prezentuje wyniki badań przeprowadzo-

nych na podstawie kwestionariusza metodą wywiadu w 129 przedsiębiorstwach 
w Polsce południowej (województwa: małopolskie, śląskie i podkarpackie) do-
tyczących warunków rozwoju oraz barier relacji partnerskich na rynku przedsię-
biorstw. Niestety wyniki przedstawione są całościowo bez podziału na przedsię-
biorstwa budowlane oraz inne. Wspomniane badania dotyczą głównie partnerstwa 
strategicznego. Z badań tych wynika, Ŝe polskie przedsiębiorstwa są w niewielkim 
stopniu zainteresowane tworzeniem długookresowych partnerstw strategicznych 
i w związku z tym wykazują małą skłonność do poszukiwania partnerów 
strategicznych, z którymi mogą podjąć efektywną współpracę opartą na zaufaniu. 
Istnieje niewielki związek pomiędzy odczuwaniem zadowolenia z bieŜącej współ-
pracy a rozwojem długookresowego podejścia, a ponadto polskie przedsiębiorstwa 
nie postrzegają stosunków długookresowych jako formy radzenia sobie ze zmien-
nością otoczenia rynkowego. 

Podstawowe bariery partnerstwa strategicznego w warunkach polskich, wyróŜ-
nione przez Światowiec (2006) na podstawie przeprowadzonych badań, to: 
– gospodarka polska jest słabiej rozwinięta od gospodarek krajów zachodnich, 

mechanizmy rynku nie osiągnęły jeszcze wysokiego poziomu dojrzałości, 
w szczególności dotyczy to „wyrafinowanych i bardziej wymagających form 
relacji pomiędzy przedsiębiorstwami, jakimi są więzi partnerskie”, 

– podejście strategiczne wymaga podejścia długookresowego i na jego rezultaty 
trzeba czekać, przedsiębiorstwa częściej koncentrują się na tworzeniu i realizacji 
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strategii krótkookresowych, odczuwaj�c utrudnienia w tworzeniu długofalowej 
polityki (uwarunkowania ekonomiczno-prawne), 

– przedsi�biorstwa maj� mał� wiedz� na temat stosowania podej�cia partnerskiego 
i tworzenia relacji partnerskich, 

– widoczny jest brak zaanga�owania kierownictwa najwy�szego stopnia w podej-
�cie partnerskie i w przeprowadzenie istotnych zmian w organizacji i kulturze 
przedsi�biorstwa. 
Na podstawie wspomnianej publikacji (�wiatowiec, 2006) oraz wielu innych 

np. (Fonfara, 2004), (Goł�biowski, 2003), (Otto, 1999) mo�na wyró�ni� zasadnicze 
korzy�ci z partnerstwa strategicznego: 
– długookresowa współpraca prowadzi do redukcji kosztów: strategia utrzymania 

stałych partnerów kosztuje kilkakrotnie mniej ni� zdobywanie nowych, prefe-
rencyjne ceny i warunki handlowe dla stałych odbiorców, mniejsze koszty zwi�-
zane z kontrol� i sprawdzaniem jako�ci usług stałego partnera (partner jest ju�
sprawdzony, zaufany), 

– oszcz�dno�� czasu zwi�zana z wyborem nowego partnera, bardziej efektywny 
i szybszy przepływ informacji w�ród stałych współpracowników, sprawdzone 
formy komunikacji, skrócenie cyklu realizacji usługi, 

– spadek ryzyka zwi�zanego z zakupem nowych usług, 
– wsparcie promocyjne, szkolenia, wspólne prace nad nowymi produktami, po-

prawa jako�ci, rozwój i udoskonalenie usług. 
W polskiej literaturze brakuje opracowa� i prezentacji wyników bada� na temat 

partnerstwa w budownictwie, a w szczególno�ci na temat korzy�ci i barier w stoso-
waniu podej�cia partnerskiego i tworzenia relacji partnerskich przez przedsi�bior-
stwa budowlane zarówno w ramach jednego przedsi�wzi�cia budowlanego, jak 
i w partnerstwie strategicznym. Pomocna w tym wzgl�dzie jest literatura zagra-
niczna. Trzeba jednak zwróci� uwag� na to, �e polski rynek budowlany ró�ni si� na 
przykład od ameryka�skiego rynku budowlanego.  

Matthews (1999) przedstawił na podstawie przegl�du literatury korzy�ci i pro-
blemy zwi�zane ze stosowaniem podej�cia partnerskiego w budownictwie. Wyniki 
zaprezentowano w tabeli 5.1.  

Trzy podstawowe korzy�ci wyró�nione przez Matthewsa, wynikaj�ce ze stoso-
wania podej�cia partnerskiego przez przedsi�biorstwa budowlane (główni wyko-
nawcy i podwykonawcy), s� nast�puj�ce:  
– oszcz�dno�� czasu i pieni�dzy (sprawne podejmowanie decyzji i lepsza kon-

trola),  
– mniejsze ryzyko nieporozumie� (otwarta komunikacja i strategie rozwi�zywania 

problemów),  
– wi�ksze szanse na finansowy sukces przedsi�wzi�cia budowlanego (podej�cie 

win-win, w którym wszyscy wygrywaj�). 
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Tabela 5.1 

Korzyści i problemy związane ze stosowaniem podejścia partnerskiego w budownictwie* 

o Rodzaj korzyści i problemów 

K
o
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ci
 d

la
 in

w
es

to
ra

 (
kl

ie
n

ta
) 

1. Zmniejszone ryzyko nieporozumień dzięki otwartej komunikacji i strategiom roz-
wiązywania problemówa-b 

2. Mniejsze ryzyko przekroczenia kosztów oraz opóźnień dzięki lepszej kontroli przed-
sięwzięcia budowlanego pod względem czasu i kosztówb,c,e-h,j 

3. Lepsza jakość usług, poniewaŜ wysiłek zostaje ukierunkowany na końcowy cel, zamiast 
niewłaściwego skupienia na kwestiach spornychb-e,j,k 

4. Potencjał przyspieszenia relizacji przedsięwzięcia budowlanego dzięki skutecznemu 
wdroŜeniu kontraktub,c,k 

5. Otwarta komunikacja i wzajemne informowanie pozwalają na skuteczniejsze roz-
wiązywanie problemówa-c,e,g,h,k 

6. NiŜsze koszty administracyjne dzięki eliminacji potrzeby tworzenia zabezpieczeńa-c,e,k 
7. Więcej okazji do innowacji dzięki otwartej komunikacji i zaufaniu, szczególnie w przy-

padku zmian technicznych i poprawy moŜliwości wykonania przedsięwzięcia budowla-
negoa-c,e,k 

8. Zwiększone szanse na finansowy sukces przedsięwzięcia budowlanego dzięki nieanta-
gonistycznemu podejściu, w którym wszyscy wygrywająb,e,k 

9. Zmniejszone ryzyko kwestionowania inwestycji przez grupy nacisku dzięki 
zaangaŜowaniu końcowych uŜytkowników i innych wspólnikówb 

10. Zwiększone szanse pomagają klientom sprawiać, by zespoły inwestycyjne skupiały się 
na ich potrzebachh 

11. Produkt lepszej jakości dzięki redukcji defektów i poprawekf,h,j 
12. Ustalony zespół znajduje czas na to, by rozwijać techniki dostarczające odpowiednie, 

lepsze i bardziej adekwatne informacjeh,j 
13. Partnerstwo pomaga zredukować czas pracy pracowników dzięki temu, Ŝe nie muszą 

uczyć się tego samegog,h,j 
14. Partnerstwo redukuje kosztowne i czasochłonne procesy selekcji ofert, czego efektem 

jest krótszy czas projektowania, szybsze rozpoczęcie budowy i krótszy czas budowyd.h.j 
15. Firmy partnerskie sprawniej reagują na potrzeby klienta wynikające z nagłej konieczności, 

na zmiany w przedsięwzięciu budowlanym lub wynikające z potrzeb biznesowychd,h 
15. Lepsze zrozumienie sprzyja większemu bezpieczeństwuh 
16. Zwiększony udział w rynku i opłacalnośćf 
17. Zwiększona zdolność reagowania na zmienne warunki rynkowef 
18. Afiliacja z silnymi i szanowanymi firmami o zasięgu krajowymf 
19. Lepsza kontrola planu działaniaf 
20. Stworzenie zespołu dla przyszłych przedsięwzięć budowlanychf 
21. Zmniejszona zaleŜność od porad prawnychf 
22. Eliminacja konieczności wyznaczania wysoko wykwalifikowanych zasobów do 

procesu rozstrzygania ofertg 

 

 

 

 



76 
cd. tab. 5.1 
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1. Zmniejszone ryzyko nieporozumie� dzi�ki otwartej komunikacji i strategiom roz-
wi�zywania problemówa-f,h,k

2. Wi�ksza produktywno�� dzi�ki eliminacji potrzeby tworzenia zabezpiecze�a-c,e,k

3. Szybsze podejmowanie decyzji przy pomocy strategii rozwi�zywania problemówb,c,e,f,i,k

4. Lepsza kontrola przedsi�wzi�� budowlanych pod wzgl�dem czasu i kosztówa-c,e,f,i,k

5. Mniejsze ryzyko przekroczenia kosztów oraz opó�nie� dzi�ki lepszej kontroli przed-
si�wzi�cia budowlanego pod wzgl�dem czasu i kosztówa-c,e,h,k

6. Zwi�kszone szanse na finansowy sukces przedsi�wzi�cia budowlanego dzi�ki nieanta-
gonistycznemu podej�ciu, w którym wszyscy wygrywaj�b,e,k

7. Lepsze zarz�dzanie jako�ci� dzi�ki takiemu �rodowisku pracy i strukturze organizacyj-
nej, które umo�liwiaj� wdro�enie kompleksowego zarz�dzania jako�ci�d,i,k

8. Lepsza integracja i zarz�dzanie materiałami dzi�ki usprawnionej komunikacji i podej�ciu 
zespołowemug,k

9. Szybszy czas reakcji na pytania, odpowiedzi i przetwarzanie informacjik

10. Podniesienie mar�y poprzez oszcz�dno�ci kosztów po przyj�ciu ofertyk

11. Lepsze bezpiecze�stwo pracy dzi�ki podej�ciu zespołowemu i zaanga�owaniu podwyko-
nawcy w planowanie i monitoringd,k

12. Okazja do wypracowania etycznej i satysfakcjonuj�cej dla wszystkich relacji z podwyko-
nawcamik

13. Ni�sze koszty ogólnee

14. Wi�ksze szanse na ponown� współprac�d-h,j

15. Ni�sze koszty bezpo�rednie poprzez zwi�kszon� produktywno��h,j

16. Mniej roboczogodzin dzi�ki zwi�kszonej produktywno�cig,h,j

17. Mniej pracy biurowej (mniej dokumentów, itd.)h

18. Ni�sze koszty marketinguh

19. Ni�sze opłatyh

20. Mo�liwo�� pracy tego samego personelu w kolejnych przedsi�wzi�ciach budowlanychh

21. Wyeliminowanie kosztów zwi�zanych z organizacj� i przeprowadzeniem przetargug,h,j

22. Partnerstwo redukuje kosztowne i czasochłonne procesy selekcji, czego skutkiem jest 
krótszy czas projektowania, szybsze rozpocz�cie budowy i krótszy czas budowyd.h.j

23. Wi�ksze zrozumienie ze strony wykonawcy usprawnia odbiór budynku i przekazanie go 
do u�ytkowaniah

24. Poznanie oczekiwa� i planów klienta pozwala wykonawcy na bardziej uzasadnione 
i pewne planowanie powi�kszenia swojego zasobu pracowników w zmiennych warun-
kach rynkowychh

25. Wcze�niejsze zaanga�owanie wykonawcy w fazie koncepcji przedsi�wzi�cia budowla-
nego polepsza mo�liwo�ci wykonania przedsi�wzi�ciaf,h

26. Lepsze zrozumienie sprzyja wi�kszemu bezpiecze�stwuh

27. Zach�ta do strategicznego budowania relacji (długoterminowych)i

28. Afiliacja z silnymi i szanowanymi firmami o zasi�gu krajowym, znanymi w �wiecie 
biznesuf

29. Wymierna rekompensata za wkład organizacyjny w budowanie partnerstwa i wspóln�
realizacj� przedsi�wzi�cia budowlanego (warto�� dodana)j

30. Koncentracja na stałym ulepszaniu systemów pracy zapewnia wi�ksz� skuteczno�� i po-
praw� kwestii technicznychj

31. Lepsza alokacja zasobów dzi�ki zdolno�ci do planowania na dłu�sz� met�g,i

32. Szybsze wypłatyj

33. Tworzenie zespołów na potrzeby przyszłych inwestycjif

34. Ulepszenia systemów operacyjnych obecnych we wszystkich działaniachg

35. Dzielenie si� kosztami rozwi�zywania problemówg

36. Okazja do udoskonalania i rozwijania nowych umiej�tno�cid
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cd. tab. 5.1 
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1. Zmniejszone ryzyko nieporozumie� dzi�ki otwartej komunikacji i strategiom roz-
wi�zywania problemówb-f,h,k

2. Zminimalizowane nara�enie na odpowiedzialno�� prawn� za braki w dokumentach 
dzi�ki wczesnej identyfikacji problemów, ci�głym ocenianiu oraz podejmowanych 
wspólnie i szybko postanowieniach, co mo�e zminimalizowa� kosztyb,c,e,k

3. Zwi�kszona rola w procesie podejmowania decyzji (dzi�ki byciu aktywnym członkiem 
zespołu realizuj�cego przedsi�wzi�cie budowlane) i rozwi�zania problemówb,c,e,f,h,k

4. Ni�sze koszty administracyjne dzi�ki eliminacji potrzeby tworzenia zabezpiecze� i unik-
ni�ciu kosztów roszcze� administracyjnych i kosztów zabezpiecze�b,c,e,k

5. Zwi�kszone szanse na finansowy sukces przedsi�wzi�cia budowlanego dzi�ki nieanta-
gonistycznemu podej�ciu, w którym wszyscy wygrywaj�b,e,k

6. Mniej pracy biurowej i ni�sze opłatyh

7. Ni�sze koszty marketinguh

8. Wi�ksze szanse na ponown� współprac�d-h,j

9. Projektanci rozwijaj� w sobie zrozumienie wzajemnego partnerskiego podej�cia i w ten 
sposób proponuj� i opracowuj� projekty zgodnie ze sposobami my�lenia ka�dego z nichh

10. Partnerstwo redukuje kosztowne i czasochłonne procesy selekcji, czego efektem jest 
krótszy czas projektowaniah

11. Lepsze zrozumienie sprzyja wi�kszemu bezpiecze�stwuh

12. Optymalne wykorzystanie czasu projektantówf

13. Tworzenie zespołów na potrzeby przyszłych inwestycjif

14. Okazja do udoskonalania i rozwijania nowych umiej�tno�cid
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1. Zmniejszone ryzyko nieporozumie� dzi�ki otwartej komunikacji i strategiom roz-
wi�zywania problemówb-f,h,k

2. Zwi�kszone szanse dla innowacji techniczno-technologicznychb,c,e,k

3. Mo�liwo�� usprawnienia przepływu gotówki dzi�ki mniejszej liczbie dyskusji i wstrzy-
manych wypłatb,c,e,k

4. Usprawnione podejmowanie decyzji pozwala unikn�� kosztownych roszcze� oraz 
oszcz�dza czas i pieni�dzeb,c,e,f,h,k

5. Zwi�kszona rola w procesie podejmowania decyzji dzi�ki byciu aktywnym członkiem 
zespołub,c,f

6. Zwi�kszone szanse na finansowy sukces inwestycji dzi�ki nieantagonistycznemu podej-
�ciu, w którym wszyscy wygrywaj�b,c,e,f,k

7. Zmniejszone opó�nienia w realizacji przedsi�wzi�cia budowlanego dzi�ki zaanga�owaniu 
zespołu realizuj�cego przedsi�wzi�cie budowlane w sprawy techniczne i w bezpiecze�stwok

8. Redukcja nara�enia na kosztowny wybór w formie przetargów i na uci��liwe warunki 
umów dla podwykonawcówf,k

9. Ni�sze koszty ogólnee

10. Lepsze lub bardziej solidne programowaniee

11. Wi�ksze szanse na ponown� współprac�e,f,h

12. Mniej pracy biurowejh

13. Zwi�kszona produktywno�� obni�a koszty bezpo�rednieh,j

14. Mniej roboczogodzin dzi�ki zwi�kszonej produktywno�cig,h,j

15. Ni�sze koszty marketinguh

16. Wyeliminowanie kosztów zwi�zanych z organizacj� i przeprowadzeniem przetargug,h,j

17. Partnerstwo redukuje kosztowne i czasochłonne procesy selekcji podwykonawców 
i dostawców, czego skutkiem jest krótszy czas projektowania, szybsze rozpocz�cie 
budowy i krótszy czas budowyd.h.j

18. Lepsze zrozumienie sprzyja wi�kszemu bezpiecze�stwuh

19. Szybsze wypłatyj

20. Mniejsza konieczno�� korzystania z porad prawnychf
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cd. tab. 5.1 
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1. Wa�no�� elementu ludzkiego w tworzeniu zespołu,  partnerzy odkrywaj� nowy sposób my�lenia 
oparty na zaufaniu b,c,e,h, , wzrasta morale i rozwija si� duch zespołowyb,c,h,j

2. Wi�ksza �wiadomo�� warto�ci uczciwych interesów, co ma zastosowanie wewn�trz przed-
si�biorstwa, na zewn�trz i we wszystkich aspektach biznesub,c

3. Uczciwo�� w interesach rodzi szacunek dla innych. Szacunek ten tworzy reputacj� „prawdziwej 
warto�ci” przedsi�biorstwab, a praca w nim mo�e sta� si� przyjemno�ci�b,c

4. Proces partnerstwa daje pracownikom wszystkich przedsi�biorstw partnerskich swobod� i prawo 
przyj�cia współodpowiedzialno�cie

5. Partnerstwo umo�liwia dost�p do specjalistycznej wiedzy posiadanej przez partnera, o której 
w innym przypadku nie byłoby wiadomo lub do której byłby utrudniony dost�ph

6. Partnerstwo pomaga przedsi�biorstwom zosta� liderami w swojej dziedzinieh

7. Pewne poczucie bezpiecze�stwa pracy g,j oraz nowe mo�liwo�ci kariery dla pracownikówc,g,j

8. Zadeklarowane, powa�ne zobowi�zanie co do szkolenia i uczenia si�, wewn�trz i poza firm�i  
9. Szansa na nawi�zywanie silnych, osobistych relacjii

13. Szansa na natychmiastowe uznanie i opini�, a w niektórych przypadkach nagrody finansowei

Powołania: a(Abudayyeh, 1994); b(AGC, 1991); c(CIDA, 1993); d(Cook i Hancher, 1990); e(Hellard, 1995); 
f(Kubal, 1994); g(NEDO, 1991); h(RCF, 1995); i(Sanders i Moore, 1992); j(Schultzel i Unruh, 1996); 
k(Uher, 1994). 
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1. Utrata kontroli, a nawet nieuczciwo�� wynikaj�ca z rozlu�nienia kontraktub,l

2. Przyj�cie partnerstwa dla naprawy słabych punktów organizacjib

3. Zrealizowanie w odpowiedni sposób inwestycji wymaga czasu, potrzebne jest zaanga�owanieh

4. Wrogie zachowania s� gł�boko zakorzenione i trudno je zmieni�a,c,f,h,l,m

5. Niejednakowy poziom zaanga�owaniad,f

6. Brak dzielenia si� informacjamif

7. Potrzebne jest nieustanne zaanga�owanie w partnerstwof,m

8. Brak zaanga�owaniaf,m

9.  Rozproszenie siły partnerstwa (konserwatyzm)j

10. Nadmierny optymizm co do tego, kiedy osi�gni�te zostan� korzy�cij

11. Ustalenia si� rozlu�niaj� i korzy�ci si� marnuj�j

12. Wybór złego partnerai

13. Partnerstwo nie jest traktowane jak partnerstwoj

14. Tworzenie relacji typu: pan-słu��cyj

15. Brak zabezpieczenia ci�gło�ci ilo�ci pracyj

16. Bli�sze relacje sprzyjaj� nieetycznemu zachowaniud.i

17. Coraz wi�cej czasu zajmuj� spotkaniak

18. Niespełnione oczekiwaniae

19. Jedno rozwi�zanie dla wszystkich problemówe

20. Partnerstwo to deklaracje bez pokryciaa

21. Strata okazji dla wykonawcówg

22. Zmienne obci��enie sprawia, �e zaanga�owanie jest uci��liweg

23. Brak konkurencyjnych przetargów i zwi�zanej z tym aktywno�ci rynkowejg.l

24. Zobowi�zanie do znalezienia pracy dla głównej cz��ci zespoług

25. Trudno�� utrzymania wykonawców w gotowo�cig

26. Skutki przeciwne do zamierzonych w stosunku do pracownikówg

27. Zmniejszenie okazji korzystania z bł�dów klientówg

28. Brak zgodno�ci mi�dzy statutem a kontraktemm

29. Ryzyko zwi�zane z ocen� tego, co osi�gamy, wspólnych warto�ci, celówl

30. Tworzenie zale�no�cil

31. Wewn�trzny niepokój o pewno�� pracyl

32. Podwy�szony stres wynikaj�cy z wy�szych oczekiwa� ze strony klientówl

33. Utrata kontaktu z rynkiem i brak dbało�ci o konkurencyjno��n

34. Bariera uniemo�liwiaj�ca nowym firmom zaistnienie na rynkuo

Powołania: a(AGC, 1991); b(CIBSE, 1995); c(CII, 1991); d(Cok and Hancher, 1990); e(Harbuck i in., 1994); 
f(Moore i in., 1992); g(NEDO, 1991); h(Pakora i Hastings, 1995); i(Plavsic, 1994); j(Porter, 1996); k(Sanders 
i Moore, 1992); l(Schultel i Unruh, 1996); m(Uher, 1994); n(Bresnen i Marshall, 2000); o(Davey, Lowe i Duff, 2001).

* Opracowanie własne na podstawie (Matthews, 1999) 
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Dwóch ameryka�skich naukowców –  Larson i Drexler (1997) – opracowało 
metod� badania barier w udanym partnerstwie. Kwestionariusz badawczy składał 
si� z pi�ciu grup barier opisanych poprzez zestaw szczegółowych parametrów oce-
nianych pod k�tem ich wyst�powania w danym przedsi�biorstwie budowlanym. 
Pracownikom blisko 190 przedsi�biorstw ameryka�skich zadano pytanie: „Jakie s�
główne bariery utrudniaj�ce sukces w partnerstwie w inwestycjach budowlanych?” 
Respondentami byli managerowie przedsi�wzi�� budowlanych, główni in�yniero-
wie (kierownicy budów), konsultanci i specjali�ci. Na badania te powołuje si�
i prezentuje równie� (Murray i in., 1999). Larson i Drexler stwierdzaj�, �e partner-
stwo oznacza zmian� sposobu my�lenia w podej�ciu do inwestycji budowlanych. 
Podstawow� barier� w tym nowym podej�ciu stanowi brak zaufania nagromadzony 
w ci�gu wielu lat wzajemnego postrzegania i traktowania si� jako potencjalnych 
wrogów. Około 31% respondentów stwierdziło, �e główn� przeszkod� w osi�gni�-
ciu udanego partnerstwa stanowi niemo�no�� zbudowania prawdziwego partner-
stwa pomi�dzy przedsi�biorstwami opartego na zaufaniu. Nast�pn� barier� wymie-
nion� przez 17% respondentów jest trudno�� w synchronizacji celów w organiza-
cjach, które zatrudniaj� licznych podwykonawców, wynikaj�ca m.in. z odmien-
nych warto�ci i kultur osób zaanga�owanych w przedsi�wzi�cie. Kwestia integracji 
i koordynacji ma podstawowe znaczenie w przedsi�wzi�ciach partnerskich. Trzeci�
w kolejno�ci barier� wskazan� przez 13% respondentów s� regulacje prawne 
dotycz�ce zamówie� publicznych. Wybór przedsi�biorstwa na drodze przetargu 
jest alternatyw� dla partnerstwa strategicznego. Kolejne bariery to nieznajomo��
lub bł�dne zrozumienie poj�cia partnerstwa u osób na najwy�szym szczeblu 
zarz�du (12%) oraz przestarzały sposób zarz�dzania, trudno�ci w wyzbyciu si�
starych przyzwyczaje� i akceptacji zmian przez managerów (11%). Wyniki bada�
zaprezentowano w tabeli 5.2.  

5.2. WYNIKI BADANIA KORZY�CI I BARIER 

Jak wspomniano wcze�niej, brakuje publikacji krajowych prezentuj�cych wy-
niki bada� z zakresu prezentowanej problematyki. Aby wypełni� t� luk�, autorka 
przeprowadziła badania w zakresie współpracy partnerskiej w budownictwie. Jed-
nym z badanych zagadnie� były korzy�ci i bariery w tworzeniu relacji partnerskich 
polskich, słowackich i ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych. Sposób prze-
prowadzenia bada� omówiono w rozdziale 2. Wyniki badania b�d� pomocne 
w scharakteryzowaniu analizowanego zjawiska w wybranych regionach.  

W tabeli 5.2 zestawiono wyniki bada� Larsona i Drexlera (1997) w ameryka�-
skich przedsi�biorstwach budowlanych oraz autorki w polskich przedsi�biorstwach 
budowlanych. 
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Największą barierę partnerstwa dla polskich przedsiębiorstw budowlanych sta-
nowi brak zrozumienia podejścia partnerskiego (46%) i w związku z tym jego wła-
ściwego zastosowania. Drugą co do waŜności barierą jest znalezienie przedsiębior-
stwa, które zna zasady podejścia partnerskiego, potrafi je zastosować i być odpo-
wiednim partnerem (35%). Kolejną barierą jest „przestarzały” sposób myślenia 
i zarządzania w przedsiębiorstwach budowlanych (20%), a ponadto czas i wysiłek 
konieczny do tego, by dostroić do siebie obie organizacje – brak wiary w to, Ŝe 
podejście partnerskie w dłuŜszym okresie się opłaca (20%) oraz strach przed zmia-
nami (19%). Następną barierą jest popularność przetargów nie tylko w zamówie-
niach publicznych i częsty wybór przedsiębiorstwa ze względu na najniŜszą cenę 
(17%) oraz niemoŜność zbudowania więzi opartych na zaufaniu (16%). 

Tabela 5.2 
Bariery w tworzeniu partnerstwa* 

Typ bariery* 
Częstość odpowiedzi % 

Komentarz lub trudność* 
USA* Polska** Słowacja** Ukraina** 

Zaufanie, postawa i bariery interpersonalne 

zaufanie 31 16 21 11 
NiemoŜność zbudowania relacji opartej 
na zaufaniu 

Wrogie 
stosunki 
w przeszłości 

10 8 19 6 
Odczuwana przez wiele osób instynktowna 
podejrzliwość dotycząca partnera, spowo-
dowana doświadczeniami w przeszłości 

Strach  3 20 15 9 Strach przed nieznanym i zmianami 

Postawa 10 3 9 2 
Odmienne wartości i kultura zaanga-
Ŝowanych stron 

Mentalność 
typu 
„posiadacz- 
-niewolnik” 

5 3 8 15 
Pojęcie „posiadacza i niewolnika” jest 
wciąŜ Ŝywe i widoczne 

Ego 8 2 17 5 
Niektórzy ludzie mają problem ze 
swoim ego, nie potrafią przyznać, Ŝe 
istnieje jakaś inna droga rozwiązania 

Przestarzały 
sposób 
zarządzania 

11 25 25 12 
Trudno się wyzbyć starych przyzwy-
czajeń 

Chciwość 9 16 18 10 
Pieniądze – nigdy nie jest ich dość 
a kiedy są dodatkowe, to wydaję się, Ŝe 
w grę zaczyna wchodzić chciwość 

Dzielenie się 
ryzykiem 

6 16 14 10 
Brak zrozumienia ryzyka i tego, jak jest 
ono redystrybuowane w środowisku 
partnerskim 

Motyw zysku 5 15 12 10 
Brak zrozumienia uczciwego zysku 
i dzielenia się nim 

Porozumiewa
-nie się 

7 12 10 8 
Zaniepokojenie, Ŝe ujawnione informacje 
zostaną potem uŜyte przeciwko nam 

Proces współ-
pracy partner-
skiej 

5 5 10 5 
Brak akceptacji dla współpracy partner-
skiej jako sposobu prowadzenia intere-
sów na dłuŜszą metę 
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Bariery dotycz�ce struktury przedsi�wzi�cia budowlanego 

Kontrakty 10 5 15 4 
Za bardzo polegamy na ochronie prawnej 
oraz na korzy�ciach i lukach prawnych 
w dokumentach 

Rz�d i kwestie 
prawne 

13 8 11 8 

Przedsi�wzi�cia publiczne wymagaj�
kompletnej dokumentacji, ustalonej ceny, 
procedury zamówie� publicznych co
wyklucza pełne partnerstwo 

Niskie oferty 
cenowe 

7 17 25 10 
Metoda najni�szej ceny na realizacj�
przedsi�wzi�cia prowadz�ca do nie-
uniknionych konfliktów  

Mi�dzynaro-
dowa biuro-
kracja 

2 3 10 9 
Wielopoziomowa administracja wykazu-
j�ca niewielkie zaanga�owanie i słabe 
wsparcie w przedsi�wzi�ciu 

Znalezienie 
partnera 

2 39 19 10 

Znalezienie wykonawców, którzy b�d�
w stanie by� partnerami, tak by inwestor 
odniósł korzy��, był zadowolony z re-
alizacji przedsi�wzi�cia 

Nie 
odpowiedni 

5 7 10 5 
Proces formalny partnerstwa jest odpo-
wiedni tylko dla du�ych przedsi�wzi��
budowlanych 

Bariery dotycz�ce procesu partnerstwa 

Brak wspól-
nych celów 

17 10 23 8 
Trudno�� w synchronizacji celów 
w du�ych przedsi�biorstwach lub 
wówczas, gdy jest wielu wykonawców 

Ograniczenia 
czasowe 

5 20 32 12 
Czas i wysiłek konieczny, by dostroi� do 
siebie oba przedsi�biorstwa przy ka�dym 
przedsi�wzi�ciu 

Złe 
planowanie 

10 12 28 10 
Nieumiej�tno�� zastosowania planu. Part-
nerstwo wymaga zarz�dzania poprzez 
planowanie 

Drogie 8 3 19 4 To niezwykle kosztowne i nieskuteczne 
Bariery dotycz�ce wiedzy i umiej�tno�ci 

Brak zrozu-
mienia part-
nerstwa 

12 64 38 12 
Nieznajomo�� lub bł�dne rozumienie 
poj�cia partnerstwa u osób na naj-
wy�szym szczeblu zarz�du 

Brak do-
�wiadczenia 
w partnerstwie

3 18 21 14 
Do�wiadczenie w tym typie podej�cia do 
zawierania kontraktu 

Wiedza na 
temat innych 
przedsi�-
biorstw 

7 10 12 8 
Brak zrozumienia kultury przedsi�-
biorstw partnerskich 

Mikro-zarz�-
dzanie 

9 3 18 3 
Druga ze stron nie popiera decyzji 
in�ynierów 

Bariery dotycz�ce zaanga�owania 
Zaanga�owa-
nie 

10 2 19 10 Brak zastosowania si� do własnych słów 

Zaanga�owa-
nie osób 
z zarz�du 

10 7 15 10 
Osoby na najwy�szym szczeblu zarz�du 
nie okazuj� wsparcia 

�ródło: *(Larson i Drexler, 1997), **badania własne 
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Wyniki bada� podj�tych w ameryka�skich i polskich przedsi�biorstwach budowla-
nych wykazuj� ró�nice. Najwi�ksza ró�nica wyst�piła w wyborze barier: brak zrozu-
mienia partnerstwa, strach przed zmianami, znalezienie partnera. S� to bariery silnie 
widoczne w polskich przedsi�biorstwach, a znacznie mniej w ameryka�skich. Z kolei 
w przedsi�biorstwach ameryka�skich zaufanie w biznesie jest główn� barier� partner-
stwa, natomiast w polskich jest kolejn� barier�, ale nie podstawow�. Trzy bariery: brak 
zrozumienia partnerstwa, zaufania i przestarzały sposób zarz�dzania s� zaakcentowane 
zarówno w jednych, jak i drugich badaniach, ale z ró�nym nasileniem. Dalsze badania 
wyja�niaj� taki typ barier w polskich przedsi�biorstwach budowlanych. Odpowiadaj�c 
na pytanie, czy przedsi�biorstwo stosuje podej�cie partnerskie w inwestycjach budow-
lanych, zdecydowana wi�kszo�� respondentów odpowiedziała twierdz�co. Równie�
wi�kszo�� stosuje podej�cie partnerstwa strategicznego. Przedsi�biorstwa budowlane 
maj� dobrze rozpoznany rynek przedsi�biorstw, na którym działaj� i zaprzyja�nione 
firmy zarówno w�ród dostawców, jak równie� wykonawców i inwestorów, z którymi 
cz�sto współpracuj�. Maj� wówczas mo�liwo�� upustów cenowych oraz pewno�� co 
do dobrej jako�ci sprawdzonych towarów i usług, sprawnego usuni�cia ewentualnych 
usterek, terminowej zapłaty za usług�, wi�ksz� sił� i renom� przedsi�biorstwa na 
rynku, pewn� pomoc w sytuacjach kryzysowych na budowie oraz brak konieczno�ci 
ci�głego kontrolowania sprawdzonego partnera. Jednak najcz��ciej ta „przyja��” nie 
jest przypiecz�towana �adn� formaln� umow� partnersk�, jak tłumacz� wykonawcy – 
ze wzgl�du na zbyt du�e ryzyko i dynamik� na rynku budowlanym – oraz nie do ko�ca 
jest oparta na pełnym zaufaniu (ograniczone zaufanie). Przedsi�biorstwa preferuj� sta-
łego, sprawdzonego współpracownika, ale równie� analizuj� mo�liwo�� współpracy 
z innymi przedsi�biorstwami oferuj�cymi np. ta�sze usługi. Tłumacz� to tym, �e rynek 
budowlany jest obecnie bardzo dynamiczny, zmienny i boj� si� wi�za� na stałe, podpi-
suj�c np. umow� aliansow�. Ponadto cz��� przedsi�biorstw wykonuje usługi budow-
lane w ró�nych cz��ciach kraju i na miejscu kupuje materiały i usługi podwykonawcze 
od przedsi�biorstw działaj�cych w danym regionie. Czyli pomimo zadeklarowania 
stosowania podej�cia partnerskiego w budownictwie, w praktyce podej�cie to jest tylko 
w pewnym stopniu partnerskie. Uzasadnione jest zatem przyj�cie modelu ba-
dawczego relacji partnerskich omówionego w rozdziale 2.1 oraz opracowanie 
diagnozy relacji partnerskich metodami omówionymi w rozdziale 6 (logika roz-
myta). W przypadku poj�� nieprecyzyjnych, okre�le� takich jak: pełne relacje partner-
skie, w pewnym stopniu, cz��ciowo relacje partnerskie – zastosowanie teorii zbiorów 
rozmytych jest uzasadnione.  

Cz��� badanych stwierdziło, �e przedsi�biorstwo ma zawarty alians strategiczny. 
Na podstawie kolejnych pyta� pogł�biaj�cych wypowied� okazało si�, �e osoby, 
które wskazały t� odpowied�, brały pod uwag� zarówno kontrakty wieloletnie na 
budow�, np. kilku obiektów w ramach jednej inwestycji, jak i umowy aliansowe na 
czas kilku lat z mo�liwo�ci� przedłu�enia umowy przede wszystkim z lokalnymi 
dostawcami materiałów budowlanych, głównym wykonawc� lub podwykonawc�
oraz inwestorem. Najcz��ciej inwestorem, który podpisuje alians strategiczny, jest 
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sie� supermarketów, aptek, banków, planuj�ca w ci�gu kilku lat wybudowa� lub 
zaadaptowa� lokale na swoj� siedzib� w głównych miejscach najwi�kszych miast 
i poszukuj�ca w tym celu stałych partnerów z bran�y budowlanej.  

Wyniki badania barier w stosowaniu podej�cia partnerskiego przez słowackie 
przedsi�biorstwa budowlane s� nast�puj�ce. Najwi�ksz� barier� stanowi nieznajomo��
lub bł�dne rozumienie poj�cia partnerstwa u osób na najwy�szym szczeblu zarz�du 
(38%) oraz czas i wysiłek konieczny, by dostosowa� do siebie oba przedsi�biorstwa 
partnerskie przy ka�dym wspólnym przedsi�wzi�ciu (32%). Kolejn� barier� jest złe 
planowanie (28%), a partnerstwo wymaga zarz�dzania poprzez planowanie oraz prze-
starzały sposób zarz�dzania i preferowana na rynku metoda najni�szej ceny na realiza-
cj� przedsi�wzi�cia (po 25%) oraz brak do�wiadczenia w tym typie podej�cia do za-
wierania kontraktu i przekonanie o niemo�no�ci zbudowania prawdziwej relacji opartej 
na zaufaniu w biznesie (po 21%). Pozostałe bariery miały mniejszy procent wskaza�. 

Wyniki badania barier w stosowaniu podej�cia partnerskiego przez ukrai�skie 
przedsi�biorstwa budowlane s� nast�puj�ce. Najwi�ksz� barier� stanowi mental-
no�� typu „posiadacz-niewolnik”, b�d�ca zaprzeczeniem podej�cia partnerskiego 
i strategii „wygrany-wygrany” (15%) oraz brak do�wiadczenia w tym typie podej-
�cia do zawierania kontraktu, brak do�wiadczenia w partnerstwie (14%). Kolejne 
wskazane bariery to: przestarzały sposób zarz�dzania, nieznajomo�� lub bł�dne 
rozumienie poj�cia partnerstwa u osób na najwy�szym szczeblu zarz�du, czas 
i wysiłek konieczny, aby dostroi� do siebie oba przedsi�biorstwa partnerskie przy 
ka�dym przedsi�wzi�ciu (po 12%). Zarówno na Słowacji, jak i na Ukrainie przed-
si�biorstwa budowlane maj� sprawdzone, preferowane przez siebie inne przedsi�-
biorstwa dostarczaj�ce usługi budowlane, maszyny i materiały, ale nie darz� ich do 
ko�ca pełnym zaufaniem i pomimo preferencji zawsze rozwa�aj� mo�liwo�� wy-
boru najta�szego wykonawcy i dostawcy. 

W badanych przedsi�biorstwach budowlanych w czterech krajach: w USA, Pol-
sce, Słowacji, Ukrainie, jako jedne z najbardziej dominuj�cych (chocia� w ró�nych 
krajach z ró�nym nat��eniem) zostały wskazane te same trzy bariery: zaufanie, 
przestarzały sposób zarz�dzania oraz brak zrozumienia zasad partnerstwa. Wpraw-
dzie badania w USA były przeprowadzone dziesi�� lat wcze�niej ni� badania au-
torki w wybranych regionach w Polsce, na Słowacji i Ukrainie, ale mo�na na 
podstawie przegl�du publikacji zauwa�y�, �e poziom wiedzy na temat tego 
zjawiska oraz jego wyst�powanie było dziesi�� lat temu ju� bardziej widoczne 
w USA ni� obecnie w Polsce, na Słowacji czy Ukrainie, gdzie jest to zjawisko 
nowe. Z tego wzgl�du dopuszczono zestawienie i porównanie wyników obu bada�. 

Podsumowuj�c, podej�cie partnerskie jest stosowane cz��ciowo przez 
przedsi�biorstwa budowlane, jednak cz�sto nie jest ono „przypiecz�towane” np. 
umow� aliansow�. Główn� przeszkod�, według opinii przedstawicieli przedsi�-
biorstw budowlanych, jest charakteryzuj�cy si� du�� zmienno�ci� i ryzykiem rynek 
budowlany. Nie postrzegaj� oni partnerstwa strategicznego, wła�nie jako formy 
radzenia sobie ze zmienno�ci� otoczenia rynkowego. 



6. DIAGNOZA RELACJI PARTNERSKICH 
PRZEDSI�BIORSTW BUDOWLANYCH  

6.1. OCENA PARAMETRÓW RELACJI WYZNACZONA 
METODAMI STATYSTYCZNYMI 

Ogólny schemat metodyki diagnozy relacji partnerskich przedsi�biorstw bu-
dowlanych przedstawiono na rys. 6.1. 

Rys. 6.1. Metodyka diagnozy relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych 

Model relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych i sposób realizacji bada�
omówiono w rozdziale 2. Do dalszej analizy (ze wzgl�du na przejrzysto�� graficzn�) 
przyj�to oznaczenia parametrów relacji oraz podmiotów takie jak w tabeli 6.1. 

W celu zdiagnozowania relacji przedsi�biorstw budowlanych w wybranych re-
gionach trzech krajów, na podstawie przeprowadzonych w nich bada� kwestiona-
riuszowych, okre�lenia, w jakim stopniu s� to relacje partnerskie lub tradycyjne, 
przeprowadzono najpierw analiz� statystyczn� zebranych danych. Niniejszy 
podrozdział 6.1 po�wi�cony jest ocenie parametrów relacji z zastosowaniem metod 
statystycznych. W podrozdziale 6.2 wyznaczono ocen� parametrów relacji z zasto-
sowaniem logiki rozmytej, natomiast w rozdziale 6.3, w celu porównania wyni-
ków, wyznaczono ko�cow� ocen� relacji partnerskich przedsi�biorstw budowla-
nych w danym regionie zarówno z zastosowaniem statystyki, jak i logiki rozmytej. 
Wskazano metod� preferowan� przez autork�. Metodyk� realizacji poszczególnych 
celów badawczych przedstawiono szczegółowo w kolejnych podrozdziałach 6.1, 
6.2, 6.3. 

Wybór parametrów relacji i podmiotów (własny model relacji partnerskich) 

Przeprowadzenie bada� kwestionariuszowych (uzyskanie danych 
z przedsi�biorstw budowlanych) 

Ocena parametrów relacji oraz 
ocena relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych 
wyznaczona metodami 
statystycznymi  

Ocena parametrów relacji oraz 
ocena relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych 
wyznaczona metodami rozmytymi  
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Tabela 6.1 

Oznaczenia parametrów relacji oraz podmiotów 

Lp. 
Oznaczenie 

parametru relacji 
Nazwa parametru relacji 

1 A Podstawa składania zamówienia 
2 B Liczba dostawców 
3 C Podej�cie do kontroli jako�ci usług 
4 D Podział kosztów 
5 E Adaptacja do zmian rynkowych 
6 F Uczestnictwo w nowej ofercie przedsi�biorstwa 
7 G Wzajemne relacje 
8 H Sposób komunikowania si�
9 I Dzielenie si� informacj�

10 J Rozwi�zywanie konfliktów 
11 K Normy, reguły post�powania 
12 L Cz�stotliwo�� kontaktów 
13 M Podej�cie do problemów jako�ci 
14 N Zaufanie 

Oznaczenie podmiotu Nazwa podmiotu 

1 Dostawca materiałów 
2 Dostawca maszyn 
3 Podwykonawca/główny wykonawca 
4 Inwestor/inwestor zast�pczy 

Dla otrzymanych drog� wywiadu kwestionariuszowego ocen poszczególnych 
parametrów relacji z wybranymi czterema podmiotami wyznaczono warto�ci �red-
nie x , odchylenia standardowe 

x
s  oraz współczynniki zmienno�ci 

x
c  na podsta-

wie nast�puj�cych wzorów (Gre�, 1997): 
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gdzie: 
� � � �, 1, 2, 3, 4, 5k

i jx 	  – odpowied� eksperta z i-tego przedsi�biorstwa bu-

dowlanego na pytanie o j-ty parametr relacji z k-tym 
podmiotem, ocena w skali pi�ciostopniowej, 
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n  – liczba badanych przedsiębiorstw budowlanych w po-
szczególnych państwach (np. dla Polski n = 147), 

( )k
jx  – średnia z odpowiedzi ekspertów na pytanie o j-ty pa-

rametr relacji z k-tym  podmiotem, 
( )k

jxs  – odchylenie standartowe z odpowiedzi ekspertów na 

pytanie o j-ty parametr relacji z k-tym podmiotem, 
( )k

jxc  – współczynnik zmienności z odpowiedzi ekspertów na 

pytanie o j-ty parametr relacji z k-tym podmiotem. 
 

Analogiczne wzory wykorzystano do analizy oceny waŜności parametrów: 
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gdzie: 
( ) { }, 1,2, 3, 4, 5wag
i jx ∈  – odpowiedź eksperta z i-tego przedsiębiorstwa bu-

dowlanego na pytanie o waŜność j-tego parametru 
relacji, ocena w skali pięciostopniowej, 

n  – liczba badanych przedsiębiorstw budowlanych 
w poszczególnych państwach, 

( )wag
jx  – średnia z odpowiedzi ekspertów na pytanie o waŜ-

ność j-tego parametru relacji, 
( )wag

x js  – odchylenie standartowe z odpowiedzi ekspertów 

na pytanie o waŜność j-tego parametru relacji, 
( )wag

x jc  – współczynnik zmienności z odpowiedzi ekspertów 

na pytanie o waŜność   j-tego parametru relacji. 
Do oceny rozrzutu danych względem wartości średniej zdecydowano się za-

stosować współczynnik zmienności .xc  Współczynnik ten pozwala lepiej ocenić 

stopień rozrzutu danych niŜ odchylenie standardowe ,xs  poniewaŜ jest wyzna-
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czany w odniesieniu do warto�ci �redniej i jest odpowiednikiem bł�du wzgl�dnego. 
Niskie warto�ci współczynnika zmienno�ci (na poziomie 0,05) oznaczaj�, �e war-
to�� �rednia poprawnie odzwierciedla analizowane dane. Wysokie warto�ci współ-
czynnika zmienno�ci oznaczaj�, �e warto�� �rednia nie odzwierciedla poprawnie 
warto�ci analizowanych danych (du�e zró�nicowanie w badanej grupie).  

W tabelach 6.2–6.4 zamieszczono policzone warto�ci �rednie, odchylenie stan-
dardowe oraz współczynnik zmienno�ci dla ocen parametrów relacji (w skali od 
1do 5), w zakresie pyta� 3–7 kwestionariusza wywiadu (Zał�cznik nr 1, pytanie nr 
3 – wa�no�� parametrów relacji, pytanie nr 4 – rodzaj relacji z dostawcmi materia-
łów, pytanie nr 5 – rodzaj relacji z dostawcami maszyn, pytanie nr 6 – rodzaj 
relacji z podwykonawcami/głównymi wykonawcami, pytanie nr 7 – rodzaj relacji 
z inwestorami/inwestorami zast�pczymi), uzyskanych od ekspertów w polskich, 
słowackich i ukrai�skich przedsi�biorstwach budowlanych.  

Współczynniki zmienno�ci dla ocen parametrów relacji uzyskanych od eksper-
tów zarówno z polskich, słowackich, jak i ukrai�skich przedsi�biorstw budowla-
nych przyjmuj� du�e warto�ci (od 0,2 do 0,5), co oznacza, �e warto�ci �rednie nie 
odzwierciedlaj� poprawnie warto�ci analizowanych danych. 

Tabela 6.2 

Warto�ci �rednie x , odchylenie standardowe sx, współczynnik zmienno�ci cx dla ocen parametrów 
relacji uzyskanych od ekspertów w polskich przedsi�biorstwach budowlanych 

P
ar

am
et

r

Pytanie nr 3 Pytanie nr 4 Pytanie nr 5 Pytanie nr 6 Pytanie nr 7 

x xs xc x xs xc x xs xc x xs xc x xs xc

A 3,67 1,09 0,30 3,37 1,11 0,33 2,98 1,16 0,39 3,51 1,10 0,31 3,53 1,18 0,33
B 3,54 1,24 0,35 3,37 1,26 0,37 3,17 1,34 0,42 3,60 1,21 0,34 3,32 1,15 0,35
C 3,88 1,13 0,29 3,37 1,30 0,38 3,15 1,38 0,44 3,08 1,28 0,42 3,07 1,23 0,40
D 3,62 1,04 0,29 3,38 1,25 0,37 3,16 1,24 0,39 3,37 1,16 0,34 3,56 1,14 0,32
E 3,57 1,19 0,33 3,09 1,26 0,40 2,80 1,33 0,47 3,29 1,20 0,36 3,33 1,16 0,35
F 3,37 1,04 0,31 3,41 1,21 0,35 2,87 1,24 0,43 3,49 1,20 0,34 3,31 1,23 0,37
G 3,68 1,13 0,31 3,06 1,38 0,45 2,65 1,30 0,49 3,05 1,29 0,42 2,84 1,37 0,48
H 3,82 1,01 0,26 3,48 1,13 0,32 3,12 1,24 0,40 3,86 0,96 0,25 3,67 1,14 0,31
I 3,63 1,07 0,29 3,41 1,13 0,33 3,09 1,20 0,39 3,54 1,06 0,30 3,47 1,09 0,31
J 3,98 0,98 0,25 3,55 1,21 0,34 3,31 1,24 0,37 3,40 1,05 0,27 3,82 1,16 0,30
K 3,76 0,87 0,23 3,44 1,13 0,33 3,20 1,14 0,35 3,72 0,97 0,26 3,48 1,17 0,34
L 3,77 1,04 0,28 3,67 1,21 0,33 3,09 1,28 0,41 3,87 0,98 0,25 3,55 1,21 0,34
M 4,27 0,88 0,20 3,66 1,19 0,32 3,51 1,19 0,34 3,96 1,07 0,27 3,86 1,13 0,29
N 3,95 0,98 0,25 3,59 1,10 0,31 3,45 1,08 0,31 3,75 1,04 0,28 3,42 1,12 0,33
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Tabela 6.3 

Warto�ci �rednie x , odchylenie standardowe sx, współczynnik zmienno�ci cx dla ocen parametrów 
relacji uzyskanych od ekspertów w słowackich przedsi�biorstwach budowlanych 

P
ar

am
et

r

Pytanie nr 3 Pytanie nr 4 Pytanie nr 5 Pytanie nr 6 Pytanie nr 7 

x xs xc x xs xc x xs xc x xs xc x xs xc

A 3,67 0,99 0,27 2,96 1,25 0,42 2,95 1,09 0,37 3,03 1,07 0,35 3,07 1,19 0,39
B 3,58 1,00 0,28 3,66 0,95 0,26 3,56 0,95 0,27 3,66 1,01 0,28 3,46 1,10 0,32
C 3,77 1,06 0,28 3,75 1,05 0,28 3,50 1,10 0,31 3,44 1,16 0,34 3,50 1,12 0,32
D 3,84 0,98 0,25 3,74 1,04 0,28 3,69 0,98 0,27 3,73 1,05 0,28 3,73 0,98 0,26
E 3,71 1,15 0,31 3,49 1,19 0,34 3,37 1,10 0,33 3,45 1,08 0,31 3,47 1,23 0,35
F 3,59 0,99 0,27 3,67 1,19 0,32 3,50 1,14 0,33 3,74 1,10 0,29 3,70 1,16 0,31
G 3,28 1,07 0,32 2,91 1,25 0,43 2,96 1,13 0,38 3,20 1,14 0,36 3,26 1,16 0,35
H 3,78 1,07 0,28 3,46 1,33 0,38 3,22 1,30 0,40 3,37 1,29 0,38 3,57 1,10 0,31
I 3,35 1,27 0,38 3,29 1,23 0,37 3,13 1,23 0,39 3,53 1,18 0,33 3,65 1,08 0,29
J 3,87 1,03 0,27 3,81 1,10 0,29 3,47 1,14 0,33 3,80 1,09 0,29 3,85 1,04 0,27
K 3,70 0,95 0,26 3,76 1,10 0,29 3,41 1,10 0,32 3,47 1,056 0,30 3,49 1,12 0,32
L 3,59 1,09 0,30 3,63 1,13 0,31 3,53 1,01 0,29 3,63 1,09 0,30 3,45 1,04 0,30
M 3,83 1,03 0,27 3,80 1,02 0,27 3,36 1,03 0,31 3,67 1,084 0,29 3,43 1,04 0,30
N 3,82 1,04 0,27 3,24 1,21 0,37 3,19 1,25 0,39 3,32 1,25 0,38 3,52 1,15 0,33

Tabela 6.4 

Warto�ci �rednie x , odchylenie standardowe sx, współczynnik zmienno�ci cx dla ocen parametrów 
relacji uzyskanych od ekspertów w ukrai�skich przedsi�biorstwach budowlanych 

P
ar

am
et

r

Pytanie nr 3 Pytanie nr 4 Pytanie nr 5 Pytanie nr 6 Pytanie nr 7 

x xs xc x xs xc x xs xc x xs xc x xs xc

A 3,43 0,99 0,29 2,69 1,04 0,39 2,67 1,09 0,41 2,65 0,97 0,36 2,71 1,29 0,47
B 3,54 0,97 0,27 3,00 1,24 0,41 3,06 1,25 0,41 3,37 1,01 0,30 3,20 1,19 0,37
C 3,51 1,09 0,31 2,59 1,15 0,44 2,47 1,08 0,43 2,59 1,10 0,42 2,84 1,26 0,44
D 3,54 0,97 0,27 3,12 1,32 0,42 3,02 1,16 0,38 3,14 1,22 0,39 3,10 1,18 0,38
E 3,72 0,93 0,25 2,73 1,32 0,48 2,63 1,30 0,49 3,06 1,05 0,34 3,16 1,10 0,35
F 2,90 1,11 0,38 2,69 1,32 0,49 2,28 1,14 0,50 2,59 0,93 0,36 3,16 1,01 0,32
G 3,23 0,94 0,29 2,71 1,29 0,47 2,59 1,21 0,46 2,77 1,10 0,40 2,71 1,21 0,44
H 3,18 0,94 0,29 2,73 1,07 0,39 2,63 0,93 0,35 2,96 0,96 0,32 3,24 0,97 0,30
I 3,05 0,90 0,29 2,82 1,11 0,39 2,51 0,91 0,36 2,77 0,98 0,35 3,08 0,10 0,32
J 3,23 0,84 0,26 3,06 1,16 0,38 2,92 1,08 0,37 3,33 0,99 0,30 3,39 0,97 0,29
K 3,18 0,97 0,31 3,08 1,10 0,35 3,12 0,97 0,31 3,30 1,02 0,31 3,10 1,12 0,36
L 3,21 0,95 0,29 3,08 1,02 0,33 2,71 0,87 0,32 3,12 0,97 0,31 2,92 1,10 0,37
M 3,64 1,09 0,30 3,02 1,25 0,41 3,08 1,13 0,37 3,06 0,97 0,31 3,39 1,09 0,32
N 3,11 0,80 0,26 2,90 0,80 0,27 2,98 0,75 0,25 3,37 0,70 0,21 3,08 0,10 0,32
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Policzone wartości średnie x  z ocen parametrów relacji dla poszczególnych 
podmiotów i krajów umieszczono na wykresach profili (rys. 6.2, 6.3, 6.4). Ozna-
czenia literowe parametrów relacji przyjęto takie jak w tabeli 6.1. 

Parametry oceniali eksperci z przedsiębiorstw budowlanych z wybranych regio-
nów trzech krajów w skali pięciostopniowej od 1 do 5. Ocena 1 oznacza podejście 
tradycyjne, ocena 5 – partnerskie. Oceny pośrednie oznaczają stany pośrednie. Im 
wyŜsza ocena w podanym zakresie, tym bardziej są widoczne relacje partnerskie. 
Podobną interpretację naleŜy przyjąć co do wartości średnich ocen. 

Zatem analizując wykresy profili ocen, moŜna wstępnie stwierdzić, z którym 
podmiotem relacje są bardziej partnerskie (wykres bardziej z prawej strony) niŜ 
z innym oraz ze względu na ile i na jakie parametry współpraca ta jest bardziej 
partnerska. Nie uwzględnia się tutaj wagi poszczególnych parametrów. 

 

 
Rys. 6.2. Profile oceny parametrów relacji polskich przedsiębiorstw budowlanych 

z czterema podmiotami  
 

Analizując (na podstawie rys. 6.2) relacje polskich przedsiębiorstw budowla-
nych pod kątem współpracy partnerskiej z czterema wybranymi podmiotami, 
moŜna stwierdzić, Ŝe relacje te są bardziej partnerskie w przypadku współpracy 
z podwykonawcami i generalnymi wykonawcami niŜ z pozostałymi podmiotami. 
Jedynie ze względu na dwa parametry: podstawa składania zamówienia i podział 
kosztów – relacje te są bardziej partnerskie z inwestorami niŜ z podwykonawcami 
i generalnymi wykonawcami. Profile oceny parametrów relacji przedsiębiorstw bu-
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dowlanych z dostawcami materiałów budowlanych i inwestorami są oceniane po-
dobnie, z tym Ŝe ze względu na sześć parametrów nieco lepiej kształtują się relacje 
partnerskie z dostawcami materiałów i ze względu na osiem parametrów lepiej 
kształtują się relacje partnerskie z inwestorami. Najsłabiej pod względem współ-
pracy partnerskiej wypadły relacje z dostawcami maszyn, szczególnie ze względu 
na parametr wzajemnych relacji. 

 

 
Rys. 6.3. Profile oceny parametrów relacji słowackich przedsiębiorstw budowlanych  

z czterema podmiotami  
 

Upraszczając, relacje słowackich przedsiębiorstw budowlanych z dostawcami 
materiałów, inwestorami, podwykonawcami i głównymi wykonawcami są oce-
niane podobnie. Najsłabiej pod względem współpracy partnerskiej wypadły relacje 
z dostawcami maszyn, szczególnie ze względu na parametr uczestnictwa w nowej 
ofercie przedsiębiorstwa (rys. 6.3). 

Współpracę partnerską przedsiębiorstw budowlanych ze wszystkimi analizowa-
nymi podmiotami oceniono gorzej na Ukrainie niŜ w Polsce i na Słowacji. Relacje 
przedsiębiorstw budowlanych na Ukrainie pod kątem współpracy partnerskiej są 
bardziej partnerskie w przypadku współpracy z podwykonawcami i generalnymi 
wykonawcami oraz inwestorami niŜ z pozostałymi podmiotami. Profile oceny pa-
rametrów relacji przedsiębiorstw budowlanych z podwykonawcami i generalnymi 
wykonawcami oraz inwestorami są oceniane podobnie, z tym, Ŝe ze względu na 
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osiem parametrów nieco lepiej kształtują się relacje partnerskie z inwestorami i ze 
względu na sześć parametrów lepiej kształtują się relacje partnerskie z podwyko-
nawcami i generalnymi wykonawcami. Najsłabiej pod względem współpracy 
partnerskiej wypadły relacje z dostawcami maszyn, szczególnie ze względu na 
parametr uczestnictwa w nowej ofercie przedsiębiorstwa (rys. 6.4). 

 

 
Rys. 6.4. Profile oceny parametrów relacji ukraińskich przedsiębiorstw budowlanych  

z czterema podmiotami  
 

Następnie opracowano wykresy rozrzutu parametrów relacji dla poszczegól-
nych podmiotów i krajów. Powstały one w ten sposób, Ŝe na osi pionowej zazna-
czono ocenę waŜności parametru (ocenę wagi) relacji, a na poziomej ocenę tego 
parametru. Średnia ocena parametrów jest w przewaŜającej ilości przypadków 
powyŜej średniej oceny 2,5. Średnia waŜność równieŜ jest powyŜej średniej oceny 
2,5. Taka sytuacja stanowi przesłankę do tego, by podzielić rysunek na cztery ob-
szary za pomocą wrysowania prostej pionowej o współrzędnej x, będącej średnią 
wartością oceny parametrów dla danego podmiotu i kraju oraz prostej poziomej 
o współrzędnej y będącej średnią wartością oceny waŜności parametrów (średnia 
ze średnich ocen) według następujących wzorów: 
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gdzie: 
� �wag

x  – �rednia ocena wa�no�ci dla wszystkich parametrów, 
� �wp

x  – �rednia ocena wpływu dla wszystkich parametrów, 
m  – liczba ocenianych parametrów (m = 14). 

Ocena parametrów relacji oraz ocena ich wa�no�ci jest analizowana nast�pnie 
wzgl�dem �redniej odpowiedzi ekspertów. 

Na ka�dym z opracowanych wykresów rozrzutu (rys. 6.5–6.8) znajduj� si�
cztery pola. Ich interpretacja oraz wynikaj�ce z niej zalecenia dla przedsi�biorstw 
budowlanych s� nast�puj�ce. 

Parametry znajduj�ce si� w polu górnym prawym s� uznawane przez ekspertów 
w przedsi�biorstwach budowlanych za wa�niejsze od innych parametrów (które 
maj� ocen� wagi poni�ej �redniej oceny), a ponadto s� to parametry ocenione po-
wy�ej �redniej oceny na skali ocen �wiadcz�cej o poziomie relacji partnerskich. Te 
parametry relacji najsilniej wpływaj� na rozwój współpracy partnerskiej. W przy-
padku przedsi�biorstwa budowlanego, nale�y zadba� o te parametry, w relacjach 
z poszczególnymi podmiotami, aby ich nie pogorszy�.  

Parametry znajduj�ce si� w polu górnym prawym, w przypadku relacji polskich 
przedsi�biorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, s� nast�puj�ce: podej�cie do problemów 

jako�ci, rozwi�zywanie konfliktów, zaufanie, sposób komunikowania si�, 
normy, reguły post�powania, cz�stotliwo�� kontaktów,  

2) dostawcami maszyn budowlanych, s� nast�puj�ce: podej�cie do problemów ja-
ko�ci, zaufanie, rozwi�zywanie konfliktów, podej�cie do kontroli jako�ci usług, 
sposób komunikowania si�, normy, reguły post�powania, 

3) podwykonawcami/głównymi wykonawcami, s� nast�puj�ce: podej�cie do pro-
blemów jako�ci, rozwi�zywanie konfliktów, zaufanie, sposób komunikowania 
si�, cz�stotliwo�� kontaktów, normy, reguły post�powania, 

4) inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� nast�puj�ce: podej�cie do problemów 
jako�ci, rozwi�zywanie konfliktów, sposób komunikowania si�, cz�stotliwo��
kontaktów, normy, reguły post�powania. 
Parametry znajduj�ce si� w górnym lewym polu s� równie� uznawane za wa�-

niejsze od innych parametrów (które maj� ocen� wagi poni�ej �redniej oceny), ale 
równocze�nie s� to parametry ocenione poni�ej �redniej oceny na skali ocen �wiad-
cz�cej o poziomie relacji partnerskich. S� to wa�ne parametry relacji, ale przedsi�-
biorstwa budowlane nie utrzymuj� ich na poziomie, który mo�na okre�li� jako 
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wyraźnie partnerski. Warto więc w pierwszej kolejności zadbać o podwyŜszenie 
ich poziomu w kierunku partnerskim. 

 

 
 
 
 
 

  
 
 

 
 
Parametry znajdujące się w górnym lewym polu, w przypadku relacji polskich 

przedsiębiorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, są następujące: podejście do kontroli 

jakości usług, 
2) dostawcami maszyn budowlanych, są następujące: częstotliwość kontaktów,  
3) podwykonawcami/głównymi wykonawcami, są następujące: podejście do 

kontroli jakości usług,  
4) inwestorami/inwestorami zastępczymi, są następujące: podejście do kontroli 

jakości usług, zaufanie. 

Rys. 6.6. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
polskich przedsiębiorstw budowlanych 

z dostawcami maszyn 

Rys. 6.5. Wykres rozrzutu parametrów 
relacji polskich przedsiębiorstw 

budowlanych z dostawcami materiałów 
 

Rys. 6.7. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
polskich przedsiębiorstw budowlanych 

z podwykonawcami/głównymi wykonawcami 
 

Rys. 6.8. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
polskich przedsiębiorstw budowlanych 
z inwestorami/inwestorami zastępczymi 
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Parametry znajduj�ce si� w prawym dolnym polu s� oceniane jako mniej wa�ne 
ni� inne parametry (które maj� ocen� wagi powy�ej �redniej), a ponadto s� to pa-
rametry ocenione powy�ej �redniej oceny na skali ocen �wiadcz�cej o poziomie 
relacji partnerskich. S� to zatem parametry nie najwa�niejsze, ale spełnione na 
poziomie partnerskim. Nale�y utrzyma� je na takim poziomie, na jakim s� obecnie. 

Parametry znajduj�ce si� w prawym dolnym polu, w przypadku relacji polskich 
przedsi�biorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych – nie ma takich parametrów, 
2) dostawcami maszyn budowlanych, s� nast�puj�ce: podział kosztów, liczba 

dostawców, 
3) podwykonawcami/głównymi wykonawcami, s� nast�puj�ce: liczba dostawców, 
4) z inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� nast�puj�ce: podstawa składania 

zamówienia, dzielenie si� informacj�, podział kosztów. 
Parametry znajduj�ce si� w lewym dolnym polu s� oceniane jako mniej wa�ne 

ni� inne parametry (które maj� ocen� wagi powy�ej �redniej) oraz s� ocenione 
poni�ej �redniej oceny na skali ocen �wiadcz�cej o poziomie relacji partnerskich. 
Nale�y w drugiej kolejno�ci poprawi� te parametry relacji w kierunku partnerskim. 

Parametry znajduj�ce si� w lewym dolnym polu, w przypadku relacji polskich 
przedsi�biorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, s� nast�puj�ce: wzajemne relacje, pod-

stawa składania zamówienia, podział kosztów, dzielenie si� informacj�, 
adaptacja do zmian rynkowych, liczba dostawców, uczestnictwo w nowej 
ofercie przedsi�biorstwa, 

2) dostawcami maszyn budowlanych, s� nast�puj�ce: wzajemne relacje, podstawa 
składania zamówienia, dzielenie si� informacj�, adaptacja do zmian rynkowych, 
uczestnictwo w nowej ofercie przedsi�biorstwa, 

3) podwykonawcami/głównymi wykonawcami, s� nast�puj�ce: wzajemne relacje, 
podstawa składania zamówienia, podział kosztów, dzielenie si� informacj�, 
uczestnictwo w nowej ofercie przedsi�biorstwa, adaptacja do zmian rynkowych, 

4) inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� nast�puj�ce: adaptacja do zmian 
rynkowych, liczba dostawców, wzajemne relacje, uczestnictwo w nowej ofercie 
przedsi�biorstwa. 
Interpretacja czterech pól na wykresach rozrzutu parametrów relacji słowackich 

przedsi�biorstw budowlanych z czterema podmiotami jest taka sama jak w przy-
padku wcze�niejszych wykresów dla polskich przedsi�biorstw. Zalecenia s� rów-
nie� te same. 
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Parametry znajduj�ce si� w górnym prawym polu, w przypadku relacji słowac-
kich przedsi�biorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, s� nast�puj�ce: rozwi�zywanie kon-

fliktów, podział kosztów, podej�cie do problemów jako�ci, adaptacja do zmian 
rynkowych, normy, reguły post�powania, 

2) z dostawcami maszyn budowlanych, s� nast�puj�ce: rozwi�zywanie konfliktów, 
podział kosztów, podej�cie do problemów jako�ci, podej�cie do kontroli jako�ci 
usług, normy, reguły post�powania, 

Rys. 6.9. Wykres rozrzutu parametrów 
relacji słowackich przedsi�biorstw 

budowlanych z dostawcami materiałów 

Rys. 6.10. Wykres rozrzutu parametrów 
relacji słowackich przedsi�biorstw 

budowlanych z dostawcami maszyn 

Rys. 6.11. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
słowackich przedsi�biorstw budowlanych 

z podwykonawcami/głównymi wykonawcami 

Rys. 6.12. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
słowackich przedsi�biorstw budowlanych 
z inwestorami/inwestorami zast�pczymi 
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3) z podwykonawcami/głównymi wykonawcami, s� nast�puj�ce: rozwi�zywanie 
konfliktów, podział kosztów, podej�cie do problemów jako�ci, 

4) inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� to parametry: rozwi�zywanie konflik-
tów, podział kosztów, zaufanie. 
Parametry znajduj�ce si� w górnym lewym polu, w przypadku relacji słowac-

kich przedsi�biorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, s� nast�puj�ce: zaufanie, komunikacja, 

adaptacja do zmian rynkowych oraz podstawa składania zamówienia (na gra-
nicy z polem dolnym lewym), 

2) dostawcami maszyn budowlanych, s� nast�puj�ce: zaufanie, sposób komuni-
kowania si� oraz podstawa składania zamówienia (na granicy z polem dolnym 
lewym), 

3) podwykonawcami/głównymi wykonawcami, s� nast�puj�ce: zaufanie, sposób 
komunikowania si�, adaptacja do zmian rynkowych, podej�cie do kontroli jako-
�ci usług, normy, reguły post�powania oraz podstawa składania zamówienia (na 
granicy z polem dolnym lewym), 

4) inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� nast�puj�ce: podej�cie do problemów 
jako�ci, adaptacja do zmian rynkowych, podej�cie do kontroli jako�ci usług, 
normy, reguły post�powania oraz podstawa składania zamówienia (na granicy 
z polem dolnym lewym).  
Parametry znajduj�ce si� w prawym dolnym polu, w przypadku relacji słowac-

kich przedsi�biorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, s� nast�puj�ce: cz�stotliwo�� kontaktów, 

uczestnictwo w nowej ofercie przedsi�biorstwa, liczba dostawców, 
2) dostawcami maszyn budowlanych, s� nast�puj�ce: cz�stotliwo�� kontaktów, 

uczestnictwo w nowej ofercie przedsi�biorstwa, liczba dostawców, 
3) podwykonawcami/głównymi wykonawcami, s� nast�puj�ce: cz�stotliwo�� kon-

taktów, uczestnictwo w nowej ofercie przedsi�biorstwa, liczba dostawców, 
dzielenie si� informacj�, 

4)  inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� nast�puj�ce: uczestnictwo w nowej 
ofercie przedsi�biorstwa, dzielenie si� informacj�. 
Parametry znajduj�ce si� w lewym dolnym polu, w przypadku relacji słowac-

kich przedsi�biorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, s� nast�puj�ce: dzielenie si� informacj�, 

wzajemne relacje oraz podstawa składania zamówienia (na granicy z polem 
górnym lewym), 

2) dostawcami maszyn budowlanych, s� nast�puj�ce: dzielenie si� informacj�, 
wzajemne relacje, podstawa składania zamówienia (na granicy z polem górnym 
lewym), 

3) podwykonawcami/głównymi wykonawcami, s� nast�puj�ce: wzajemne relacje 
oraz podstawa składania zamówienia (na granicy z polem górnym lewym), 
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4)  inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� nast�puj�ce: cz�stotliwo�� kontak-
tów, liczba dostawców, wzajemne relacje oraz podstawa składania zamówienia 
(na granicy z polem górnym lewym).  
Interpretacja czterech pól na wykresach rozrzutu parametrów relacji ukrai�skich 

przedsi�biorstw budowlanych z czterema podmiotami jest taka sama jak w przy-
padku wcze�niejszych wykresów dla polskich i słowackich przedsi�biorstw. Zale-
cenia s� równie� te same. 

.

Parametry znajduj�ce si� w górnym prawym polu, w przypadku relacji ukrai�-
skich przedsi�biorstw budowlanych z: 

Rys. 6.13. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 

z dostawcami materiałów 

Rys. 6.14. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 

z dostawcami maszyn 

Rys. 6.15. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 

z podwykonawcami/głównymi wykonawcami 

Rys. 6.16. Wykres rozrzutu parametrów relacji 
ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych 
z inwestorami/inwestorami zast�pczymi 
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1)  dostawcami materiałów budowlanych, są następujące: podejście do problemów 
jakości, liczba dostawców, podział kosztów, 

2)  dostawcami maszyn budowlanych, są następujące: podejście do problemów 
jakości, liczba dostawców, podział kosztów, 

3)  podwykonawcami/głównymi wykonawcami, są następujące: podejście do proble-
mów jakości, liczba dostawców, podział kosztów, adaptacja do zmian rynkowych,  

4)  inwestorami/inwestorami zastępczymi, są następujące: podejście do problemów 
jakości, liczba dostawców, podział kosztów, adaptacja do zmian rynkowych. 
Parametry znajdujące się w górnym lewym polu, w przypadku relacji ukraiń-

skich przedsiębiorstw budowlanych z: 
1)  dostawcami materiałów budowlanych, są następujące: adaptacja do zmian ryn-

kowych, podejście do kontroli jakości usług, podstawa składania zamówienia, 
2)  dostawcami maszyn budowlanych, są następujące: adaptacja do zmian rynko-

wych, podejście do kontroli jakości usług, podstawa składania zamówienia, 
3)  z podwykonawcami/głównymi wykonawcami, są następujące: podejście do 

kontroli jakości usług, podstawa składania zamówienia, 
4)  inwestorami/inwestorami zastępczymi, są następujące: podejście do kontroli 

jakości usług, podstawa składania zamówienia.  
Parametry znajdujące się w prawym dolnym polu, w przypadku relacji ukraiń-

skich przedsiębiorstw budowlanych z: 
1) dostawcami materiałów budowlanych, są następujące: rozwiązywanie kon-

fliktów, częstotliwość kontaktów, normy, reguły postępowania, zaufanie, 
2) dostawcami maszyn budowlanych, są następujące: rozwiązywanie konfliktów, 

normy, reguły postępowania, zaufanie, 
3)  podwykonawcami/głównymi wykonawcami, są następujące: rozwiązywanie 

konfliktów, częstotliwość kontaktów, normy, reguły postępowania, zaufanie, 
4)  inwestorami/inwestorami zastępczymi, są następujące: sposób komunikowania 

się, rozwiązywanie konfliktów, normy, reguły postępowania, uczestnictwo 
w nowej ofercie przedsiębiorstwa oraz na granicy z polem dolnym lewym: 
zaufanie i dzielenie się informacją. 
Parametry znajdujące się w lewym dolnym polu, w przypadku relacji ukraiń-

skich przedsiębiorstw budowlanych z: 
1)  dostawcami materiałów budowlanych, są następujące: wzajemne relacje, sposób 

komunikowania się, dzielenie się informacją, uczestnictwo w nowej ofercie 
przedsiębiorstwa, 

2)  dostawcami maszyn budowlanych, są następujące: wzajemne relacje, sposób 
komunikowania się, dzielenie się informacją, uczestnictwo w nowej ofercie 
przedsiębiorstwa, częstotliwość kontaktów,  

3)  z podwykonawcami/głównymi wykonawcą, są następujące: wzajemne relacje, 
sposób komunikowania się, dzielenie się informacją, uczestnictwo w nowej 
ofercie przedsiębiorstwa, 
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4)  z inwestorami/inwestorami zast�pczymi, s� nast�puj�ce: wzajemne relacje, 
cz�stotliwo�� kontaktów oraz na granicy z polem prawym dolnym zaufanie, 
dzielenie si� informacj�. 
Podsumowuj�c, nale�y stwierdzi�, �e parametrem znajduj�cym si� w zdecydo-

wanej wi�kszo�ci przypadków we wszystkich badanych krajach w polu górnym 
prawym jest parametr: podej�cie do problemów jako�ci (wa�ny, wysoko oceniany 
– powy�ej �redniej). Ten parametr relacji najbardziej wpływa na rozwój współ-
pracy partnerskiej. Nale�y szczególnie zadba� o niego w relacjach z poszczegól-
nymi podmiotami, aby go nie pogorszy�. Parametrem znajduj�cym si� w zdecydo-
wanej wi�kszo�ci przypadków we wszystkich badanych krajach w polu górnym 
lewym jest parametr: podej�cie do kontroli jako�ci usług (wa�ny, ni�ej oceniany 
– poni�ej �redniej). Warto wi�c w pierwszej kolejno�ci zadba� o podwy�szenie 
poziomu tego parametru w kierunku partnerskim. 

W podj�tych badaniach jednym z celów było wyznaczenie oceny relacji przed-
si�biorstw budowlanych z poszczególnymi podmiotami w wybranym regionie da-
nego kraju. Relacje z poszczególnymi podmiotami s� oceniane za pomoc� czterna-
stu parametrów. Ocena relacji przedsi�biorstw budowlanych z poszczególnymi 
podmiotami mo�e by� wyznaczona jako �rednia wa�ona ze �rednich ocen poszcze-
gólnych parametrów. Ta metoda wyznaczania oceny relacji przedsi�biorstw bu-
dowlanych z poszczególnymi podmiotami jest uzasadniona w przypadku, gdy 
współczynniki zmienno�ci dla poszczególnych �rednich ocen parametrów s� ni-
skie. Jak wspomniano wcze�niej, analizuj�c współczynniki zmienno�ci dla po-
szczególnych krajów (tabele 6.2 – 6.4 ) zauwa�ono, �e wi�kszo�� z nich przyjmuje 
wysokie warto�ci: 0,2, a nawet 0,5. Oznacza to, �e warto�ci �rednie ocen parame-
trów nie odzwierciedlaj� dostatecznie dobrze analizowanych danych. Zatem 
ko�cowa ocena podmiotu mo�e by� obarczona du�ym bł�dem. Z uwagi na powy�-
sz� analiz� do oceny parametrów zdecydowano si� zastosowa� logik� rozmyt�. 

6.2. OCENA PARAMETRÓW RELACJI 
Z WYKORZYSTANIEM LOGIKI ROZMYTEJ 

W niniejszym podrozdziale wyznaczono ocen� parametrów relacji z zastosowa-
niem logiki rozmytej. 

Zbiór rozmyty A okre�lony na przestrzeni rozwa�a� X, nazywanej czasami uni-

wersum, definiujemy jako zbiór par � �� �� �, ,AA x x� 
  gdzie funkcja 

� �: 0,1A X 

  jest funkcj� przynale�no�ci zbioru rozmytego A, natomiast � �A x


jest stopniem przynale�no�ci elementu x do zbioru A. 
Przynale�no�� elementu Xx ∈  do zbioru rozmytego A w stopniu zerowym 

� � 0,A x �
 to odpowiednik klasycznego nienale�enia do zbioru. Przynale�no��
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cz��ciowa elementu Xx ∈  do zbioru rozmytego A: � �0 1A x� �
  oznacza, �e 

element x nale�y do zbioru rozmytego A w pewnym stopniu. Przynale�no�� pełna 
elementu Xx ∈  do zbioru rozmytego A: � �A x �
 1, to odpowiednik klasycznej 

przynale�no�ci do zbioru. W teorii zbiorów rozmytych przej�cie od przynale�no�ci 
do nieprzynale�no�ci nie ma charakteru skokowego, lecz jest stopniowe. 

Zbiory rozmyte nadaj� si� do modelowania sytuacji zwi�zanych z brakiem pre-
cyzji i niepełn� informacj�, sytuacji z natury uznawanych za jako�ciowe, o para-
metrach opisowych, nie okre�lonych �ci�le, maj�cych znaczenie przybli�one. 
Zbiory rozmyte pozwalaj� na wyra�enie w sposób formalny poj�� nieprecyzyj-
nych. W przypadku takich okre�le�, jak: pełne relacje partnerskie, w pewnym stop-
niu – cz��ciowe relacje partnerskie, brak relacji partnerskich (relacje tradycyjne) 
zastosowanie teorii zbiorów rozmytych jest uzasadnione.  

W opisie przyj�tych parametrów wyst�puj� nieprecyzyjne poj�cia. Rozwa�ane 
parametry relacji maj� charakter niewymierny. Niektóre z nich mo�na byłoby opi-
sa� w sposób ilo�ciowy, np. parametr – liczba dostawców. Pojawia si� jednak pro-
blem, poniewa� inna liczba dostawców jest uznana za mał� lub du�� dla przedsi�-
biorstwa, które ma np. 60 pracowników, inna dla przedsi�biorstwa, które ma 150 
pracowników i jeszcze inna dla przedsi�biorstwa, które ma 250 pracowników. 
Trudno przedsi�biorstwu budowlanemu narzuca�, co oznacza dla niego du�a lub 
mała liczba dostawców. Dla wi�kszego przedsi�biorstwa 4 dostawców b�dzie 
stanowiło mał� liczb�, dla mniejszego du��. W zwi�zku z tym specjalnie nie 
okre�lono poszczególnych warto�ci parametrów w sposób ilo�ciowy, w kwestiona-
riuszu (zał�cznik 1) podano jedynie w sposób opisowy znaczenie skrajnych punk-
tów skali (tak jak w przyj�tym modelu– rozdział 2.1, tab. 2.1). Zakładamy, �e wy-
brany ekspert z przedsi�biorstwa budowlanego wie lepiej, zna lepiej sytuacj� swo-
jego przedsi�biorstwa, zatem pozwalamy mu na to, by sam intuicyjnie przyj�ł, co 
dla niego i jego przedsi�biorstwa oznacza mał� lub du�� liczb� dostawców, a na-
st�pnie dokonał oceny parametru w przyj�tej skali pi�ciostopniowej. 

Równie nieprecyzyjnym poj�ciem jest zaufanie. Mo�na d��y� do uj�cia ilo-
�ciowego przez podanie bardziej szczegółowych kryteriów, np. długo�� współ-
pracy powy�ej pi�ciu lat. Ilo�ciowe okre�lenie i tak jest zrelatywizowane do kon-
kretnego przedsi�biorstwa budowlanego, bo przedsi�biorstwo mo�e funkcjonowa�
mniej ni� 5 lat. Istnieje jednak intuicyjne poj�cie zaufania, jest ono nie�cisłe, 
a próby uj�cia go w konkretny sposób s� sztuczne i mog� mija� si� z t� intuicj�. 
Ekspert, odpowiadaj�c na pytanie o zaufanie, kieruje si� intuicyjnym znaczeniem 
tego słowa, a podanie szczegółowych kryteriów mogłoby utrudnia� mu ocen�, i co 
wi�cej, mogłoby pomin�� niektóre wa�ne dla eksperta cechy tego parametru rela-
cji. Pozwalamy ekspertowi odpowiada� na podstawie intuicyjnego uj�cia poj�cia 
zaufania. Tracimy jednak przy tym precyzj�, gdy� intuicyjne poj�cia s� z natury 
rzeczy poj�ciami rozmytymi.  
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Podsumowuj�c trzeba stwierdzi�, �e ka�dy parametr mógłby by� u�ci�lony 
i opisany poprzez kilka wska�ników uj�tych w formie pyta� szczegółowych, odno-
sz�cych si� do warto�ci ilo�ciowych i zarazem odpowiedzi nie byłyby ju� wyzna-
czone przez nie�cisłe rozumienie, ale wówczas – po pierwsze mo�na byłoby pomi-
n�� co�, co jest istotne, a po drugie utrudniałoby to odpowied� ekspertowi oraz 
organizacj� samych bada� (wiele szczegółowych pyta�). Zatem ostatecznie przyj-
mujemy, �e oceny wa�no�ci parametrów relacji i ich warto�ci s� subiektywne, nie-
ostre. Zarówno opis, jak i ocena parametrów jest niejednoznaczna i nieprecyzyjna, 
co z kolei utrudnia okre�lenie rzeczywistego stanu relacji partnerskich w poszcze-
gólnych krajach. Ocena relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych w wy-
branych regionach poszczególnych krajów jest rozmyta. Przemawiaj� za tym 
równie� wyniki badania korzy�ci i barier partnerstwa (rozdział 5). W zwi�zku 
z powy�szym w pełni uzasadnione jest zastosowanie logiki rozmytej. 

Pomimo posługiwania si� nieprecyzyjnymi poj�ciami w modelu badawczym 
relacji partnerskich, ale dzi�ki zastosowaniu skali w kwestionariuszu wywiadu oraz 
matematycznej analizy zebranych danych, ostateczny wynik przeprowadzonych 
bada� przedstawiaj�cy poziom relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych 
jest uj�ty liczbowo. 

Wst�pn� analiz� danych przeprowadzono dla funkcji przynale�no�ci zaimple-
mentowanych w pakiecie MatLab. Typy funkcji przynale�no�ci wykorzystane we 
wst�pnej analizie były nast�puj�ce: trimf, trapmf, sigmf, dsigmf, psigmf, gaussmf, 

gauss2mf, gbellmf, smf, zmf, pimf. Kształty i wzory tych funkcji zostały pokazane 
na rys. 6.17–6.27 znajduj�cych si� w Zał�czniku nr 2 (CD).  

Szczegółow� analiz� dokonano dla wybranych typów funkcji przynale�no�ci, 
które najlepiej odwzorowywały rozkłady ocen ekspertów. Charakter wybranych 
funkcji przynale�no�ci, w jak najlepszy sposób odwzorowywał wszystkie rozkłady 
ocen ekspertów. Wybrane typy funkcji przynale�no�ci to: trimf, gaussmf, 

gauss2mf. Na rysunku 6.28 przedstawiono metod� doboru funkcji przynale�no�ci 
a na rys. 6.29 kształty wybranych funkcji przynale�no�ci, dla przykładowych ocen 
parametrów.

Rys. 6.28. Metoda doboru funkcji przynale�no�ci 

Wybór funkcji przynale�no�ci do 
analizy 

Ocena stopnia dopasowania kształtu funkcji przynale�no�ci do analizowanych histogramów 

trimf gaussmf gauss2mf

Opracowanie histogramów ocen ekspertów 
dla 14 parametrów relacji, 4 podmiotów, 

3 badanych regionów (razem 168 wykresów)
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Rys. 6.29. Kształty wybranych funkcji przynaleŜności dla przykładowych  
ocen parametrów relacji słowackich przedsiębiorstw budowlanych 

 

Parametry funkcji trimf zostały wyznaczane dla k-tego podmiotu oraz j-tego pa-
rametru na podstawie ocen ekspertów w przedsiębiorstwach budowlanych według 
następujących wzorów: 
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– ocena i-tego eksperta, j-tego parametru, k-tego podmiotu, 

n – liczba przedsiębiorstw budowlanych w danym kraju. 
Parametry funkcji przynaleŜności trimf wyznaczane są jako minimalna ocena 

eksperta, średnia z ocen ekspertów i maksymalna ocena ekspertów. Ten sposób 
wyznaczania parametrów trójkątnej funkcji przynaleŜności został zaproponowany 
przez Baasa-Kwakernaaka (1977), w metodzie wyboru optymalnego wariantu. 
Wadą takiego wyboru funkcji przynaleŜności oraz jej parametrów jest duŜy wpływ 
na wyniki ocen skrajnych. Wpływ ten jest szczególnie widoczny w przypadku du-
Ŝej liczby ekspertów, co ma miejsce w przeprowadzonych badaniach. Zastosowa-
nie gaussowskiej funkcji przynaleŜności redukuje tę wadę.  

Parametry funkcji gauss zostały wyznaczone dla k-tego podmiotu oraz j-tego 
parametru na podstawie ocen według następujących wzorów: 
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Dla funkcji przynaleŜności gaussmf przyjęto, Ŝe jej parametry będą odpowied-

nio średnią z ocen ekspertów oraz odchyleniem standardowym z ocen ekspertów. 
Zaletą zastosowania funkcji przynaleŜności typu gaussmf, z opisanym sposobem 
doboru parametrów, jest redukcja wpływu ocen skrajnych w porównaniu do wcze-
śniej opisanej metody. Z kolei funkcja typu gaussmf zakłada, Ŝe rozkład jest syme-
tryczny. W przeprowadzonych badaniach rozkłady ocen ekspertów w wielu przy-
padkach są asymetryczne. Z tego względu przy zastosowaniu funkcji przynaleŜno-
ści gaussmf moŜna zaobserwować istotne róŜnice pomiędzy dobraną funkcją przy-
naleŜności a wyznaczonym rozkładem ocen ekspertów. Funkcją przynaleŜności 
umoŜliwiającą modelowanie rozkładów asymetrycznych jest funkcja gauss2mf. 
Parametry funkcji gauss2mf zostały wyznaczane dla k-tego podmiotu oraz j-tego 
parametru na podstawie ocen według wzorów: 
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gdzie: 

1n  – ilość elementów zbioru 1S , 

2n  – ilość elementów zbioru 2S . 
 

Funkcja gauss2mf jest złączeniem dwóch funkcji, których podstawę stanowi 
rozkład Gaussa – w taki sposób, aby lewa część krzywej była opisywana rozkła-
dem Gaussa o parametrach 1 1,cσ , natomiast prawa część krzywej była opisywana 

rozkładem Gaussa o parametrach 2 2,cσ . W proponowanej metodzie przyjęto, Ŝe 

(6.15)

(6.16)

(6.17)

(6.18)
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parametry 1c 2,c  s� równe �redniej z ocen ekspertów ( 1c = 2c ). Parametr 1σ  jest 
wyznaczany jako odchylenie standardowe z ocen ekspertów mniejszych od 
�redniej oceny. Z kolei parametr 2�  jest wyznaczany jako odchylenie standardowe 
z ocen ekspertów wi�kszych od �redniej oceny. 

Opracowano wszystkie wykresy funkcji dla poszczególnych ocen i wag para-
metrów relacji przedsi�biorstw budowlanych z czterema podmiotami rynku 
w trzech krajach. Ze wzgl�du na du�� liczb� wykresów, zamieszczono jedynie wy-
brane, przykładowe wykresy funkcji dla ocen wybranych parametrów z wybranymi 
podmiotami w wybranych regionach w Polsce (rys. 6.30); wi�ksza ich liczba znaj-
duje si� w Zał�czniku nr 3 (CD) (rys. 6.31–6.32), natomiast parametry wszystkich 
wyznaczonych funkcji zamieszczono w tabelach 6.5–6.8. Na podstawie analizy 
wszystkich rysunków mo�na stwierdzi�, �e funkcj� najlepiej odwzorowuj�c� roz-
kłady ocen ekspertów jest funkcja gauss2mf. Zostanie ona wykorzystana w pod-
rozdziale 6.3 w preferowanej metodzie własnej oceny relacji partnerskich przed-
si�biorstw budowlanych w wybranych regionach. 

Poniewa� niektóre parametry powtarzaj� si� we wzorach wybranych funkcji, 
przyj�to odpowiednio te same oznaczenia w poni�szych wzorach (6.19)–(6.21) 
oraz tabelach 6.5–6.8 z policzonymi warto�ciami parametrów. 

Wzór funkcji przynale�no�ci typu trimf: 
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Wzór funkcji przynale�no�ci typu gaussmf: 
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Wzór funkcji przynale�no�ci typu gauss2mf: 
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1) 2)  

          
3) 4) 

          
5)  6) 

            

Rys. 6.30. Kształty wybranych funkcji przynale�no�ci dla ocen przykładowych parametrów relacji 
polskich przedsi�biorstw budowlanych z przykładowymi podmiotami (oznaczenia parametrów 

i podmiotów takie jak w tabeli 6.1) 
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7)  8) 

          
9)  10) 

          
11)  12) 

            

cd. rys. 6.30 
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Tabela 6.5 

Parametry wybranych funkcji przynale�no�ci dla ocen poszczególnych 14 parametrów relacji 
polskich przedsi�biorstw budowlanych z poszczególnymi 4 podmiotami 

Parametry mina
sr

a maxa a�
a �

D
os

ta
w

ca
 m

at
er

ia
łó

w
 

A 1,00 3,67 5,00 1,09 0,93 
B 1,00 3,55 5,00 1,24 1,09 
C 1,00 3,88 5,00 1,13 0,81 
D 1,00 3,62 5,00 1,04 0,92 
E 1,00 3,57 5,00 1,19 1,07 
F 1,00 3,37 5,00 1,04 1,01 
G 1,00 3,68 5,00 1,13 0,86 
H 1,00 3,82 5,00 1,01 0,77 
I 1,00 3,63 5,00 1,07 0,95 
J 1,00 3,98 5,00 0,99 0,69 
K 1,00 3,76 5,00 0,87 0,67 
L 1,00 3,77 5,00 1,04 0,83 
M 1,00 4,27 5,00 0,88 0,73 
N 1,00 3,95 5,00 0,98 0,70 

D
os

ta
w

ca
 m

as
zy

n 

A 1,00 3,38 5,00 1,11 1,16 
B 1,00 3,38 5,00 1,27 1,15 
C 1,00 3,37 5,00 1,30 1,18 
D 1,00 3,38 5,00 1,25 1,18 
E 1,00 3,09 5,00 1,26 1,30 
F 1,00 3,41 5,00 1,21 1,02 
G 1,00 3,06 5,00 1,39 1,47 
H 1,00 3,48 5,00 1,13 1,02 
I 1,00 3,41 5,00 1,13 1,08 
J 1,00 3,55 5,00 1,22 1,05 
K 1,00 3,45 5,00 1,13 0,97 
L 1,00 3,67 5,00 1,22 0,98 
M 1,00 3,66 5,00 1,19 0,96 
N 1,00 3,59 5,00 1,10 0,89 

P
od

w
yk

on
aw

ca
/  

gł
ów

ny
 w

yk
on

aw
ca

 

A 1,00 2,99 5,00 1,16 0,96 
B 1,00 3,17 5,00 1,34 1,34 
C 1,00 3,15 5,00 1,38 1,31 
D 1,00 3,16 5,00 1,24 1,37 
E 1,00 2,81 5,00 1,33 1,24 
F 1,00 2,88 5,00 1,24 1,09 
G 1,00 2,66 5,00 1,30 1,29 
H 1,00 3,13 5,00 1,24 1,42 
I 1,00 3,10 5,00 1,20 1,30 
J 1,00 3,32 5,00 1,24 1,34 
K 1,00 3,20 5,00 1,14 1,22 
L 1,00 3,10 5,00 1,28 1,46 
M 1,00 3,51 5,00 1,19 1,01 
N 1,00 3,45 5,00 1,08 1,01 

In
w

es
to

r/
  

in
w

es
to

r 
za

st
�
pc

zy
 

A 1,00 3,51 5,00 1,10 1,02 
B 1,00 3,60 5,00 1,22 1,05 
C 1,00 3,08 5,00 1,28 1,37 
D 1,00 3,37 5,00 1,16 1,28 
E 1,00 3,29 5,00 1,20 1,26 
F 1,00 3,49 5,00 1,20 1,12 
G 1,00 3,05 5,00 1,29 1,33 
H 1,00 3,86 5,00 0,96 0,76 
I 1,00 3,54 5,00 1,06 1,04 
J 1,00 3,90 5,00 1,06 0,75 
K 1,00 3,72 5,00 0,97 0,76 
L 1,00 3,88 5,00 0,98 0,77 
M 1,00 3,97 5,00 1,07 0,79 
N 1,00 3,75 5,00 1,04 0,83 
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Tabela 6.6 

Parametry wybranych funkcji przynale�no�ci dla ocen poszczególnych 14 parametrów relacji 
słowackich przedsi�biorstw budowlanych z poszczególnymi 4 podmiotami 

Parametry mina
sr

a maxa a
�

a  

D
os

ta
w

ca
 m

at
er

ia
łó

w
 

A 1,00 3,67 5,00 0,99 0,88 
B 1,00 3,58 5,00 1,00 0,85 
C 1,00 3,77 5,00 1,06 0,85 
D 1,00 3,84 5,00 0,98 0,78 
E 1,00 3,71 5,00 1,15 0,89 
F 1,00 3,59 5,00 0,99 0,84 
G 1,00 3,29 5,00 1,07 1,00 
H 1,00 3,78 5,00 1,07 0,76 
I 1,00 3,35 5,00 1,27 1,23 
J 1,00 3,87 5,00 1,03 0,77 
K 1,00 3,70 5,00 0,95 0,77 
L 1,00 3,59 5,00 1,09 0,93 
M 1,00 3,83 5,00 1,03 0,87 
N 1,00 3,82 5,00 1,04 0,81 

D
os

ta
w

ca
 m

as
zy

n 

A 1,00 2,97 5,00 1,25 1,06 
B 1,00 3,66 5,00 0,95 0,85 
C 1,00 3,75 5,00 1,05 0,90 
D 1,00 3,74 5,00 1,04 0,81 
E 1,00 3,49 5,00 1,19 1,06 
F 1,00 3,67 5,00 1,19 0,87 
G 1,00 2,91 5,00 1,25 1,10 
H 1,00 3,46 5,00 1,33 1,07 
I 1,00 3,29 5,00 1,23 1,22 
J 1,00 3,81 5,00 1,10 0,90 
K 1,00 3,76 5,00 1,10 0,89 
L 1,00 3,63 5,00 1,13 0,94 
M 1,00 3,80 5,00 1,02 0,79 
N 1,00 3,24 5,00 1,21 1,12 

P
od

w
yk

on
aw

ca
/ 

gł
ów

ny
 w

yk
on

aw
ca

 

A 1,00 2,95 5,00 1,09 0,92 
B 1,00 3,56 5,00 0,95 0,81 
C 1,00 3,51 5,00 1,11 1,00 
D 1,00 3,69 5,00 0,98 0,78 
E 1,00 3,37 5,00 1,10 1,04 
F 1,00 3,50 5,00 1,14 1,03 
G 1,00 2,96 5,00 1,13 0,98 
H 1,00 3,22 5,00 1,30 1,32 
I 1,00 3,13 5,00 1,23 1,44 
J 1,00 3,47 5,00 1,14 1,09 
K 1,00 3,42 5,00 1,10 1,02 
L 1,00 3,53 5,00 1,01 0,88 
M 1,00 3,36 5,00 1,03 1,02 
N 1,00 3,19 5,00 1,26 1,27 

In
w

es
to

r/
 

in
w

es
to

r 
za

st
�
pc

zy
 

A 1,00 3,03 5,00 1,08 1,36 
B 1,00 3,66 5,00 1,01 0,86 
C 1,00 3,44 5,00 1,16 1,11 
D 1,00 3,73 5,00 1,06 0,92 
E 1,00 3,45 5,00 1,09 0,95 
F 1,00 3,74 5,00 1,10 0,85 
G 1,00 3,20 5,00 1,14 1,15 
H 1,00 3,37 5,00 1,29 1,18 
I 1,00 3,53 5,00 1,18 1,00 
J 1,00 3,70 5,00 1,09 0,86 
K 1,00 3,47 5,00 1,06 0,99 
L 1,00 3,63 5,00 1,09 0,90 
M 1,00 3,67 5,00 1,08 0,91 
N 1,00 3,33 5,00 1,25 1,15 
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Tabela 6.7 

Parametry wybranych funkcji przynale�no�ci dla ocen poszczególnych 14 parametrów relacji 
ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych z poszczególnymi 4 podmiotami 

 Parametry mina sra maxa a
�

a  

D
os

ta
w

ca
 m

at
er

ia
łó

w
 

A 1,00 3,43 5,00 0,99 0,89 
B 1,00 3,54 5,00 0,98 0,76 
C 1,00 3,51 5,00 1,09 1,00 
D 1,00 3,54 5,00 0,98 0,86 
E 1,00 3,72 5,00 0,93 0,79 
F 1,00 2,90 5,00 1,11 0,96 
G 1,00 3,23 5,00 0,94 1,02 
H 1,00 3,18 5,00 0,94 0,94 
I 1,00 3,05 5,00 0,90 1,12 
J 1,00 3,23 5,00 0,84 1,12 
K 1,00 3,18 5,00 0,97 1,06 
L 1,00 3,21 5,00 0,95 1,11 
M 1,00 3,64 5,00 1,10 0,93 
N 1,00 3,11 5,00 0,80 0,97 

D
os

ta
w

ca
 m

as
zy

n 

A 1,00 2,69 5,00 1,04 0,90 
B 1,00 3,00 5,00 1,24 1,34 
C 1,00 2,59 5,00 1,15 1,14 
D 1,00 3,12 5,00 1,32 1,27 
E 1,00 2,73 5,00 1,32 1,23 
F 1,00 2,69 5,00 1,33 1,18 
G 1,00 2,71 5,00 1,29 1,20 
H 1,00 2,73 5,00 1,08 0,92 
I 1,00 2,82 5,00 1,11 0,97 
J 1,00 3,06 5,00 1,16 1,28 
K 1,00 3,08 5,00 1,10 1,14 
L 1,00 3,08 5,00 1,02 1,07 
M 1,00 3,02 5,00 1,25 1,38 
N 1,00 2,90 4,00 0,80 0,62 

P
od

w
yk

on
aw

ca
/ 

gł
ów

ny
 w

yk
on

aw
ca

 

A 1,00 2,67 5,00 1,09 1,06 
B 1,00 3,06 5,00 1,25 1,52 
C 1,00 2,47 5,00 1,08 0,97 
D 1,00 3,02 5,00 1,16 1,44 
E 1,00 2,63 5,00 1,30 1,28 
F 1,00 2,29 5,00 1,14 1,41 
G 1,00 2,59 5,00 1,21 1,09 
H 1,00 2,63 4,00 0,93 0,83 
I 1,00 2,51 5,00 0,92 0,88 
J 1,00 2,92 5,00 1,08 1,02 
K 1,00 3,12 5,00 0,97 1,12 
L 1,00 2,71 4,00 0,87 0,80 
M 1,00 3,08 5,00 1,13 1,26 
N 1,00 2,98 4,00 0,75 0,50 

In
w

es
to

r/
 

in
w

es
to

r 
za

st
�
pc

zy
 

A 1,00 2,65 5,00 0,97 0,78 
B 1,00 3,37 5,00 1,01 0,87 
C 1,00 2,59 5,00 1,10 1,09 
D 1,00 3,14 5,00 1,22 1,42 
E 1,00 3,06 5,00 1,05 1,19 
F 1,00 2,59 5,00 0,93 0,81 
G 1,00 2,78 5,00 1,10 0,99 
H 1,00 2,96 5,00 0,96 0,79 
I 1,00 2,78 5,00 0,98 0,86 
J 1,00 3,33 5,00 0,99 1,08 
K 1,00 3,31 5,00 1,02 1,08 
L 1,00 3,12 5,00 0,97 1,32 
M 1,00 3,06 5,00 0,97 1,19 
N 2,00 3,37 5,00 0,70 0,88 



6.3. OCENA RELACJI PARTNERSKICH PRZEDSI�BIORSTW 
BUDOWLANYCH W WYBRANYCH REGIONACH 

W celu opracowania diagnozy relacji partnerskich, czyli stwierdzenia na pod-
stawie bada�, czy takie zjawisko w budownictwie w ogóle wyst�puje, a je�eli tak, 
to jak bardzo jest ono widoczne, opracowano metody oceny relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych (rys. 6.33) oraz dokonano wyboru metody prefero-
wanej.  

Rys. 6.33. Ogólny schemat wyboru metody oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych 
(opis przyj�tych metod 1, 2, 3, typów działa� rozmytych A,B, typów defuzyfikacji 1, 2, 3, 4, 5 

znajduje si� w tek�cie oraz tabeli 6.8) 

Ocena relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych w wybranych regio-
nach jest trudna, poniewa�: jest du�o parametrów opisuj�cych relacje partnerskie 
(opracowany zestaw 14 parametrów) oraz ka�dy parametr relacji w wybranych 
regionach jest oceniany przez wielu ekspertów z ró�nych przedsi�biorstw bu-

1      2     3     4       5    

                    Metody 

Przeprowadzenie bada� kwestionariuszowych (uzyskanie danych 
z przedsi�biorstw budowlanych) 

Metody rozmyte 

Wybór funkcji przynale�no�ci 

Metoda 3 Metoda 2 Metoda 1 

Typy           działa�         rozmytych

A B ABA B

Typy                                        defuzyfikacji 

1      2     3     4       5    1      2     3     4       5    

Porównanie i wybór metody oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych 

Metody statystyczne (�rednia wa�ona) 

Wybór parametrów relacji i podmiotów (własny model relacji partnerskich) 
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dowlanych, oceny poszczególnych parametrów w róŜnych przedsiębiorstwach wy-
kazują się duŜymi rozbieŜnościami, co pokazano w podrozdziale 6.1. W związku 
z tym ocena średnia nie jest oceną adekwatną do rzeczywistości. Zatem do oceny 
relacji partnerskich zaproponowano metody rozmyte.  

Metody rozmyte opisane do tej pory w literaturze np. (Baas i Kwakernaak, 
1977), (Pająk i Sobotka, 2008), (Zima, 2006) były zastosowane w przypadku małej 
liczby ekspertów. W metodach tych przyjęto, Ŝe oceny ekspertów są reprezento-
wane przez zbiory rozmyte. 

Opracowano metodę wyznaczenia zbioru rozmytego opisującego oceny eks-
pertów oraz dokonano analizy wyników dla róŜnych typów operacji rozmytych 
(typy funkcji, metody, typy defuzyfikacji, typy działań rozmytych). Schemat 
metody oceny relacji partnerskich przedsiębiorstw budowlanych w wybranych 
regionach przedstawiono na rys. 6.34. 

 
1. Dostawca materiałów                              3. Inwestor/inwestor zastępczy       4. Główny wykonawca/ 

                                 2. Dostawca maszyn                                                                  podwykonawca 
 
         
                                                                                                                                                             

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Rys. 6.34. Ogólny schemat wyznaczenia oceny relacji partnerskich metodami rozmytymi: 

OA…ON – rozmyte oceny parametrów A…N dla wybranego podmiotu i regionu, 
WA…WN – rozmyte oceny wagi parametrów A…N dla wybranego podmiotu i regionu, 

Wp1, Wp2, Wp3, Wp4 – rozmyte oceny wagi czterech podmiotów: 1 – dostawca materiałów...  
4 – podwykonawca 

OA..….ON 
OA…..ON 

WA…...WN 

OA…..ON 

WA…..WN 

OA…….ON 

WA…...WN 
WA…...WN 

Ocena rozmyta 
relacji partnerskich 

z podmiotem 1 

Ocena rozmyta 
relacji partnerskich 

z podmiotem 2 

Ocena rozmyta 
relacji partnerskich 

z podmiotem 3 

Ocena rozmyta 
relacji partnerskich 

z podmiotem 4 

 Wp1 

 
 Wp2 

 
 Wp3 

 
 Wp4 

 

Defuzyfikacja 

Ocena relacji partnerskich przedsiębiorstw budowlanych w wybranym regionie 

Końcowa ocena rozmyta relacji partnerskich przedsiębiorstw budowlanych w wybranym regionie  
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Działania rozmyte moŜna definiować na róŜne sposoby. W pakiecie Matlab 
zaimplementowano dwie definicje dla działania or i dwie definicje dla działania 
and (rys. 6.35–6.36). Definicje tych działań podano poniŜej. 

Działanie or (∪ ): 
– typu max 

  
( ) ( ) ( ) ( ){ }max ,A B A Bmf mf x mf x mf x∪ =

 
(6.22) 

– typu probor 

  ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )A B A B A Bmf mf x mf x mf x mf x mf x∪ = + − ⋅  (6.23) 

 

 
Rys. 6.35. Graficzna prezentacja typów działania or 

 

Działanie and (∩ ): 
– typu min 

  
( ) ( ) ( ) ( ){ }min ,A B A Bmf mf x mf x mf x∩ =

 
(6.24) 

– typu product 

  ( ) ( ) ( ) ( )A B A Bmf mf x mf x mf x∩ = ⋅  (6.25) 
 

 
Rys. 6.36. Graficzna prezentacja typów działania and 
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Według Driankova i in. (1996, s. 160-161), w ró�nych opracowaniach, w za-
le�no�ci od autora lub autorów,  podaje si� ró�ne terminy na okre�lenie poszcze-
gólnych metod antyrozmycia (defuzyfikacji). Podstawowe metody defuzyfikacji 
opisane w literaturze przedmiotu (Chojcan i Ł�ski, 2001), (Driankov i in., 1996), 
(Kacprzyk, 2001), (Piegat, 2003) s� nast�puj�ce: 
– centroid – metoda �rodka ci��ko�ci, 
– bisector – metoda warto�ci modalnej (symetralnej powierzchni),  
– mom – metoda �rodka maksimum (�rednia z warto�ci maksymalnych),  
– som – metoda pierwszego maksimum (najmniejsza z warto�ci maksymalnych),  
– lom – metoda ostatniego maksimum (najwi�ksza z maksymalnych).  

Autorka przyj�ła nazwy metod defuzyfikacji takie jak w pakiecie MatLab. 
Metoda defuzyfikacji typu centroid polega na wyznaczeniu całki z wynikowych 

funkcji przynale�no�ci mf według wzoru: 

  

� �

� �

max

min

max

min

x

x

defuz x

x

x mf x dx
x

mf x dx

	
�
�

�
(6.26) 

Metoda defuzyfikacji typu bisector polega na wyznaczeniu takiej warto�ci x,

aby pola powierzchni pod funkcj� przynale�no�ci po lewej i prawej stronie tej 
warto�ci były równe, co przedstawia wzór: 

  
� � � �

max

min

defuz

defuz

x x

x x
mf x dx mf x dx�� � (6.27) 

Metoda defuzyfikacji typu mom polega na okre�leniu �redniej warto�ci x

z zakresu, dla którego funkcja przynale�no�ci przyjmuje warto�� maksymaln�, co 
przedstawia wzór: 

� � � �� �� � � � � �� �� �min max min maxmax , : max min , : max

2

xp xp

defuz

x x x mf x mf xp x x x mf x mf xp

x

� � � � �
 � 
 �� � � �
�

                                                                                                                 
(6.28) 

Metoda defuzyfikacji typu som polega na wyznaczeniu minimalnej warto�ci x, dla 
której funkcja przynale�no�ci przyjmuje warto�� maksymaln�, co przedstawia 
wzór: 

  
� � � � � �� �� �min maxmin , : maxdefuz

xp
x x x x mf x mf xp� � � (6.29) 

Metoda defuzyfikacji typu lom polega na wyznaczeniu maksymalnej warto�ci x, 
dla której funkcja przynale�no�ci przyjmuje warto�� maksymaln�, co przedstawia 
wzór: 

  
� � � � � �� �min maxmax , : maxdefuz

xp

x x x x mf x mf xp
� �

� � �� �
� �

  (6.30) 
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Rys. 6.37. Graficzna prezentacja metod defuzyfikacji 
 

Na rysunku 6.37 przedstawiono graficzną prezentację metod defuzyfikacji. 
Zaproponowano trzy, wykorzystujące omówione działania rozmyte i metody 

defuzyfikacji, metody oceny relacji partnerskich przedsiębiorstw budowlanych 
z czterema podmiotami na rynkach instytucjonalnych.  

W metodzie pierwszej przyjęto, Ŝe poszczególne oceny parametrów opisujących 
relacje partnerskie z wybranymi podmiotami są zbiorami rozmytymi, natomiast ich 

wagi są nierozmyte. Średnią ocenę waŜności ( )wag
jx  poszczególnych parametrów 

wyznacza się na podstawie wzoru: 

  

( ) ( )
, ,

1

1 n
wag wag

i j i j
i

x x
n =

= ∑
 

(6.31) 

gdzie: 
( )
,
wag

i jx  – ocena waŜności j-tego parametru relacji dla i-tego przedsiębiorstwa 

budowlanego. 
 

Średnie oceny waŜności poszczególnych parametrów wyznaczone na podstawie 
powyŜszego wzoru nie mogą być stosowane bezpośrednio jako współczynniki 
wagowe, poniewaŜ nie mieszczą się one w skali od 0 do 1 i ich suma nie jest równa 1. 
W związku z tym średnie oceny waŜności poszczególnych czternastu parametrów 
relacji ( w skali od 1 do 5) zamieniono na czternaście współczynników wagowych 

( )wag
jw  (w skali od 0 do 1) według opracowanego wzoru: 
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( )

( ) ( ){ }
( )

( ){ } ( ){ }

( ){ } ( ){ }

1, ,

1, , 1, ,

1

1, , 1, ,

min
dla min max

1
dla min max

wag wag
j j

j m wag wag
j jm j m j mwagwag

jj
j

wag wag
j j

j m j m

x x
x x

xw

x x
m

=

= =

=

= =

 −
 ≠ 
 

=  
 
 

=  

∑

…

… …

… …  

(6.32) 

gdzie: 
m – liczba parametrów relacji. 

Rozmyty zbór oceny relacji partnerskich w metodzie pierwszej wyznacza się 
następująco: 

  

( ) ( ) ( )

1

n
k wag k

j j
j

w
=

= ⋅∑µ µ
 

(6.33) 

gdzie: 
( )kµ  – wynikowy zbiór oceny dla k-tego podmiotu, 
( )k
jµ

 
– funkcja przynaleŜności zbioru rozmytego określającego rozkład 

ocen ekspertów j-tego parametru dla k-tego podmiotu, 
( )wag
jw

 
– współczynnik wagowy dla j-tego parametru. 

W metodzie drugiej przyjęto, Ŝe zarówno poszczególne oceny parametrów opi-
sujących relacje partnerskie z wybranymi podmiotami, jak i ich wagi są zbiorami 
rozmytymi. Wynikowy rozmyty zbór oceny relacji partnerskich w metodzie drugiej 
wyznacza się według wzoru: 

 

  

( ) ( ) ( )

1

n
k wag k

j j
j=

= ∧∑µ µ µ
 

(6.34) 

 
W metodzie trzeciej przyjęto, Ŝe zarówno poszczególne oceny parametrów opi-

sujących relacje partnerskie z wybranymi podmiotami, jak i ich wagi są zbiorami 
rozmytymi. Dodatkowo określono rozmyty zbiór (z funkcją przynaleŜności korµ ), 
który określa zadowalający poziom relacji partnerskich w przedsiębiorstwie bu-
dowlanym (rys. 6.38).  

PoniŜszy wzór umoŜliwia wyznaczenie rozmytego zbioru oceny relacji partner-
skich dla metody trzeciej: 

 

  

( ) ( ) ( )

1

n
k wag k

j j kor
j=

= ∧ ∧∑µ µ µ µ
 

(6.35) 
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Rys. 6.38. Kształt funkcji przynaleŜności zbioru rozmytego określającego zadowalający poziom 
relacji partnerskich 

 

W kaŜdej z metod wynikowa ocena poziomu relacji partnerskich ( )krp  w przed-
siębiorstwie budowlanym jest wyznaczana z wykorzystaniem operacji defuzyfikacji: 

 

  
( ) ( )( )k krp defuzz= µ

 
(6.36) 

gdzie: 
( )k

µ  – rozmyta ocena relacji partnerskich dla k-tego podmiotu. 
Przyjmując w metodzie drugiej typy działań or i and jako max i min, otrzymu-

jemy rozmytą ocenę relacji partnerskich z podmiotem, wyznaczoną metodą Baasa- 
-Kwakernaaka. Baas i Kwakernaak zastosowali  trójkątne funkcje przynaleŜności 
dla ocen parametrów i ich wag oraz defuzyfikację metodą środka cięŜkości (Baas 
i Kwakernaak, 1977). Metoda Baasa-Kwakernaaka była juŜ stosowana w budow-
nictwie min. do oceny deweloperskich przedsięwzięć budowlanych (Zima, 2007) 
oraz do oceny technologii wzmocnienia posadowienia budynku (Pająk i Sobotka, 
2008). 

Ocenę wyznaczoną metodą Baasa-Kwakernaaka moŜna zapisać wzorem: 
 

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ){ } ( ) ( ) ( ) ( ){ } ( ) ( ) ( ) ( ){ }{ }1 1max min , , ,min , , ,min ,k wag k wag k wag k
j j m mx x x x x x x= … …µ µ µ µ µ µ µ

    
(6.37) 

 

Wyznaczono zbiory rozmyte ocen dla kaŜdego z podmiotów wszystkimi trzema 
metodami dla dwóch wariantów typów działań rozmytych or, and odpowiednio min, 
max oraz probor, product. Dodatkowo w kaŜdym z powyŜszych wariantów funkcje 
przynaleŜności dla ocen parametrów wyznaczono na podstawie trójkątnej funkcji 
przynaleŜności, funkcji przynaleŜności opartej na rozkładzie Gaussa oraz na funkcji 
przynaleŜności opartej na asymetrycznym rozkładzie Gaussa. W celu uzyskania śred-
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niej oceny podmiotu dla poszczególnych rozmytych ocen zastosowano nast�puj�ce 
metody defuzyfikacji: centroid, bisector, mom, som, lom (tabela 6.8).  

Tabela 6.8 

Przyj�te do oblicze� typy funkcji przynale�no�ci, metody, typy defuzyfikacji  
oraz typy działa� rozmytych 

Typy funkcji 
przynale�no�ci 

Metody Typy defuzyfikacji 
Typy działa�
rozmytych 

1) trimf 

2) gaussmf 

3) gauss2mf

1) oceny parametrów 
opisuj�cych relacje 
partnerskie z wybranymi 
podmiotami s� zbiorami 
rozmytymi, natomiast ich 
wagi s� nierozmyte 

2) oceny parametrów 
opisuj�cych relacje 
partnerskie z wybranymi 
podmiotami oraz ich wagi 
s� zbiorami rozmytymi 

3) oceny parametrów 
opisuj�cych relacje 
partnerskie z wybranymi 
podmiotami oraz ich wagi 
s� zbiorami rozmytymi; 
dodatkowo okre�lono 
rozmyty zbiór, który 
okre�la zadowalaj�cy 
poziom relacji partnerskich 
w przedsi�biorstwie 
budowlanym 

1) centroid 

metoda �rodka 
ci��ko�ci

2) bisector 

metoda warto�ci 
modalnej 

3) mom 

metoda �rodka 
maksimum

4) som 

metoda pierwszego 
maksimum

5) lom 

metoda ostatniego 
maksimum 

A) działanie or

jako max, and jako 
min 

B) działanie or

jako probor, and

jako product

Ocena relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych z poszczególnymi 
podmiotami, jak podano w podrozdziale 6.1, mo�e by� wyznaczona jako �rednia ze 
�rednich ocen poszczególnych parametrów. Aby móc dokona� porównania wyni-
ków uzyskanych metodami rozmytymi i statystycznymi, policzono równie� �redni�
wa�on�. W tym celu wyznaczono �rednie oceny poszczególnych parametrów rela-
cji dla danego podmiotu na podstawie wzoru: 

  

� � � �
,

1

1 n
k k

j i j

j

x x
n �

� � (6.38) 

gdzie: 
( )k

jix ,  – ocena eksperta i-tego przedsi�biorstwa budowlanego dla j-tego pa-

rametru relacji i k-tego podmiotu, 
n – liczba badanych przedsi�biorstw budowlanych w danym kraju. 
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�rednia ocena relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych z ka�dym 
z podmiotów wyznaczana jest na podstawie wzoru: 

  

� � � � � �

1

1 m
k k wag

j j

j

x x w
m �

� 	� (6.39) 

Wykonano obliczenia oraz graficzn� prezentacj� wyników bada� dla podej�cia 
klasycznego (�rednia wa�ona ze �rednich ocen) oraz podej�cia wykorzystuj�cego 
logik� rozmyt�, przyjmuj�c kolejno funkcje przynale�no�ci: trimf, gaussmf, 
gauss2mf oraz metody, typy defuzyfikacji oraz typy działa� rozmytych podanych 
w tabeli 6.8. Ze wzgl�du na du�� ilo�� wykresów, na rys. 6.39–6.53 znajduj�cych 
si� w Zał�czniku nr 4 (CD), graficznie zaprezentowano wyniki bada� jedynie dla 
polskich przedsi�biorstw budowlanych. Wszystkie wyniki bada� uzyskane 
metodami rozmytymi umieszczono w tabelach 6.9–6.12. Pogrubion� czcionk�
w tabelach zaznaczono najni�sz� i najwy�sz� wynikow� ocen� relacji partnerskich 
wyznaczon� metodami rozmytymi dla poszczególnych podmiotów i krajów. 
Pod�wietlonym tłem w tabelach wskazano wynik uzyskany metod� preferowan�
przez autork�. Wybór tej metody uzasadniono w dalszej cz��ci pracy. 

Wnioski dotycz�ce ocen podanych w tabeli 6.9 oraz wyznaczonych metod�
�redniej wa�onej s� nast�puj�ce. 
1. Ocena relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw budowlanych z dostawcami 

materiałów wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 3,43, natomiast naj-
ni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,12, a najwi�ksza to 4,00. 
Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,7. 

2. Ocena relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw budowlanych z dostaw-
cami materiałów wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 3,52, natomiast 
najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,08, a najwi�ksza to 3,96. 
Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,63. 

3. Ocena relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych z dostaw-
cami materiałów wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 2,88, natomiast 
najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 2,74, a najwi�ksza to 3,73. 
Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,27. 

4. Ocena relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych z dostawcami materia-
łów w polskich i słowackich przedsi�biorstwach budowlanych jest porówny-
walna i nieco wy�sza ni� w przedsi�biorstw ukrai�skich, gdzie nie ma wyra�nej 
przewagi relacji partnerskich nad tradycyjnymi. 
Wnioski dotycz�ce ocen podanych w tabeli 6.10 oraz wyznaczonych metod�

�redniej wa�onej s� nast�puj�ce. 
1. Ocena relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw budowlanych z dostawcami 

maszyn wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 3,13, natomiast najni�sza 
warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,04, a najwi�ksza to 4,0. Warto��
uzyskana metod� preferowan� to 3,69. 

2. Ocena relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw budowlanych z dostaw-
cami maszyn wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 3,35, natomiast naj-
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ni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,1, a najwi�ksza to 3,96. 
Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,62. 

3. Ocena relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych z dostaw-
cami maszyn wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 2,77, natomiast naj-
ni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 2,63, a najwi�ksza to 3,73. 
Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,26. 

4. Ocena relacji partnerskich polskich i słowackich przedsi�biorstw budowlanych z do-
stawcami maszyn jest porównywalna i nieco wy�sza ni� dla przedsi�biorstw 
ukrai�skich, gdzie nie ma wyra�nej przewagi relacji partnerskich nad tradycyjnymi.

Tabela 6.9 

Ocena relacji partnerskich polskich (P), słowackich (S) i ukrai�skich (U) przedsi�biorstw budowla-
nych z dostawcami materiałów wyznaczona ró�nymi metodami rozmytymi 

Typ 
defuzy- 
fikacji 

Typ 
funkcji 

Typ 
działania 

Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3 

P S U P S U P S U 

ce
n

tr
o

id
 trimf 

A 3,20 3,17 2,95 3,22 3,17 3,09 3,42 3,41 3,35 
B 3,12 3,15 2,95 3,56 3,52 3,22 3,59 3,56 3,25 

gaussmf 
A 3,22 3,19 2,94 3,80 3,50 3,29 3,80 3,59 3,38 
B 3,23 3,29 2,93 3,76 3,67 3,29 3,79 3,71 3,32 

gauss2mf 
A 3,19 3,08 2,92 3,67 3,32 3,28 3,68 3,56 3,39 
B 3,16 3,16 2,89 3,61 3,53 3,29 3,65 3,58 3,32 

b
is

ek
to

r 

trimf 
A 3,28 3,22 2,93 3,31 3,24 3,12 3,49 3,48 3,40 
B 3,17 3,20 2,94 3,58 3,54 3,23 3,60 3,57 3,25 

gaussmf 
A 3,30 3,24 2,91 3,84 3,55 3,32 3,86 3,67 3,44 
B 3,28 3,36 2,92 3,76 3,67 3,29 3,80 3,71 3,32 

gauss2mf 
A 3,26 3,12 2,90 3,74 3,38 3,27 3,75 3,64 3,44 
B 3,20 3,21 2,88 3,61 3,54 3,29 3,66 3,58 3,32 

m
o

m
 

trimf 
A 3,66 3,81 2,74 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,38 3,49 2,90 3,63 3,60 3,21 3,63 3,66 3,23 

gaussmf 
A 3,66 3,81 2,74 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,44 3,57 2,88 3,76 3,68 3,29 3,80 3,71 3,32 

gauss2mf 
A 3,66 3,81 2,74 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,42 3,49 2,86 3,70 3,63 3,27 3,74 3,67 3,31 

so
m

 

trimf 
A 3,66 3,81 2,74 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,38 3,49 2,90 3,63 3,60 3,21 3,63 3,66 3,23 

gaussmf 
A 3,66 3,81 2,74 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,44 3,57 2,88 3,76 3,68 3,29 3,80 3,71 3,32 

gauss2mf 
A 3,66 3,81 2,74 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,42 3,49 2,86 3,70 3,63 3,27 3,74 3,67 3,31 

lo
m

 

trimf 
A 3,66 3,81 2,74 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,38 3,49 2,90 3,63 3,60 3,21 3,63 3,66 3,23 

gaussmf 
A 3,66 3,81 2,74 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,44 3,57 2,88 3,76 3,68 3,29 3,80 3,71 3,32 

gauss2mf 
A 3,66 3,81 2,74 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,42 3,49 2,86 3,70 3,63 3,27 3,74 3,67 3,31 
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Tabela 6.10 

Ocena relacji partnerskich polskich (P), słowackich (S) i ukrai�skich (U) przedsi�biorstw budowla-
nych z dostawcami maszyn wyznaczona ró�nymi metodami rozmytymi 

Typ 
defuzy- 
fikacji 

Typ 
funkcji 

Typ 
działania 

Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3 

P S U P S U P S U 

ce
n

tr
o

id
 

trimf 
A 3,10 3,14 2,93 3,22 3,17 3,09 3,42 3,41 3,35 
B 3,04 3,10 2,89 3,55 3,51 3,22 3,58 3,55 3,25 

gaussmf 
A 3,10 3,17 2,88 3,80 3,50 3,29 3,80 3,59 3,38 
B 3,07 3,21 2,86 3,75 3,66 3,28 3,78 3,70 3,31 

gauss2mf 
A 3,07 3,08 2,95 3,67 3,32 3,28 3,68 3,56 3,39 
B 3,06 3,15 2,86 3,60 3,52 3,28 3,64 3,57 3,31 

b
is

ek
to

r 

trimf 
A 3,15 3,19 2,91 3,31 3,24 3,12 3,49 3,48 3,40 
B 3,05 3,14 2,86 3,57 3,53 3,22 3,60 3,56 3,25 

gaussmf 
A 3,17 3,22 2,85 3,84 3,55 3,32 3,86 3,67 3,44 
B 3,08 3,25 2,84 3,75 3,66 3,28 3,78 3,70 3,31 

gauss2mf 
A 3,13 3,12 2,92 3,74 3,38 3,27 3,75 3,64 3,44 
B 3,08 3,18 2,83 3,60 3,53 3,28 3,65 3,58 3,31 

m
o

m
 

trimf 
A 3,51 3,47 2,63 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,13 3,37 2,71 3,63 3,59 3,21 3,63 3,60 3,23 

gaussmf 
A 3,51 3,47 2,63 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,14 3,38 2,78 3,75 3,66 3,28 3,78 3,70 3,31 

gauss2mf 
A 3,51 3,47 2,63 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,12 3,34 2,78 3,69 3,62 3,26 3,73 3,66 3,30 

so
m

 

trimf 
A 3,51 3,47 2,63 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,13 3,37 2,71 3,63 3,59 3,21 3,63 3,60 3,23 

gaussmf 
A 3,51 3,47 2,63 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,14 3,38 2,78 3,75 3,66 3,28 3,78 3,70 3,31 

gauss2mf 
A 3,51 3,47 2,63 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,12 3,34 2,78 3,69 3,62 3,26 3,73 3,66 3,30 

lo
m

 

trimf 
A 3,51 3,47 2,63 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,13 3,37 2,71 3,63 3,59 3,21 3,63 3,60 3,23 

gaussmf 
A 3,51 3,47 2,63 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,14 3,38 2,78 3,75 3,66 3,28 3,78 3,70 3,31 

gauss2mf 
A 3,51 3,47 2,63 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,12 3,34 2,78 3,69 3,62 3,26 3,73 3,66 3,30 

Wnioski dotycz�ce ocen podanych w tabeli 6.11 oraz wyznaczonych metod�
�redniej wa�onej s� nast�puj�ce. 
1. Ocena relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw budowlanych z głównymi 

wykonawcami/podwykonawcami wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 
3,58, natomiast najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,17, 
a najwi�ksza to 4,0. Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,71. 

2. Ocena relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw budowlanych z głównymi 
wykonawcami/podwykonawcami wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 
3,50, natomiast najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,14, 
a najwi�ksza to 3,96. Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,63. 
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3. Ocena relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych z głów-
nymi wykonawcami/podwykonawcami wyznaczona metod� �redniej wa�onej 
wynosi 3,01, natomiast najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,0, 
a najwi�ksza to 3,73. Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,28. 

4. Ocena relacji partnerskich polskich i słowackich przedsi�biorstw budowlanych 
z głównymi wykonawcami/podwykonawcami jest porównywalny i nieco wy�sza 
ni� dla przedsi�biorstw ukrai�skich, gdzie nie ma wyra�nej przewagi relacji 
partnerskich nad tradycyjnymi. 

Tabela 6.11 

Ocena relacji partnerskich polskich (P), słowackich (S) i ukrai�skich (U) przedsi�biorstw budowla-
nych z głównymi wykonawcami/podwykonawcami wyznaczona ró�nymi metodami rozmytymi 

Typ 
defuzy- 
fikacji 

 Typ 
funkcji 

Typ 
działania 

Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3 

P S U P S U P S U 

ce
n

tr
o

id
 trimf 

A 3,24 3,17 3,00 3,22 3,17 3,09 3,42 3,41 3,35 
B 3,17 3,14 3,02 3,57 3,52 3,23 3,60 3,55 3,26 

gaussmf 
A 3,26 3,25 2,98 3,80 3,50 3,29 3,80 3,59 3,38 
B 3,33 3,29 3,01 3,77 3,67 3,29 3,80 3,71 3,33 

gauss2mf 
A 3,24 3,19 3,01 3,67 3,32 3,28 3,68 3,56 3,39 
B 3,24 3,21 3,01 3,62 3,53 3,29 3,66 3,58 3,33 

b
is

ek
to

r 

trimf 
A 3,31 3,22 3,00 3,31 3,24 3,12 3,49 3,48 3,40 
B 3,22 3,20 3,02 3,59 3,54 3,24 3,62 3,57 3,26 

gaussmf 
A 3,34 3,30 2,98 3,84 3,55 3,32 3,86 3,67 3,44 
B 3,40 3,35 3,01 3,77 3,67 3,29 3,80 3,70 3,32 

gauss2mf 
A 3,32 3,24 3,01 3,74 3,38 3,27 3,75 3,64 3,44 
B 3,30 3,26 3,02 3,62 3,54 3,29 3,67 3,58 3,33 

m
o

m
 

trimf 
A 3,96 3,70 3,06 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,51 3,45 3,06 3,63 3,60 3,22 3,63 3,63 3,23 

gaussmf 
A 3,96 3,70 3,06 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,63 3,51 3,04 3,77 3,67 3,29 3,80 3,70 3,32 

gauss2mf 
A 3,96 3,70 3,06 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,57 3,49 3,03 3,71 3,63 3,28 3,75 3,66 3,32 

so
m

 

trimf 
A 3,96 3,70 3,06 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,51 3,45 3,06 3,63 3,60 3,22 3,63 3,63 3,23 

gaussmf 
A 3,96 3,70 3,06 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,63 3,51 3,04 3,77 3,67 3,29 3,80 3,70 3,32 

gauss2mf 
A 3,96 3,70 3,06 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,57 3,49 3,03 3,71 3,63 3,28 3,75 3,66 3,32 

lo
m

 

trimf 
A 3,96 3,70 3,06 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,51 3,45 3,06 3,63 3,60 3,22 3,63 3,63 3,23 

gaussmf 
A 3,96 3,70 3,06 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,63 3,51 3,04 3,77 3,67 3,29 3,80 3,70 3,32 

gauss2mf 
A 3,96 3,70 3,06 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,57 3,49 3,03 3,71 3,63 3,28 3,75 3,66 3,32 
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Tabela 6.12 

Ocena relacji partnerskich polskich (P), słowackich (S) i ukrai�skich (U) przedsi�biorstw 
budowlanych z inwestorami/inwestorami zast�pczym wyznaczona ró�nymi metodami rozmytymi 

Typ 
defazy- 
fikacji 

Typ 
funkcji 

Typ 
działania 

Metoda 1 Metoda 2 Metoda 3 

P S U P S U P S U 

ce
n

tr
o

id
 trimf 

A 3,20 3,20 3,05 3,22 3,17 3,09 3,42 3,41 3,35 
B 3,13 3,15 3,02 3,56 3,52 3,23 3,60 3,55 3,26 

gaussmf 
A 3,19 3,24 3,01 3,80 3,50 3,29 3,80 3,59 3,38 
B 3,25 3,31 3,05 3,76 3,67 3,30 3,80 3,71 3,33 

gauss2mf 
A 3,11 3,21 3,01 3,67 3,32 3,28 3,68 3,56 3,39 
B 3,18 3,23 3,10 3,61 3,53 3,30 3,65 3,58 3,34 

b
is

ek
to

r 

trimf 
A 3,27 3,27 3,07 3,31 3,24 3,12 3,49 3,48 3,40 
B 3,18 3,20 3,03 3,58 3,54 3,24 3,61 3,57 3,26 

gaussmf 
A 3,27 3,30 3,04 3,84 3,55 3,32 3,86 3,67 3,44 
B 3,30 3,36 3,06 3,76 3,67 3,30 3,80 3,70 3,33 

gauss2mf 
A 3,18 3,27 3,03 3,74 3,38 3,27 3,75 3,64 3,44 
B 3,22 3,28 3,11 3,62 3,54 3,30 3,66 3,58 3,34 

m
o

m
 

trimf 
A 3,86 3,85 3,16 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,43 3,47 3,10 3,63 3,60 3,22 3,63 3,60 3,23 

gaussmf 
A 3,86 3,85 3,16 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,48 3,53 3,10 3,76 3,67 3,30 3,80 3,70 3,33 

gauss2mf 
A 3,86 3,85 3,16 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,44 3,50 3,11 3,70 3,63 3,28 3,74 3,66 3,32 

so
m

 

trimf 
A 3,86 3,85 3,16 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,43 3,47 3,10 3,63 3,60 3,22 3,63 3,60 3,23 

gaussmf 
A 3,86 3,85 3,16 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,48 3,53 3,10 3,76 3,67 3,30 3,80 3,70 3,33 

gauss2mf 
A 3,86 3,85 3,16 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,44 3,50 3,11 3,70 3,63 3,28 3,74 3,66 3,32 

lo
m

 

trimf 
A 3,86 3,85 3,16 3,67 3,50 3,26 3,77 3,73 3,56 
B 3,43 3,47 3,10 3,63 3,60 3,22 3,63 3,60 3,23 

gaussmf 
A 3,86 3,85 3,16 3,86 3,58 3,35 4,00 3,96 3,73 
B 3,48 3,53 3,10 3,76 3,67 3,30 3,80 3,70 3,33 

gauss2mf 
A 3,86 3,85 3,16 3,82 3,53 3,28 3,98 3,94 3,67 
B 3,44 3,50 3,11 3,70 3,63 3,28 3,74 3,66 3,32 

Wnioski dotycz�ce ocen podanych w tabeli 6.12 oraz wyznaczonych metod�
�redniej wa�onej s� nast�puj�ce. 
1. Ocena relacji partnerskich polskich przedsi�biorstw budowlanych z inwesto-

rami/inwestorami zast�pczymi wyznaczona metod� �redniej wa�onej wynosi 
3,46, natomiast najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,11, 
a najwi�ksza to 4,0. Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,7. 

2. Ocena relacji partnerskich słowackich przedsi�biorstw budowlanych z inwesto-
rami/inwestorami zast�pczymi wyznaczony metod� �redniej wa�onej wynosi 
3,51, natomiast najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,15, 
a najwi�ksza to 3,96. Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,63. 
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3. Ocena relacji partnerskich ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych z inwesto-
rami/inwestorami zast�pczymi wyznaczony metod� �redniej wa�onej wynosi 
3,08, natomiast najni�sza warto�� uzyskana metodami rozmytymi to 3,01, 
a najwi�ksza to 3,73. Warto�� uzyskana metod� preferowan� to 3,28. 

4. Ocena relacji partnerskich polskich i słowackich przedsi�biorstw budowlanych 
z inwestorami/inwestorami zast�pczymi jest porównywalna i nieco wy�sza ni�
dla przedsi�biorstw ukrai�skich, gdzie nie ma wyra�nej przewagi relacji part-
nerskich nad tradycyjnymi. 
Maksymalna ró�nica pomi�dzy wynikiem uzyskanym ró�nymi metodami roz-

mytymi wynosi 1 w skali pi�ciostopniowej. Jest to znacz�ca ró�nica maj�ca wpływ 
na interpretacj� wyniku ostatecznego. Nale�y zatem wybra� metod� preferowan�. 
Wynik uzyskany t� metod� nale�y uzna� za najbardziej wiarygodny. Uzasadnienie 
wyboru metody preferowanej jest nast�puj�ce. Typ funkcji przynale�no�ci najle-
piej odwzorowuj�cy wykresy cz�sto�ci odpowiedzi to funkcja gauss2mf, co uza-
sadniono w podrozdziale 6.2. Na podstawie powy�szej przesłanki oraz analizy wy-
kresów i tabelek przedstawionych w niniejszym podrozdziale, do dalszej analizy 
wybrano funkcj� gauss2mf. Jako metod� defuzyfikacji przyj�to metod� mom (me-
toda �rodka maksimum). Metoda ta polega na wyznaczeniu oceny, dla której sto-
pie� przynale�no�ci do wynikowego zbioru rozmytego jest maksymalny. W przy-
padku gdy wyst�puje kilka ocen o stopniach przynale�no�ci równych maksymal-
nemu stopniowi przynale�no�ci, wówczas jako ocen� przyjmuje si� �redni� z tych 
ocen. Poniewa� funkcje przynale�no�ci opisuj�ce rozmyte oceny poszczególnych 
cech s� dopasowywane do wykresów cz�sto�ci odpowiedzi, wi�c stopie� przyna-
le�no�ci dla danej oceny (warto�� funkcji przynale�no�ci dla tej oceny) odpowiada 
procentowi odpowiedzi. W tym przypadku mo�emy stopie� przynale�no�ci po-
traktowa� jako stopie� pewno�ci. Wybieraj�c metod� defuzyfikacji mom przyjmu-
jemy, �e wynikowa ocena jest ocen� o najwy�szym stopniu pewno�ci. Zastosowa-
nie tej metody defuzyfikacji umo�liwia redukcj� wpływu na ocen� ko�cow� ocen 
skrajnych (przyznanych przez bardzo mał� liczb� ekspertów). W przypadku zasto-
sowania metody centroid wpływ ten jest do�� istotny. Wynikowe oceny relacji 
partnerskich wyznaczonych przy zastosowaniu typu działa� min, max oraz product, 
probor ró�ni� si� nieznacznie. Do dalszej analizy wybrano typ działa� B, czyli 
product, probor, poniewa� s� najbardziej zbli�one do klasycznego iloczynu i sumy 
wykorzystywanych przy liczeniu �redniej wa�onej. Spo�ród analizowanych metod 
wybrano metod� drug�, poniewa� uwzgl�dnia rozmyty charakter zarówno oceny 
parametru, jak i jego wa�no�ci. Wynikowe oceny poziomu relacji partnerskich 
przedsi�biorstw budowlanych z poszczególnymi podmiotami w wybranych kra-
jach, otrzymane przy tym wyborze metody własnej, zaznaczono poprzez nadanie 
tła w tabelach 6.9–6.12. Tak dobran� metod� własn� wykorzystano dalej przy wy-
znaczeniu oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych w poszczegól-
nych analizowanych regionach w trzech krajach.  
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Dla porównania wyznaczono ocen� relacji partnerskich w poszczególnych re-
gionach równie� za pomoc� metody Bassa-Kwakernaaka oraz metod� statystyczn�
(�redni� wa�on�).  

Obliczenia metod� własn� wykonano według wzoru: 
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  � �x defuzz� � (6.41) 

Ocen� relacji partnerskich w danym kraju wyznaczon� metod� Baasa-Kwaker-
naaka mo�na zapisa� wzorami (6.37), (6.41): 

� � � � � � � � � �� � � � � � � � � �� � � � � � � � � �� �� �1
1max min , , ,min , , ,min , p

p

kk wagwag wag

k kx x x x x x x� � �� � � � � � �

� �x defuzz� �

�rednia wa�ona ocena poziomu relacji partnerskich przedsi�biorstw budowla-
nych w wybranym regionie danego kraju wyznaczana jest na podstawie wzoru: 
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Wyniki uzyskane preferowan� metod� własn� uznano za najbardziej wiary-
godne. 

Dla wszystkich analizowanych regionów w wybranych krajach ocena relacji 
partnerskich przedsi�biorstw budowlanych wyznaczona metod� statystyczn� jest 
ni�sza ni� ocena relacji partnerskich wyznaczona dwoma wybranymi metodami 
opartymi na logice rozmytej (rys. 6.54). Maksymalna ró�nica pomi�dzy wynikami 
uzyskanymi prezentowanymi metodami dla danego regionu wyniosła 0,4 dla 
ukrai�skich przedsi�biorstw budowlanych. Mo�na powiedzie�, �e niecałe pół 
oceny w skali pi�ciostopniowej to ju� widoczna ró�nica. Maksymalna ró�nica po-
mi�dzy wynikami uzyskanymi dwoma metodami opartymi na logice rozmytej wy-
niosła 0,1. Mo�na uzna�, �e w tym przypadku jest to niewielka ró�nica. Zatem 
wyniki uzyskane metodami statystycznymi i rozmytymi ró�ni� si� mi�dzy sob�, 
natomiast wyniki uzyskane wybranymi metodami rozmytymi nie ró�ni� si�
znacz�co od siebie. Wynik uzyskany metodami rozmytymi na podstawie wcze-
�niejszych rozwa�a� przyjmuje si� za wiarygodniejszy. 
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Rys. 6.54. Ocena relacji partnerskich polskich , słowackich i ukraińskich przedsiębiorstw 

budowlanych wyznaczona róŜnymi metodami (preferowana – metoda własna) 
 
Ocena relacji partnerskich w polskich i słowackich przedsiębiorstwach bu-

dowlanych w badanych regionach  jest podobna i oscyluje wokół oceny 3,5. Wy-
znaczona preferowaną metodą własną wynosi odpowiednio dla polskich przedsię-
biorstw budowlanych 3,7 i słowackich 3,63. Oznacza to, Ŝe współpraca partner-
ska w budownictwie jest juŜ widoczna. Patrząc na wyniki uzyskane metodami 
opartymi na logice rozmytej moŜna zauwaŜyć nieznacznie wyŜszy poziom relacji 
partnerskich w polskich przedsiębiorstwach budowlanych niŜ w przedsiębior-
stwach słowackich. Ocena relacji partnerskich w ukraińskich przedsiębiorstwach 
budowlanych, w badanym regionie, jest niŜsza niŜ w przedsiębiorstwach słowac-
kich i ukraińskich i oscyluje wokół oceny 3,0. Wyznaczona preferowaną metodą 
własną wynosi 3,27. MoŜna powiedzieć, Ŝe ocena ta jest oceną neutralną w skali 
pięciostopniowej od 1 – relacje tradycyjne do 5 – relacje partnerskie. Oznacza to, 
Ŝe ukrai ńskie przedsiębiorstwa budowlane nie podejmują znaczącej współ-
pracy partnerskiej (podobną tendencję zauwaŜyć moŜna w relacjach tradycyj-
nych, które teŜ nie są wyraźnie widoczne).  

Dowolne przedsiębiorstwo budowlane moŜe wyznaczyć poziom relacji partner-
skich, wpisując swoje dane do bazy programu ConRel (kwestionariusz diagno-
styczny), a następnie stosując wzór na średnią waŜoną i wykonując odpowiednie 
obliczenia w programie MatLab lub Exel. 



7. STEROWANIE RELACJAMI PARTNERSKIMI 
PRZEDSI�BIORSTWA BUDOWLANEGO 

7.1. PROJEKT ROZMYTEGO SYSTEMU EKSPERCKIEGO  

Tematem niniejszego rozdziału jest opracowanie rozmytego systemu eksperc-
kiego, steruj�cego relacjami partnerskimi dowolnego przedsi�biorstwa budowla-
nego. Celem systemu jest poprawa wska�ników oceny przedsi�biorstwa budowla-
nego za pomoc� podniesienia poziomu relacji partnerskich z podmiotami współ-
pracuj�cymi na rynku instytucjonalnym. 

Wspomaganie działa� in�ynieryjnych za pomoc� systemów eksperckich zo-
stało omówione m.in. w pracy (Kapli�ski i Zavadskas, 1997). Kapli�ski (2008) 
pisze, �e wida� wyra�nie stosowanie metod komputerowych w podejmowaniu 
decyzji przez przedsi�biorstwa budowlane. Techniki planowania i podejmowania 
decyzji rozwijaj� si�. Zastosowanie systemów eksperckich w Polsce w roku 1990 
i 2005 utrzymuje si� na porównywalnym poziomie (Kapli�ski, 2008, s. 496, tab.1), 
z kolei w UE wyst�puje trend wzrostowy dotycz�cy zastosowania komputerowych 
systemów rozmytych (Kapli�ski, 2008, s. 494, rys. 1). Autor uwa�a, �e wy-
mienione w artykule metody s� nadal stosowane przez polskie przedsi�biorstwa 
budowlane niewystarczaj�co. W publikacji (Kapli�ski, 2009) dotycz�cej zastoso-
wania przez polskie przedsi�biorstwa budowlane ró�nych systemów IT, które 
wspomagaj� przepływ informacji oraz lepsz� współprac� firmy z otoczeniem, autor 
zauwa�a dynamiczny rozwój narz�dzi IT stosowanych w zarz�dzaniu przedsi�bior-
stwem i przedsi�wzi�ciem budowlanym, w tym zastosowanie systemów eksperc-
kich. Autor stwierdza, �e do�wiadczenie przedsi�biorstw budowlanych sugeruje, �e 
aby mogły dobrze działa�, musz� zintegrowa� swój system zarz�dzania z otocze-
niem. Ten cel osi�ga si� m.in. dzi�ki współpracy z dostawcami, podwykonawcami 
i inwestorami. Kapli�ski i in. (2002) wskazuj� relacje pomi�dzy otoczeniem bli�-
szym (mikrootoczeniem) a przedsi�biorstwem budowlanym jako jeden z trzech 
głównych tematów badawczych w zakresie organizacji i zarz�dzania przedsi�bior-
stwami budowlanymi. W publikacji (Plebankiewicz, 2009) posłu�ono si� teori�
zbiorów rozmytych do modelowania procedury prekwalifikacji wykonawców robót 
budowlanych. Wprawdzie logika rozmyta była ju� stosowana w in�ynierii przed-
si�wzi�� budowlanych, np. do rozwi�zania problemu wyboru wykonawcy przez 
inwestora, jednak nie w kontek�cie tworzenia z nim trwałych relacji partnerskich. 
Opracowany rozmyty system ekspercki steruj�cy relacjami partnerskimi przedsi�-
biorstwa budowlanego jest wkładem własnym autorki w problematyk� partnerstwa 
w budownictwie. Głównym celem przeprowadzonych przez autork� bada� i analiz 
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jest podwy�szenie efektywno�ci przedsi�biorstw budowlanych (w tym oszcz�dno��
czasu i redukcja kosztów zwi�zanych z realizacj� przedsi�wzi�� budowlanych) za 
pomoc� sterowania relacjami z podmiotami otoczenia, w d��eniu do tworzenia 
relacji partnerskich. 

System ekspercki zrealizowano na podstawie modelu rozmytego typu Mamda-
niego. Modelowanie i sterowanie rozmyte omówiono m.in. w opracowaniach (Pie-
gat, 2003), (Kacprzyk, 2001). Na rysunku 7.1 przedstawiono struktur� systemu 
rozmytego typu Mamdaniego o 2 wej�ciach i jednym wyj�ciu. 

Rys. 7.1. Struktura przykładowego systemu rozmytego o 2 wej�ciach i 1 wyj�ciu; �ródło: (Piegat, 
2003, s. 165) 

Na wej�ciu systemu rozmytego zostaj� wprowadzone ostre warto�ci x1
*, x2

*.

W bloku FUZYFIKACJA zostaje przeprowadzona operacja rozmywania, czyli 
obliczania stopnia przynale�no�ci do poszczególnych zbiorów rozmytych Ai, Bj

wej��. Blok FUZYFIKACJA musi mie� zdefiniowane funkcje przynale�no�ci 
�Ai(x1), �Bj(x2) do zbiorów rozmytych poszczególnych wej��.  

Blok INFERENCJA oblicza na podstawie wej�ciowych stopni przynale�no�ci 
�Ai(x1

* ), �Bj(x2
* ) wynikow� funkcj� przynale�no�ci �wyn(y) wyj�cia modelu, obli-

czan� w drodze realizacji inferencji (wnioskowania). Blok INFERENCJA musi 
posiada� zdefiniowan�: baz� reguł, układ wnioskuj�cy i funkcje przynale�no�ci 
wyj�cia modelu. Baza reguł zawiera reguły logiczne okre�laj�ce zale�no�ci przy-
czynowo-skutkowe w systemie pomi�dzy zbiorami rozmytymi wej�� i wyj��. 
Układ wnioskuj�cy oblicza wynikow� funkcj� przynale�no�ci �wyn(y). Układ ten 
składa si� z nast�puj�cych cz��ci: 
1) cz��ci obliczaj�cej stopie� spełnienia przesłanek poszczególnych reguł,  
2) cz��ci obliczaj�cej stopie� aktywizacji konkluzji poszczególnych reguł, 
3) cz��ci okre�laj�cej wynikow� posta� funkcji przynale�no�ci wyj�cia �wyn(y) na 

podstawie stopni aktywizacji konkluzji poszczególnych reguł.  

�wyn(y)       
       y*

�B2(x2
*)

y

�B1(x2
*)

� A2 (x1
*)       

y

�A1(x1
*)       

y

     x2
*

   x1
*

Operacja 
FUZYFIKACJA 
(rozmywanie) 
elementy 
- funkcje 
przynale�no�ci 
wej�� x1, x2 

Operacja 
DEFUZYFIKA- 
CJA 
(ostrzenie) 
elementy 
– mechanizm 
defuzyfikacji 

Operacja  
INFERENCJA 
(wnioskowanie) 
elementy 
– baza reguł 
– układ 
wnioskuj�cy 
– funkcje
przynale�no�ci 
wyj�cia y
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PoniŜej podano algorytm inferencji według (Piegat, 2003, s. 189-190): 
Określanie wynikowej funkcji przynaleŜności µwyn(y) konkluzji bazy reguł. 
Dana jest baza reguł w postaci koniunkcyjnej typu „JEŚLI-I-TO” (ang. if-and-

then) zawierająca m reguł:  
 
 R1: JEŚLI  (x1 = A11)I…I (xi = A1i)I...I (xn = A1n) TO (y = B1),        .        .        . 
 Rj: JEŚLI (x1 = Aj1) I…I (xi = Aji) I...I (xn = Ajn) TO (y = Bj),        .        .        . 
 Rm: JEŚLI  (x1 = Am1) I…I (xi = Ami) I….I (xn = Amn) TO (y = Bm),           (7.1) 
 

gdzie:  
A11, … Aji , … Amn – zbiory rozmyte przesłanek, 
B1,… Bm – zbiory rozmyte konkluzji, 
x1,… xn – wielkości wejściowe modelu rozmytego, 
x1

*, x2
* – wartości wielkości wejściowych modelu, 

y  – wielkość wyjściowa modelu. 
 

Krok 1 
Określenie stopnia spełnienia h przesłanek poszczególnych reguł według wzoru 

agregacji przesłanek:  
h1 =T(µA11(x1

* ),… µA1n (xn
* )), 

. . . 
hj =T(µAj1(x1

* ),… µAjn (xn
* )), 

. . . 
hm =T(µAm1(x1

* ),… µAmn (xn
* )), (7.2) 

 
gdzie T jest jednym z operatorów t-normy (realizujących operację and). Według 
badań wśród specjalistów (Pfeiffer, 1996) najczęściej jest uŜywany operator product. 
 

Krok 2 
Określenie zmodyfikowanych funkcji przynaleŜności µB*j(y) konkluzji poszcze-

gólnych reguł:  
µB1* (y)=T(h1, µB1(y)), 
. . . 
µBj* (y)=T(hj, µBj(y)), 
. . . 
µBm* (y)=T(hm, µBm(y)) (7.3) 
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Operacja dokonywana jest tylko dla reguł zaktywizowanych, których przesłanki 
spełnione są w stopniu h > 0. Reguły niezaktywizowane (h = 0) nie biorą udziału 
w inferencji. 

 

Krok 3 
Określenie wynikowej funkcji przynaleŜności µwyn(y) przez akumulację zmody-

fikowanych funkcji przynaleŜności µBj* (y) konkluzji poszczególnych reguł według 
wzoru: 

 

 µwyn(y) = µB* (y)=S(µB1* (y),… µBm* (y)) (7.4) 
 

gdzie S oznacza jedną z s-norm (realizujących operację or), np. max, 
a B*=B1* ∪∪ ...  Bm* zbiór rozmyty wynikowej konkluzji bazy reguł.  

W bloku DEFUZYFIKACJA na podstawie wynikowej funkcji przynaleŜności 
wyjścia µwyn(y), obliczana jest ostra wartość wyjścia będąca skutkiem podania 
ostrych wartości wejść x1

*, x2
* na model. Metody działań rozmytych oraz metody 

defuzyfikacji autorka omówiła szczegółowo w rozdziale 6.3. 

Autorka opracowała system ekspercki sterujący relacjami partnerskimi w przed-
siębiorstwie budowlanym. Celem tego systemu jest poprawa wskaźników oceny 
przedsiębiorstwa budowlanego poprzez podniesienie poziomu relacji partnerskich 
z podmiotami współpracującymi na rynku instytucjonalnym (oceny wpływu po-
szczególnych parametrów relacji na sukces przedsiębiorstwa budowlanego). Sche-
mat blokowy układu sterownia przedstawiono na rys. 7.2. 

             
      Sterowanie                                                                                     Wyjście 
       relacje partnerskie                                                                wskaźniki oceny przedsiębiorstwa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

Rys. 7.2. Schemat działania opracowanego rozmytego systemu eksperckiego  
 

Przedsiębiorstwo 
budowlane 

Defuzyfikacja Rozmywanie Baza reguł 

Rozmyty system ekspercki 
 

Ekspert 
Reguły sterowania opracowano na podstawie wiedzy 

eksperta (opracowanie autorki) 
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Wej�cia xi
* w opracowanym przez autork� projekcie systemu eksperckiego 

przyjmuje si� jako oceny parametrów relacji O_A…O_N, wa�no�ci W_A…W_N
oraz wpływu na sukces przedsi�biorstwa budowlanego S_A…S_N. Z kolei wyj�cia 
yi

* to Wn_A…Wn_N (w bazie reguł oznaczone dla ka�dego parametru jako Wn_P) 
okre�laj�ce, czy dany poziom relacji ze wzgl�du na poszczególne parametry A … N 
powinien zosta� zachowany, zmieniony czy zmieniony natychmiast oraz wyj�cie 
wn okre�laj�ce, który parametr nale�y zmieni� w pierwszej kolejno�ci. Wykorzy-
stano model relacji partnerskich przedstawiony w rozdziale 2.1 oraz oznaczenia 
parametrów relacji, takie jak w rozdziale 6 (tabela 6.1).  

Zadaniem zaprojektowanego systemu eksperckiego jest okre�lenie dla ka�dego 
podmiotu i ka�dego parametru relacji, zalecenia wspomagaj�cego system decy-
zyjny dowolnego przedsi�biorstwa budowlanego, czy relacje maj� by� zachowane, 
zmienione czy zmienione natychmiast. Nie jest mo�liwe poprawienie wielu para-
metrów na raz w przedsi�biorstwie budowlanym, poniewa� mogłoby to dezorgani-
zowa� jego prac�. Istotne jest okre�lenie, który parametr nale�y zmieni� w pierw-
szej kolejno�ci. Z tego wzgl�du kolejnym zadaniem systemu jest wybór parame-
trów relacji, które nale�y zmieni� w pierwszej kolejno�ci, poniewa� zmniejszaj�
efektywno�� działania przedsi�biorstwa. Wpływ poszczególnych parametrów na 
efektywno�� działania przedsi�biorstwa był oceniany za pomoc� wska�nika 
wpływu na sukces przedsi�biorstwa budowlanego. Ocen� wska�nika wpływu na 
sukces przedsi�biorstwa budowlanego dokonuje ekspert z przedsi�biorstwa bu-
dowlanego w skali 1–5.  

Decyzja, czy relacje mog� by� zachowane, zmienione czy zmienione natych-
miast, dla ka�dego z parametrów jest podejmowana przez system ekspercki na 
podstawie analizy: wa�no�ci parametru, oceny parametru oraz jego wpływu na 
sukces przedsi�biorstwa budowlanego. Z kolei wybór dla danego podmiotu para-
metru do poprawy w pierwszej kolejno�ci jest dokonywany na podstawie analizy 
wszystkich parametrów wej�ciowych. System ekspercki ma 42 wej�cia (mamy 14 
parametrów, z których ka�dy jest opisywany przez wa�no�� W, ocen� O i wpływ 
na sukces przedsi�biorstwa budowlanego S). Indeksy przy oznaczeniach W, O, S 
okre�laj� parametry relacji od A do N. Poniewa� skala ocen wynosi od 1 do 5, za-
kresy zmiennych wej�ciowych (Range) przyj�to od 1 do 5. System ma 15 wyj��. 
Z ka�dym parametrem zwi�zane jest 1 wyj�cie, które okre�la dla danego parametru 
decyzj� (zachowaj, zmie�, zmie� natychmiast). Pi�tnaste dodatkowe wyj�cie okre-
�la, który parametr nale�y zmieni� w pierwszej kolejno�ci. Decyzje te system po-
dejmuje na podstawie bazy reguł. 

W zakresie sterowania relacjami partnerskimi zbiory rozmyte zastosowano do 
stwierdzenia, w jakim stopniu w przedsi�biorstwie budowlanym w kontaktach 
z poszczególnymi podmiotami wyst�puj� relacje partnerskie. Przyj�cie, zgodnie 
z klasycznym podej�ciem, �e np. zbiór ocen 1, 2, 3 nazywamy relacjami tradycyj-
nymi, natomiast 4, 5 partnerskimi jest du�ym uproszczeniem. Ocen� 3 trudno zali-
czy� do relacji tradycyjnych lub partnerskich. Z tego wzgl�du zastosowano logik�
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rozmyt�, to znaczy przyj�to, �e zarówno relacje tradycyjne, jak i partnerskie opi-
suj� zbiory rozmyte. 

Do realizacji systemu eksperckiego wybrano model Mamdaniego, charaktery-
zuj�cy si� regułami wnioskowania, w których zarówno poprzednik, jak i nast�pnik 
s� rozmyte. System został zaprojektowany przy wykorzystaniu przybornika fuzzy

dost�pnego w pakiecie MatLab (biblioteka numeryczna). Autorka zastosowała 
zatem program, w którym zaimplementowano algorytm realizuj�cy działanie zasto-
sowanej metody. Prezentowane rysunki 7.3–7.8 s� wynikiem działania wspomnia-
nego przybornika fuzzy (MatLab) i przedstawiaj� interfejs graficzny słu��cy do 
wprowadzania parametrów rozmytego system eksperckiego. Rysunki 7.3–7.8 pre-
zentuj� zadawanie parametrów systemu. Jako działanie and przyj�to typ działania 
product, działanie or przyj�to jako probor, typ działania dla implikacji product. 
Jako typ działania agregacji wybrano probor. Jako typ defuzyfikacji wybrano mom, 
poniewa� jest preferowany w systemach decyzyjnych (Driankov i in., 1996)  
(rys. 7.3). 

Dla wej�cia zwi�zanego z ocen� parametru okre�lono dwa zbiory rozmyte opi-
suj�ce relacje tradycyjne oraz partnerskie. Relacje w pełni tradycyjne przyj�to na 
poziomie 1. Z kolei dla warto�ci oceny wi�kszych lub równych 3 przyj�to, �e na 
pewno nie s� to relacje tradycyjne. Przyj�to, �e relacje w pełni partnerskie wyst�-
puj� dla relacji 5. Dla oceny mniejszej lub równej 2 przyj�to, �e na pewno nie s� to 
relacje partnerskie (rys. 7.4). 

Dla wej�cia zwi�zanego z wa�no�ci� parametru okre�lono dwa zbiory rozmyte 
opisuj�ce wa�no�� mał� i wa�no�� du��. Wa�no�� mał� przyj�to dla oceny 1. 
Z kolei dla warto�ci oceny wi�kszych lub równych 3 przyj�to, �e na pewno nie jest 
to wa�no�� mała. Przyj�to, �e wa�no�� du�a wyst�puje dla oceny 5. Dla oceny 
mniejszej lub równej 2 przyj�to, �e na pewno nie jest to wa�no�� du�a (rys. 7.5). 

Dla wej�cia zwi�zanego z wpływem na sukces przedsi�biorstwa wybranego pa-
rametru okre�lono dwa zbiory rozmyte opisuj�ce wpływ słaby i silny. Wpływ słaby 
przyj�to dla oceny 1. Z kolei dla warto�ci oceny wi�kszych lub równych 3 
przyj�to, �e na pewno nie jest to wpływ słaby. Przyj�to, �e wpływ silny wyst�puje 
dla oceny 5. Dla oceny mniejszej lub równej 2 przyj�to, �e na pewno nie jest to 
wpływ silny (rys. 7.6). 

Na wyj�ciu zwi�zanym z wybranym parametrem chcemy otrzyma� jedn�
z trzech decyzji: zachowaj relacje, zmie� relacje oraz zmie� natychmiast. 
W zwi�zku z tym zdefiniowano trzy funkcje przynale�no�ci odpowiadaj�ce ka�dej 
z powy�szych decyzji (rys. 7.7). 

Na wyj�ciu przedstawionym na rys. 7.8 uzyskuje si� numer kolejny parametru, 
który powinien zosta� zmieniony w pierwszej kolejno�ci. Numery 1, 2, 3,…14 
odpowiadaj� parametrom A, B, C,…N. Funkcje przynale�no�ci zdefiniowano 
w taki sposób, aby jednoznacznie okre�lały parametr, z którym s� zwi�zane. 
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Rys. 7.3. Struktura systemu eksperckiego do sterowania relacjami partnerskimi  

w przedsiębiorstwie budowlanym 
 

 
Rys. 7.4. Funkcje przynaleŜności zdefiniowane dla wejścia O_A – ocena parametru A 
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Rys. 7.5. Funkcje przynaleŜności zdefiniowane dla wejścia W_A – waŜność parametru A  

 

 
Rys. 7.6. Funkcje przynaleŜności zdefiniowane dla wejścia S_A – wpływ na sukces  

przedsiębiorstwa parametru A 
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Rys. 7.7. Funkcje przynaleŜności określone dla wyjścia związanego z parametrem A 

 

 
Rys. 7.8. Wyjście określające decyzję, który z parametrów naleŜy poprawić w pierwszej kolejności 

A              B            C           D             E              F             G           H             I              J             K              L          M             N               

Parametr A  
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W systemach eksperckich baza reguł tworzona jest na podstawie wiedzy eks-
perta. W niniejszym rozdziale baz� reguł opracowała autorka na podstawie bada�
przeprowadzonych na du�ej grupie przedsi�biorstw budowlanych w wybranych 
regionach w trzech krajach (opis przeprowadzonych bada� znajduje si� w podroz-
dziale 2.2) oraz konsultacji z ekspertami z tych przedsi�biorstw. 

Tworz�c reguły dla wyj�� zwi�zanych z parametrami, kierowano si� nast�puj�-
cymi przesłankami. Je�eli w danym przedsi�biorstwie zachodziły relacje partner-
skie, to powinny by� zachowane. Chcemy je rozwija�, bo wpływaj� na wybrane 
wska�niki sukcesu przedsi�biorstwa budowlanego, co wykazano w rozdziale 4. 
Je�eli relacje ze wzgl�du na dany parametr s� tradycyjne i wa�no�� parametru jest 
du�a, lecz ten parametr w danym przedsi�biorstwie nie przyczynia si� do jego suk-
cesu (wpływ na sukces przedsi�biorstwa jest słaby), to nale�ałoby go natychmiast 
zmieni�. Z kolei w sytuacji, gdy w przedsi�biorstwie dla pewnego parametru wy-
st�puj� relacje tradycyjne, jego wa�no�� jest du�a oraz panuj�ce aktualnie relacje 
istotnie przyczyniaj� si� do sukcesu przedsi�biorstwa budowlanego, to nale�y je 
zachowa� pomimo �e s� one tradycyjne. Je�eli relacje s� tradycyjne, ich wa�no��
jest mała, wpływ na sukces przedsi�biorstwa budowlanego słaby, nale�y zapropo-
nowa� ich zmian� na bardziej partnerskie. Mo�e si� wówczas okaza�, �e ich wpływ 
na sukces przedsi�biorstwa jest istotny. Powy�sze uwagi zostały przedstawione na 
rys. 7.9, który pokazuje schemat tworzenia bazy reguł. 

a) b) 

Rys. 7.9. Schemat tworzenia bazy reguł dla przykładowego parametru relacji w przypadku gdy: a) jego 
wpływ na sukces przedsi�biorstwa jest silny, b) jego wpływ na sukces przedsi�biorstwa jest słaby 

Baza reguł systemu eksperckiego została zdefiniowana nast�puj�co: 
1. If (O_A is Tradycyjne) and (W_A is Duza) and (S_A is Slabo) then (wn is Parametr A) (1)        
2. If (O_A is Tradycyjne) and (W_A is Duza) and (S_A is Silnie) then (wn is Parametr A) (1)        
3. If (O_A is Tradycyjne) and (W_A is Mala) and (S_A is Slabo) then (wn is Parametr A) (1)        
4. If (O_A is Tradycyjne) and (W_A is Duza) and (S_A is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
5. If (O_A is Tradycyjne) and (W_A is Duza) and (S_A is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
6. If (O_A is Tradycyjne) and (W_A is Mala) and (S_A is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
7. If (O_A is Tradycyjne) and (W_A is Mala) and (S_A is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)        
8. If (O_A is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                         
9. If (O_B is Tradycyjne) and (W_B is Duza) and (S_B is Slabo) then (wn is Parametr B) (1)        
10. If (O_B is Tradycyjne) and (W_B is Duza) and (S_B is Silnie) then (wn is Parametr B) (1)       
11. If (O_B is Tradycyjne) and (W_B is Mala) and (S_B is Slabo) then (wn is Parametr B) (1)        

TradycyjneTradycyjne PartnerskiePartnerskie

Ocena 
relacji

Zmie�

Zachowaj Zachowaj

Zachowaj

Wa�no��

Du�a

Mała Zmie�

Zmie�
natychmiast Zachowaj

Zachowaj
Ocena 
relacji

Wa�no��

Du�a

Mała
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12. If(O_B is Tradycyjne)and(W_B is Duza)and (S_B is Slabo)then(Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
13. If (O_B is Tradycyjne) and (W_B is Duza) and (S_B is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
14. If (O_B is Tradycyjne) and (W_B is Mala) and (S_B is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
15. If (O_B is Tradycyjne) and (W_B is Mala) and (S_B is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
16. If (O_B is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
17. If (O_C is Tradycyjne) and (W_C is Duza) and (S_C is Slabo) then (wn is Parametr C) (1)        
18. If (O_C is Tradycyjne) and (W_C is Duza) and (S_C is Silnie) then (wn is Parametr C) (1)       
19. If (O_C is Tradycyjne) and (W_C is Mala) and (S_C is Slabo) then (wn is Parametr C) (1)        
20. If (O_C is Tradycyjne) and (W_C is Duza) and (S_C is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
21. If (O_C is Tradycyjne) and (W_C is Duza) and (S_C is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
22. If (O_C is Tradycyjne) and (W_C is Mala) and (S_C is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
23. If (O_C is Tradycyjne) and (W_C is Mala) and (S_C is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
24. If (O_C is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
25. If (O_D is Tradycyjne) and (W_D is Duza) and (S_D is Slabo) then (wn is Parametr D) (1)        
26. If (O_D is Tradycyjne) and (W_D is Duza) and (S_D is Silnie) then (wn is Parametr D) (1)       
27. If (O_D is Tradycyjne) and (W_D is Mala) and (S_D is Slabo) then (wn is Parametr D) (1)        
28. If (O_D is Tradycyjne) and (W_D is Duza) and (S_D is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
29. If (O_D is Tradycyjne) and (W_D is Duza) and (S_D is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
30. If (O_D is Tradycyjne) and (W_D is Mala) and (S_D is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
31. If (O_D is Tradycyjne) and (W_D is Mala) and (S_D is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
32. If (O_D is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
33. If (O_E is Tradycyjne) and (W_E is Duza) and (S_E is Slabo) then (wn is Parametr E) (1)        
34. If (O_E is Tradycyjne) and (W_E is Duza) and (S_E is Silnie) then (wn is Parametr E) (1)       
35. If (O_E is Tradycyjne) and (W_E is Mala) and (S_E is Slabo) then (wn is Parametr E) (1)        
36. If (O_E is Tradycyjne) and (W_E is Duza) and (S_E is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
37. If (O_E is Tradycyjne) and (W_E is Duza) and (S_E is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
38. If (O_E is Tradycyjne) and (W_E is Mala) and (S_E is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
39. If (O_E is Tradycyjne) and (W_E is Mala) and (S_E is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
40. If (O_E is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
41. If (O_F is Tradycyjne) and (W_F is Duza) and (S_F is Slabo) then (wn is Parametr F) (1)        
42. If (O_F is Tradycyjne) and (W_F is Duza) and (S_F is Silnie) then (wn is Parametr F) (1)       
43. If (O_F is Tradycyjne) and (W_F is Mala) and (S_F is Slabo) then (wn is Parametr F) (1)        
44. If (O_F is Tradycyjne) and (W_F is Duza) and (S_F is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
45. If (O_F is Tradycyjne) and (W_F is Duza) and (S_F is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
46. If (O_F is Tradycyjne) and (W_F is Mala) and (S_F is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
47. If (O_F is Tradycyjne) and (W_F is Mala) and (S_F is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
48. If (O_F is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
49. If (O_G is Tradycyjne) and (W_G is Duza) and (S_G is Slabo) then (wn is Parametr G) (1)        
50. If (O_G is Tradycyjne) and (W_G is Duza) and (S_G is Silnie) then (wn is Parametr G) (1)       
51. If (O_G is Tradycyjne) and (W_G is Mala) and (S_G is Slabo) then (wn is Parametr G) (1)        
52. If (O_G is Tradycyjne) and (W_G is Duza) and (S_G is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
53. If (O_G is Tradycyjne) and (W_G is Duza) and (S_G is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
54. If (O_G is Tradycyjne) and (W_G is Mala) and (S_G is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
55. If (O_G is Tradycyjne) and (W_G is Mala) and (S_G is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
56. If (O_G is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
57. If (O_H is Tradycyjne) and (W_H is Duza) and (S_H is Slabo) then (wn is Parametr H) (1)        
58. If (O_H is Tradycyjne) and (W_H is Duza) and (S_H is Silnie) then (wn is Parametr H) (1)       
59. If (O_H is Tradycyjne) and (W_H is Mala) and (S_H is Slabo) then (wn is Parametr H) (1)        
60. If (O_H is Tradycyjne) and (W_H is Duza) and (S_H is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
61. If (O_H is Tradycyjne) and (W_H is Duza) and (S_H is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
62. If (O_H is Tradycyjne) and (W_H is Mala) and (S_H is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
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63. If (O_H is Tradycyjne) and (W_H is Mala) and (S_H is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
64. If (O_H is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
65. If (O_I is Tradycyjne) and (W_I is Duza) and (S_I is Slabo) then (wn is Parametr I) (1)        
66. If (O_I is Tradycyjne) and (W_I is Duza) and (S_I is Silnie) then (wn is Parametr I) (1)       
67. If (O_I is Tradycyjne) and (W_I is Mala) and (S_I is Slabo) then (wn is Parametr I) (1)        
68. If (O_I is Tradycyjne) and (W_I is Duza)and (S_I is Slabo)then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
69. If (O_I is Tradycyjne) and (W_I is Duza) and (S_I is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
70. If (O_I is Tradycyjne) and (W_I is Mala) and (S_I is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
71. If (O_I is Tradycyjne) and (W_I is Mala) and (S_I is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
72. If (O_I is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
73. If (O_J is Tradycyjne) and (W_J is Duza) and (S_J is Slabo) then (wn is Parametr J) (1)        
74. If (O_J is Tradycyjne) and (W_J is Duza) and (S_J is Silnie) then (wn is Parametr J) (1)       
75. If (O_J is Tradycyjne) and (W_J is Mala) and (S_J is Slabo) then (wn is Parametr J) (1)        
76. If (O_J is Tradycyjne)and (W_J is Duza)and (S_J is Slabo)then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
77. If (O_J is Tradycyjne) and (W_J is Duza) and (S_J is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
78. If (O_J is Tradycyjne) and (W_J is Mala) and (S_J is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
79. If (O_J is Tradycyjne) and (W_J is Mala) and (S_J is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
80. If (O_J is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
81. If (O_K is Tradycyjne) and (W_K is Duza) and (S_K is Slabo) then (wn is Parametr K) (1)        
82. If (O_K is Tradycyjne) and (W_K is Duza) and (S_K is Silnie) then (wn is Parametr K) (1)       
83. If (O_K is Tradycyjne) and (W_K is Mala) and (S_K is Slabo) then (wn is Parametr K) (1)        
84. If (O_K is Tradycyjne) and (W_K is Duza) and (S_K is Slabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
85. If (O_K is Tradycyjne) and (W_K is Duza) and (S_K is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
86. If (O_K is Tradycyjne) and (W_K is Mala) and (S_K is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
87. If (O_K is Tradycyjne) and (W_K is Mala) and (S_K is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
88. If (O_K is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
89. If (O_L is Tradycyjne) and (W_L is Duza) and (S_L is Slabo) then (wn is Parametr L) (1)        
90. If (O_L is Tradycyjne) and (W_L is Duza) and (S_L is Silnie) then (wn is Parametr L) (1)       
91. If (O_L is Tradycyjne) and (W_L is Mala) and (S_L is Slabo) then (wn is Parametr L) (1)        
92. If(O_L is Tradycyjne)and (W_L is Duza)and (S_L is Slabo)then(Wn_P is Zmien natychmiast) (1)  
93. If (O_L is Tradycyjne) and (W_L is Duza) and (S_L is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)      
94. If (O_L is Tradycyjne) and (W_L is Mala) and (S_L is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)        
95. If (O_L is Tradycyjne) and (W_L is Mala) and (S_L is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
96. If (O_L is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
97. If (O_M is Tradycyjne) and (W_M is Duza) and (S_M is Slabo) then (wn is Parametr M) (1)        
98. If (O_M is Tradycyjne) and (W_M is Duza) and (S_M is Silnie) then (wn is Parametr M) (1)       
99. If (O_M is Tradycyjne) and (W_M is Mala) and (S_M is Slabo) then (wn is Parametr M) (1)        
100. If (O_M is Tradycyjne) and (W_M isDuza) and (S_M isSlabo) then (Wn_P is Zmien natychmiast)(1) 
101. If (O_M is Tradycyjne) and (W_M is Duza) and (S_M is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)     
102. If (O_M is Tradycyjne) and (W_M is Mala) and (S_M is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)       
103. If (O_M is Tradycyjne) and (W_M is Mala) and (S_M is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
104. If (O_M is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)                        
105. If (O_N is Tradycyjne) and (W_N is Duza) and (S_N is Slabo) then (wn is Parametr N) (1)       
106. If (O_N is Tradycyjne) and (W_N is Duza) and (S_N is Silnie) then (wn is Parametr N) (1)       
107. If (O_N is Tradycyjne) and (W_N is Mala) and (S_N is Slabo) then (wn is Parametr N) (1)       
108.If(O_N is Tradycyjne)and(W_N is Duza)and(S_N is Slabo)then(Wn_P is Zmien natychmiast)(1) 
109. If (O_N is Tradycyjne) and (W_N is Duza) and (S_N is Silnie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)     
110. If (O_N is Tradycyjne) and (W_N is Mala) and (S_N is Slabo) then (Wn_P is Zmien) (1)       
111. If (O_N is Tradycyjne) and (W_N is Mala) and (S_N is Silnie) then (Wn_P is Zmien) (1)       
112. If (O_N is Partnerskie) then (Wn_P is Zachowaj) (1)   
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Rys. 7.10. Powierzchnie przedstawiające działanie rozmytego układu sterującego relacjami 
partnerskimi przedsiębiorstwa, na osi x ocena parametru, na osi y waŜność parametru, na osi z wyjście 

reprezentujące wskaźnik decyzji (dla wpływu parametru na sukces przedsiębiorstwa równego 3) 
 

 

Rys.7.11. Powierzchnie przedstawiające działanie rozmytego układu sterującego relacjami 
partnerskimi przedsiębiorstwa, na osi x waŜność parametru, na osi y wpływ parametru na sukces 

przedsiębiorstwa, na osi z wyjście reprezentujące wskaźnik decyzji (dla oceny parametru równej 2) 
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Rys.7.12. Powierzchnie przedstawiające działanie rozmytego układu sterującego relacjami partnerskimi 
przedsiębiorstwa, na osi x ocena parametru, na osi y wpływ parametru na sukces przedsiębiorstwa, na osi 

z wyjście reprezentujące wskaźnik decyzji (dla waŜności parametru równej 1) 
 

 

Rys. 7.13. Działanie fragmentu systemu sterowania relacjami partnerskimi 
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Na rysunkach 7.10–7.12 pokazano powierzchnie przedstawiaj�ce działanie 
rozmytego układu steruj�cego relacjami partnerskimi przedsi�biorstwa.  

Na rysunku 7.13 przedstawiono działanie przykładowych pi�ciu reguł (reguły 
umieszczono w wierszach) okre�laj�cych, jak� decyzj� nale�y podj�� dla wybra-
nego parametru A (zachowaj, zmie�, zmie� natychmiast). Wej�ciami dla reguł s�: 
ocena parametru O, wa�no�� parametru W, wpływ na sukces przedsi�biorstwa 
budowlanego S dla przykładowych warto�ci ocen. W kolumnach zaznaczone s�
graficznie stopnie przynale�no�ci powy�szych ocen do poszczególnych zbiorów 
rozmytych wyst�puj�cych w poprzednikach reguł. W pierwszych pi�ciu wierszach 
ostatniej kolumny przedstawiono zbiory rozmyte b�d�ce wynikiem działania po-
szczególnych reguł. W ostatnim wierszu ostatniej kolumny przedstawiono zbiór 
rozmyty b�d�cy wynikiem działania przedstawionych reguł, a czerwon� lini� za-
znaczono warto�� stanowi�c� wynik działania funkcji defuzyfikacji dla wyniko-
wego zbioru rozmytego. W tym przypadku warto�� ta oznacza decyzj�, zachowaj 
aktualnie wyst�puj�ce relacje ze wzgl�du na parametr A. 

Dodatkowo przeprowadzono analiz� korelacji pomi�dzy poszczególnymi para-
metrami relacji. Wyznaczono współczynnik korelacji r oraz na podstawie testu  
F-Snedecora poziom istotno�ci p. Wykorzystano wzory analogiczne jak w roz-
dziale 4. Wyniki przedstawiono w tabelach 7.1–7.12, znajduj�cych si� w Zał�cz-
niku nr 5 (CD). 

Poniewa� liczba odrzuconych parametrów powinna by� w tym przypadku nie-
du�a (�eby nie straci� informacji), przyj�to poziom istotno�ci 0,01. Je�eli poziom 
istotno�ci (dopuszczalne prawdopodobie�stwo odrzucenia hipotezy zerowej wtedy, 
gdy jest ona prawdziwa) jest mniejszy lub równy 0,01, to nale�y odrzuci� hipotez�
zerow� o braku zale�no�ci pomi�dzy zmiennymi parametrami i przyj�� alterna-
tywn� o wyst�powaniu zwi�zku pomi�dzy nimi. Zało�ono, �e odrzuca si� te para-
metry, dla których decyzja o odrzuceniu wyst�puje równocze�nie dla wszystkich 
podmiotów we wszystkich krajach. Poniewa� nie jest mo�liwe tylko na podstawie 
samej analizy statystycznej jednoznaczne okre�lenie, które zmienne nale�y usun��, 
jeszcze dodatkowo analizuj�c działanie systemu eksperckiego, dla danych z bada-
nych przedsi�biorstw budowlanych, ostatecznie zdecydowano si� na usuni�cie 3 
parametrów: F, H, K (uczestnictwo dostawcy/nabywcy w nowej ofercie przedsi�-
biorstwa, sposób komunikowania si�, normy, reguły post�powania). Wynikało to 
z faktu, i� system proponuj�c parametry do poprawy, proponował równocze�nie 
parametry wzajemnie skorelowane ze sob�, co potwierdziła analiza statystyczna. 
Spo�ród 2 zmiennych skorelowanych zdecydowano si� na usuni�cie jednej z nich. 

Wymienione 3 parametry nie s� uwzgl�dnione w ostatecznych wynikach obli-
cze� programu ConRel (w zaleceniach dla przedsi�biorstwa budowlanego odno�nie 
do wyboru jednego parametru relacji z ka�dym podmiotem otoczenia, wymagaj�-
cego natychmiastowej poprawy).  
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7.2. PRZYKŁAD DZIAŁANIA SYSTEMU  

Opracowany system ekspercki ma za zadanie wspomaga� proces decyzyjny 
przedsi�biorstwa budowlanego w celu poprawy relacji partnerskich na rynkach in-
stytucjonalnych.  

Do analizy wybrano losowo jedno polskie przedsi�biorstwo budowlane. Dane 
uzyskane od eksperta z tego przedsi�biorstwa s� podane w tabeli 7.13. Wykorzy-
stano model i metod� oceny relacji partnerskich omówiony w podrozdziale 2.1.  

Tabela 7.13 

Oceny uzyskane od eksperta z wybranego polskiego przedsi�biorstwa budowlanego  
(w skali pi�ciostopniowej) 

Wa�no��
parametru 

relacji 
Parametr relacji 

Poziom relacji z: Wpływ na 
sukces 
firmy 

dostawc�
materiałów

dostawc�
maszyn 

podwyko-
nawc�

inwestorem

5 
Podstawa składania 
zamówienia 

4 3 3 3 4 

5 
Liczba dostawców/ 
nabywców 

3 4 2 3 4 

3 
Podej�cie do 
kontroli jako�ci 
usług 

3 3 1 4 4 

4 Podział kosztów 4 3 3 3 5 

5 
Adaptacja do zmian 
rynkowych 

4 4 3 3 5 

5 
Uczestnictwo 
w nowej ofercie 
przedsi�biorstwa 

3 4 4 2 4 

5 Wzajemne relacje 5 4 3 4 4 

5 
Sposób 
komunikowania si�

5 5 3 4 3 

5 
Dzielenie si�
informacj�

4 4 2 3 4 

5 
Rozwi�zywanie 
konfliktów 

3 3 3 3 4 

4 
Normy, reguły 
post�powania 

4 3 4 2 5 

5 
Cz�stotliwo��
kontaktów 

5 4 5 3 5 

4 
Podej�cie do 
problemów jako�ci 

4 4 5 5 5 

5 Zaufanie 5 5 4 4 5 

System ekspercki został zaprojektowany przez autork� w pakiecie MatLab. Ob-
liczenia do przykładu wykonano w opracowanym przez informatyka programie 
ConRel (opis programu znajduje si� w podrozdziale 9.2).  



142 

Uzyskane wyniki analizy stanu relacji partnerskich badanego przedsi�biorstwa 
budowlanego z czterema podmiotami, w formie zalece�, zamieszczono w tabeli 
7.14, a wybrany jeden parametr relacji z ka�dym podmiotem, wymagaj�cy na-
tychmiastowej poprawy, przedstawiono w tabeli 7.15.

Tabela 7.14 

Zalecenia dla badanego przedsi�biorstwa budowlanego odno�nie do poszczególnych parametrów 
relacji z wybranymi podmiotami otoczenia 

Parametr relacji 
Dostawca 

materiałów 
Dostawca 
maszyn 

Podwykonawca/ 
główny 

wykonawca 

Inwestor/ 
inwestor 
zast�pczy 

Podstawa składania 
zamówienia 

Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 
Zachowaj Zachowaj 

Liczba dostawców Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 
Zachowaj Zachowaj 

Podej�cie do kontroli 
jako�ci 

Zmie� Zachowaj Zachowaj Zachowaj 

Podział kosztów 
Zmie�

natychmiast 
Zachowaj 

Zmie�
natychmiast 

Zachowaj 

Adaptacja do zmian 
rynkowych 

Zachowaj Zachowaj Zachowaj Zachowaj 

Uczestnictwo 
dostawcy/nabywcy 
w nowej ofercie 
przedsi�biorstwa 

Zachowaj Zachowaj Zmie� Zmie�

Wzajemne relacje Zachowaj Zachowaj Zmie� Zmie�

Sposób 
komunikowania si�

Zmie� Zmie� Zmie� Zachowaj 

Dzielenie si�
informacj�

Zmie�
natychmiast 

Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 
Zmie�

natychmiast 

Rozwi�zywanie 
konfliktów 

Zachowaj Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 
Zachowaj 

Normy, reguły 
post�powania 

Zachowaj Zachowaj Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 

Cz�stotliwo��
kontaktów 

Zachowaj Zachowaj Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 

Podej�cie do 
problemów jako�ci 

Zachowaj Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 
Zachowaj 

Zaufanie Zachowaj 
Zmie�

natychmiast 
Zachowaj Zachowaj 



143
Tabela 7.15

Zalecenia dla badanego przedsi�biorstwa budowlanego co do wyboru jednego parametru relacji 
z ka�dym podmiotem otoczenia, wymagaj�cego natychmiastowej poprawy

Dostawca 
materiałów 

Dostawca maszyn 
Podwykonawca/ 

główny wykonawca 
Inwestor/inwestor 

zast�pczy 

Nazwa 
parametru 

Podział kosztów 
Podstawa składania 

zamówienia 
Podział kosztów 

Dzielenie si�
informacj�

Zalecenia 
Zmie�

natychmiast 
Zmie� natychmiast Zmie� natychmiast Zmie� natychmiast 

Zalecenia dla badanego przedsi�biorstwa budowlanego wspomagaj�ce jego 
system decyzyjny w zakresie kształtowania relacji partnerskich na rynkach instytu-
cjonalnych s� nast�puj�ce. 

W pierwszej kolejno�ci w relacjach z wybranym lub wybranymi dostawcami 
materiałów budowlanych nale�y poprawi� parametr „podział kosztów”, czyli 
zwróci� uwag� na wspólne, precyzyjne okre�lenie udziału w kosztach, w zysku 
i ryzyku zwi�zanym z realizacj� kontraktu oraz stosowa� strategi� win-win (wy-
grany-wygrany). Nast�pnie nale�y poprawi� parametr „dzielenie si� informacj�”, 
czyli zwróci� uwag� na wspóln� wymian� informacji, do�wiadcze� oraz otwarty, 
szybki przepływ informacji. Oba wymienione parametry zostały opatrzone ko-
mentarzem „zmie� natychmiast”. Nast�pnie dwa parametry s� przeznaczone do 
dalszej zmiany „podej�cie do kontroli jako�ci”, czyli kontrola jako�ci powinna by�
(głównie przez dostawc�) poparta zaufaniem do sprawdzonego partnera oraz 
parametr „sposób komunikowania si�”, czyli powinna by� komunikacja otwarta, 
inicjowana obustronnie, spontaniczna, zarówno osobista, jak i pisemna (elektro-
niczna) czy telefoniczna. Pozostałe parametry relacji z dostawcami materiałów 
budowlanych zostały opatrzone komentarzem „zachowaj”, czyli na razie mo�na je 
pozostawi� bez zmian. 

W pierwszej kolejno�ci w relacjach z wybranym lub wybranymi dostawcami 
maszyn budowlanych nale�y poprawi� parametr „podstawa składania zamówie-
nia”, czyli cena nie powinna by� najwa�niejsza przy wyborze dostawcy, nale�y 
stosowa� podej�cie cało�ciowe i wybór partnera, m.in. ze wzgl�du na wysok� ja-
ko�� usług i relacji, umiej�tno�� rozwi�zywania problemów, jego wiarygodno��, 
lojalno�� i pozytywny wizerunek. Nast�pnie nale�y poprawi� parametr „zaufanie” 
oraz „liczba dostawców”, czyli liczba dostawców powinna by� ograniczona do 
najlepszych partnerów. Te trzy parametry zostały opatrzone komentarzem „zmie�
natychmiast”. Nast�pnie jeden parametr jest przeznaczony do dalszej zmiany 
„sposób komunikowania si�”, czyli komunikacja powinna by� otwarta, inicjowana 
obustronnie i spontaniczna. Pozostałe parametry relacji z dostawcami maszyn bu-
dowlanych zostały opatrzone komentarzem „zachowaj”, czyli na razie mo�na je 
pozostawi� bez zmian. 
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W pierwszej kolejno�ci w relacjach z wybranym lub wybranymi podwykonaw-
cami/głównymi wykonawcami robót budowlanych nale�y poprawi� parametr „po-
dział kosztów”, czyli zwróci� uwag� na wspólne, precyzyjne okre�lenie udziału 
w kosztach, w zysku i ryzyku zwi�zanym z realizacj� kontraktu oraz stosowa�
strategi� win-win (wygrany-wygrany). Nast�pnie nale�y poprawi� parametr 
„dzielenie si� informacj�”, czyli zwróci� uwag� na wspóln� wymian� informacji, 
do�wiadcze�, otwarty, szybki przepływ informacji oraz „rozwi�zywanie konflik-
tów”, czyli wspólne opracowanie mechanizmu rozwi�zywania konfliktów i „podej-
�cie do problemów jako�ci”, czyli kompleksowe podej�cie do problemów jako�ci, 
w tym do jako�ci relacji. Wymienione parametry zostały opatrzone komentarzem 
„zmie� natychmiast”. Nast�pnie trzy parametry s� przeznaczone do dalszej 
zmiany: „uczestnictwo dostawcy/nabywcy w nowej ofercie przedsi�biorstwa” 
(przedsi�biorstwo mo�e pełni� rol� dostawcy lub nabywcy wzgl�dem głównego 
wykonawcy lub podwykonawcy), czyli aktywne, wspólne d��enie do ci�głego 
udoskonalania usług; „wzajemne relacje”, czyli zwróci� uwag� na nieformalne, 
oparte na zaufaniu, nieanonimowe, bliskie, zindywidualizowane i wielopłaszczy-
znowe relacje z podwykonawcami/głównymi wykonawcami robót budowlanych 
oraz „sposób komunikowania si�”, czyli komunikacj� otwart�, inicjowan� obu-
stronnie i spontaniczn�. Pozostałe parametry relacji z podwykonawcami/głównymi 
wykonawcami robót budowlanych zostały opatrzone komentarzem „zachowaj”, 
czyli na razie mo�na je pozostawi� bez zmian. 

W pierwszej kolejno�ci w relacjach z wybranym lub wybranymi inwestorami/ 
inwestorami zast�pczymi nale�y poprawi� parametr „dzielenie si� informacj�”, 
czyli zwróci� uwag� na wspóln� wymian� informacji, do�wiadcze� oraz otwarty, 
szybki przepływ informacji. Nast�pnie nale�y poprawi� dwa parametry: „normy, 
reguły post�powania”, czyli zwróci� uwag� na wspólne warto�ci i cele, dopasowa-
nie si� partnerów pod wzgl�dem procedur, norm, zwyczajów, zachowa� organiza-
cyjnych, oraz „cz�stotliwo�� kontaktów”, czyli zadba� o ci�gło�� relacji, powta-
rzaj�ce si� trwałe kontakty, długotrwałe relacje biznesowe. Wymienione parametry 
zostały opatrzone komentarzem „zmie� natychmiast”. Nast�pnie dwa parametry s�
przeznaczone do dalszej zmiany: „uczestnictwo dostawcy/nabywcy w nowej ofer-
cie przedsi�biorstwa”, czyli nale�y zwróci� uwag� na aktywne, wspólne d��enie do 
ci�głego udoskonalania usług oraz „wzajemne relacje”, co oznacza poło�enie naci-
sku na nieformalne, oparte na zaufaniu, nieanonimowe, bliskie, zindywidualizo-
wane i wielopłaszczyznowe relacje z inwestorami/inwestorami zast�pczymi. Pozo-
stałe parametry relacji z wybranym lub wybranymi inwestorami/inwestorami za-
st�pczymi zostały opatrzone komentarzem „zachowaj”, czyli na razie mo�na je 
pozostawi� bez zmian. 



8. WYBÓR NAJLEPSZEGO POD WZGL�DEM RELACJI 
PARTNERSKICH PRZEDSI�BIORSTWA 

BUDOWLANEGO DO WSPÓŁPRACY  

8.1. ALGORYTM WYBORU PRZEDSI�BIORSTWA 
BUDOWLANEGO  

Istotny wpływ na działalno�� przedsi�biorstwa budowlanego maj� podwyko-
nawcy i główni wykonawcy. Szczególnie wa�na jest tutaj ocena podwykonawcy 
pod k�tem terminowo�ci wykonania oraz jako�ci wykonania inwestycji. Wcze�niej 
(rozdział 4) wykazano, �e poziom relacji partnerskich w przedsi�biorstwie ma 
istotny wpływ na takie wska�niki sukcesu przedsi�biorstwa budowlanego, jak: 
konkurencyjno�� ofertowania, jako�� i terminowo�� wykonania. Z tego wzgl�du 
w niniejszym podrozdziale zdecydowano si� na opracowanie programu wybieraj�-
cego najlepsze przedsi�biorstwo budowlane do współpracy na podstawie analizy 
relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych. Ten program, dla danego przed-
si�biorstwa budowlanego, ma wspomaga� jego system decyzyjny w wyborze in-
nego przedsi�biorstwa budowlanego do współpracy partnerskiej.  

Jest du�o publikacji dotycz�cych oceny i wyboru wykonawcy robót budowla-
nych jako wa�nego elementu organizacji i zarz�dzania w in�ynierii przedsi�wzi��
budowlanych. Artykuł (Turskis, 2008) prezentuje metod� rankingu wykonawców, 
a artykuł (Ulubeyli i in., 2010) badania wyboru podwykonawców przez tureckich 
wykonawców w ramach mi�dzynarodowych przedsi�wzi��. Aktualne aspekty wy-
boru wykonawców, jak i podwykonawców, s� analizowane równie� w publikacji 
(Plebankiewicz, 2010). Jednak rozwa�ania we wspomnianych publikacjach doty-
cz� głównie punktu widzenia inwestora (a nie przedsi�biorstwa budowlanego) oraz 
nie w kontek�cie budowania długotrwałych relacji partnerskich, jak to czyni au-
torka. Ponadto dotycz� one najcz��ciej jednorazowego wyboru wykonawcy w ra-
mach wst�pnej prekwalifikacji lub procedury przetargowej. Jest to zatem podej�cie 
odmienne. Z kolei metody ELECTRE s� stosowane stosunkowo rzadko w in�ynie-
rii l�dowej, jednak jest kilka ciekawych publikacji na ten temat. Metod� ELECTRE I 
zastosowano w in�ynierii l�dowej po raz pierwszy w 1985 roku. Badania te na-
st�pnie przedstawiono zwi��le w pozycji (Zavadskas, 1987a), (Zavadskas, 1987b). 
Zastosowanie metody ELECTRE III mo�na znale�� m.in. w artykułach nast�puj�-
cych autorów: Azar i in. (2001), gdzie przedstawiono narz�dzia optymalizacji bu-
dynków na etapie sporz�dzania szkicu architektonicznego; Cavallo i Norese 
(2001), gdzie zastosowano analiz� wielokryterialn� dla oceny ryzyka erozji i obsu-
ni�� gruntu; Thiel i Mróz (2001), gdzie zastosowano metod� wielokryterialnego 
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wspomagania decyzji w zakresie projektowania systemów grzewczych w budyn-
kach muzealnych; Tam i in. (2003), gdzie zastosowano wspomnian� metod� do 
oceny funkcjonowania maszyn budowlanych – studium przypadku dotyczy wibra-
torów do betonu; Zavadskas i in. (2004), gdzie przedstawiono wielokryterialn�
ocen� komercyjnych projektów budowlanych dla celów inwestycyjnych; Mróz 
i Thiel (2005), gdzie przedstawiono ocen� systemu grzewczego budynków z zasto-
sowaniem analizy wielokryterialnej; Thiel (2006), gdzie analizowano preferencje 
uczestników w procesie wspomagania decyzji; Thiel (2008), gdzie zaproponowano 
procedur� okre�lenia wzgl�dnego znaczenia kryteriów, gdy liczba oceniaj�cych 
stanowi mał� prób�; Ulubeyli i Kazaz (2009), gdzie metoda wielokryterialna 
wspomaga podejmowania decyzji co do wyboru pomp do betonu. Metod� ELEC-
TRE 4 zastosowali mi�dzy innymi: Ustinovichius, Zavadskas i in. (2006) do 
wspomagania oceny projektów rewitalizacji nieruchomo�ci na terenach wiejskich. 
Z zastosowaniem metod ELECTRE do wyboru najlepszego pod wzgl�dem relacji 
partnerskich przedsi�biorstwa budowlanego autorka w literaturze si� nie spotkała.  

Do oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych, autorka zapro-
ponowała, jak wspomniano wcze�niej, czterna�cie parametrów. Za pomoc� tych 
parametrów proponuje si�, aby eksperci z przedsi�biorstw budowlanych oceniali 
w skali pi�ciostopniowej niezale�nie relacje z czterema podmiotami mikrootocze-
nia. Opis modelu badawczego relacji partnerskich znajduje si� w podrozdziale 2.1. 
Czterna�cie parametrów okre�laj�cych relacje partnerskie potraktowano jako kryte-
ria oceny. Wynika st�d, �e problem wyboru optymalnego przedsi�biorstwa bu-
dowlanego do współpracy jest problemem wielokryterialnym. Jest dyskretnym 
zadaniem wielokryterialnego podejmowania decyzji. W celu rozwi�zania problemu 
zdecydowano si� na zastosowanie metody ELECTRE III.  

Brakuje na rynku komercyjnych programów korzystaj�cych z algorytmu metod 
ELECTRE. Programy, na które powołuj� si� autorzy artykułów, nie były wyko-
nane w wersjach komercyjnych, s� one przeznaczone do wspomagania bada� wła-
snych tych autorów, np. program EL1Sv3.0 (Trzaskalik, 2006, materiały na płytce 
CD) oparty na algorytmie metody ELECTRE I. Tych programów nie udało si�
zastosowa� do rozwi�zania omawianego problemu ze wzgl�du na specyficzn�
posta� funkcji progowych. Konieczne było zatem opracowanie nowego programu. 

Współczynniki wagowe (wagi poszczególnych parametrów relacji), istotne dla 
poprawnego działania metody ELECTRE, s� wyznaczane w badaniach autorki jako 
�rednie, na podstawie informacji zawartych w kwestionariuszach diagnostycznych 
relacji – wypełnianych przez ekspertów z analizowanych przedsi�biorstw budowla-
nych. Istniej�ce programy wymagaj� zadania współczynników wagowych, takich 
samych dla wszystkich wariantów (przedsi�biorstw budowlanych). Dostosowanie 
tych programów do oczekiwanych wymaga� było trudne.  

W zadaniu wielokryterialnym istotnym problemem jest sposób w, jaki nale�y 
agregowa� oceny ze wzgl�du na poszczególne kryteria tak, aby modelowa� prefe-
rencje decydenta. W metodzie ELECTRE III preferencje decydenta s� modelowane 
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na podstawie relacji równowaŜności, preferencji słabej i silnej. Relacje te są defi-
niowane poprzez podanie funkcji progowych równowaŜności i preferencji oraz 
współczynników wagowych. W podejściu przyjętym przez Roya (1990) przyjmuje 
się załoŜenie o ograniczonej kompensacji, oznaczające, Ŝe duŜa przewaga wariantu 

ia  nad wariantem ja  ze względu na jedno z kryteriów powoduje odrzucenie hipo-
tezy o przewadze wariantu ja  nad wariantem ia  (przewyŜszaniu wariantu ia  
przez wariant ja ), nawet wtedy, gdy wariant ja  jest silnie preferowany ze 
względu na pozostałe kryteria. Do określenia preferencji decydenta dla tego typu 
sytuacji stosuje się funkcję progową weta .kv  

Porównując dwa warianty decyzyjne względem k-tego kryterium, moŜe wystą-
pić jedna z trzech sytuacji podstawowych: równowaŜności, preferencji słabej 
i preferencji silnej (rys. 8.1). Definicje tych sytuacji są następujące (Roy, 1990). 

Wariant ja  jest w relacji równowaŜności kI  z wariantem ,ia  jeŜeli zachodzi: 

 ( )( ) ( ) ( )j i j i i
k k k k ka I a f a f a q f a⇔ − ≤  (8.1) 

Wariant ja  jest w relacji preferencji słabej kQ  z wariantem ,ia  jeŜeli zachodzi: 
 

 ( ) ( )( ) ( ) ( ) ( )j i i j i i
k k k k k k ka Q a q f a f a f a p f a⇔ < − ≤  (8.2) 

 

Wariant ja  jest w relacji preferencji silnej kP  z wariantem ,ia  jeŜeli zachodzi: 
 

 ( )( ) ( ) ( )j i i j i
k k k k ka P a p f a f a f a⇔ < −  (8.3) 

gdzie: 
( ))(afq kk  – funkcja progowa równowaŜności, 

( ))(afp kk  – funkcja progowa preferencji, 

( )af k  – kryterium oceny wariantów, 
1, , .k n= …  

Nieporównywalność występuje wtedy, gdy względem jednego kryterium i-te 
rozwiązanie jest lepsze od j-tego, natomiast względem drugiego kryterium i-te jest 
gorsze od j-tego. Zastosowanie metod ELECTRE pozwala na usunięcie części 
przypadków nieporównywalnych za pomocą modelowania preferencji decydenta.  

 
 
 
 
 
 
 

        ( )i
k af                      ( )i

k af  + ( ))( i
kk afq                ( )i

k af  + ( ))( i
kk afp        ( )j

k af  
 

 

Rys. 8.1. Graficzna prezentacja granic stref równowaŜności, preferencji słabej i silnej, gdy 

( ) ( )j i
k kf a f a≥ ; źródło: (Roy, 1990) 

   j i
ka I a j i

ka Q a j i
ka P a
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Roy (1990) definiuje pi�� nast�puj�cych sytuacji zgrupowanych: 
– brak preferencji – grupuje sytuacje równowa�no�ci i nieporównywalno�ci bez 

mo�liwo�ci ich rozró�nienia, 
– preferencja w szerokim sensie – grupuje sytuacje silnej i słabej preferencji bez 

mo�liwo�ci ich rozró�nienia, 
– przypuszczenie preferencji – grupuje sytuacje słabej preferencji i równowa�no-
�ci bez mo�liwo�ci ich rozró�nienia, 

– K – preferencja – grupuje sytuacje silnej preferencji i nieporównywalno�ci bez 
mo�liwo�ci ich rozró�nienia, 

– przewy�szanie – grupuje sytuacje silnej i słabej preferencji oraz równowa�no�ci 
bez mo�liwo�ci ich rozró�nienia. 
Progiem równowa�no�ci zwi�zanym z kryterium kf nazywamy funkcj�

� �( )k kq f a  tak�, �e: 

,i ja a A� 	

� � � � � �� � � � � � � �� �0 j i i j i j i i j i
k k k k k k k k k kf a f a q f a a I a f a f a q f a a L a� � � 
 � � � 


(8.4) 
gdzie: 

kI  – relacja równowa�no�ci zwi�zana z kryterium kf , 

kL  – relacja preferencji w szerokim sensie zwi�zana z kryterium 
kf . 

Progiem preferencji zwi�zanym z kryterium kf nazywamy funkcj� ( ))(afp kk
  

tak�, �e: 

,i ja a A� 	

� � � � � �� � � � � � � �� �0j i i j i j i i j i
k k k k k k k k k kf a f a p f a a P a f a f a p f a a J a� � 
 � � � � 


(8.5)
gdzie: 

kP  – relacja silnej preferencji zwi�zana z kryterium 
kf , 

kJ  – relacja przypuszczenia preferencji zwi�zana z kryterium 
kf . 

Kryterium 
kf  wraz z funkcjami progowymi równowa�no�ci i preferencji nazy-

wamy pseudokryterium. Spełniony jest warunek: 

� � � �
� �

� � � �
� �

dla ( ) ( ) ( )

dla ( ) ( ) ( ) ( )

dla ( ) ( ) ( )

j i j i i
k k k k k

j i j i i j i i
k k k k k k k k k

j i i j i
k k k k k

a I a f a f a q f a

f a f a a Q a q f a f a f a p f a

a P a p f a f a f a


 �� �
� �
� �

� 
 � � �� �
� �

� �� �� �

  (8.6) 
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Dalej umieszczono opis metody ELECTRE III; �ródło: (Trzaskalik, 2006,  
s. 46-55), powołuj�c si� na (Roy i Bouyssou, 1993). 

W pierwszej kolejno�ci nale�y policzy� warto�ci współczynników zgodno�ci 
i wiarygodno�ci dla ka�dej pary wariantów decyzyjnych. 

Współczynniki zgodno�ci wyznacza si� ze wzoru: 

� � � �
1

, ,
n

i j i j
k k

k

c a a w a a
�

� ��  (8.7) 

gdzie: 

� �

� �

� � � � � �� �
� �� � � �� �

� � � � � � � �� �

,

1  gdy ( ) ( ) ( )

 gdy ( ) ( )

0 w pozostalych przypadkach

i j

k

i i j

k k k k

i i j

k k k k i i j i i

k k k k k k ki i

k k k k

a a

f a q f a f a

f a p f a f a
f a q f a f a f a p f a

p f a q f a

� �


 �� �
� �
� �� �� �

� � � � �� �
�� �

� �
� �� �

                                                                                                                           

(8.8) 
Współczynnik wiarygodno�ci wyznacza si� ze wzoru: 

� � � �
� �
� �� �,

1 ,
, ,

1 ,i j
c

i j
ki j i j

i j
k D a a

d a a
a a c a a

c a a	

�
� �

�
�  (8.9) 

gdzie: 

� �

� �

� � � �� �
� � � � � �� �

� �� � � �� �

1 gdy ( ) ( ) ( )

, 0 gdy ( )

w pozostalych przypadkach

j i i

k k k k

i j j i i

k k k k k

j i i

k k k k

i i

k k k k

f a f a v f a

d a a f a f a p f a

f a f a p f a

v f a p f a


 �
� �
� �� �
� �
� �

� � �� �
� �
� �� �
� �
� ��
� �  (8.10) 

� � � � � �� �, : , ,i j i j i j
c kD a a k d a a c a a� �  (8.11) 

Macierz wska�ników wiarygodno�ci stosuje si� do wyznaczenia dwóch 
porz�dków całkowitych. Porz�dek całkowity 1Z  jest scharakteryzowany przez 

podział zbioru A na r klas oznaczonych przez ,h� uporz�dkowanych od klasy 

w pozostałych przypadkach 

w pozostałych przypadkach 
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najwyŜszej 1h =  do klasy najniŜszej .h r=  Porządek 1Z  uzyskiwany jest za po-

mocą procedury destylacji zstępującej. Porządek 2Z  scharakteryzowany jest przez 

podział zbioru A  na p klas oznaczonych przez ,hϑ  uporządkowanych od klasy 

najwyŜszej h p=  do klasy najniŜszej 1h = . Porządek 2Z  uzyskiwany jest za 
pomocą procedury destylacji wstępującej. 

Przyjęto oznaczenia: 
λ  – zadany przez decydenta poziom cięcia (λ ]1,0[∈ ), przy czym w meto-

dzie ELECTRE III poziom cięcia jest wyliczany na podstawie tablicy 
wiarygodności, 

( )λs  – próg dyskryminacji współczynnika wiarygodności. 
Autorzy (Roy i Bouyssou, 1993) zalecają stosowanie następującej postaci progu 

dyskryminacji:  
 ( ) 0,15 0,30s λ = − λ +  (8.12) 

Relację λ -preferencji definiuje się w sposób następujący: 

 ( ) ( )( ) ( ), , ,i j i j i j j ia a a a s a a a aλ> ⇔ δ − δ > δ  i ( ),i ja aδ > λ
 

(8.13) 

Niech D  oznacza dowolny niepusty podzbiór zbioru A . Ocenę wariantu 
ia D∈  oblicza się według wzoru: 

 ( ) ( ) ( )i i i
D D Dq a p a f aλ λ λ= −  (8.14) 

gdzie: 

( )i
Dp aλ  – liczba wariantów naleŜących do D, w stosunku do których ia  

jest preferowane w sensie relacji λ-preferencji, 

( )i
Df aλ  – liczba wariantów naleŜących do D, które są preferowane w sto-

sunku do ia  w sensie relacji λ-preferencji. 
Przebieg destylacji zstępującej i wstępującej jest następujący: 

1. Przyjmujemy: 
0=n , 

oA A=  w przypadku destylacji zstępującej, 

oA A= w przypadku destylacji wstępującej. 

2. Ustalamy: 

( )max , ,i j
o a aλ = δ

 
gdzie: 

∈ji aa , ,nA  ji aa ≠  w przypadku destylacji zstępującej, 

∈ji aa , nA , ji aa ≠  w przypadku destylacji wstępującej. 
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3. Przyjmujemy: 
0,k =  

oD = nA  w przypadku destylacji zstępującej,  

o nD A=
 
w przypadku destylacji wstępującej. 

4. Obliczamy współczynniki 1k+λ  według wzoru 

 

( ) ( )

( ) ( ) ( )
,

1

0 gdy ,

max , gdzie ,

,

i j
k

i j
k ka a D

i j i j
k k k

i j
k

a a s

a a a a s

a a D

∈

+

 ∀ δ > λ − λ
 
 

λ = δ δ < λ − λ 
 

∈  

 (8.15) 

5. Dla kaŜdego i
ka D∈ obliczamy ocenę ( )1 .k

k

i
Dq a+λ  

6. Określamy: 

maxk
i

k

D
a D

q
∈

=  ( )1k

k

i
Dq a+λ  w przypadku destylacji zstępującej, (8.16) 

mink
i

k

D
a D

q
∈

=  ( )1k

k

i
Dq a+λ  w przypadku destylacji wstępującej. (8.17) 

7. Wyznaczamy: 

1kD + =  ( ){ }1: k

kk

i i
k DDa D q a q+λ∈ =  w przypadku destylacji zstępującej, (8.18) 

1kD + =  ( ){ }1: k

Kk

i i
k DDa D q a q+λ∈ =  w przypadku destylacji wstępującej. (8.19) 

8. JeŜeli liczba elementów zbioru 1kD +  lub 1kD +  
jest równa 1 lub 1k+λ = 0, 

przechodzimy do punktu 9, w przeciwnym przypadku przyjmujemy 1k k= +  
oraz k kD D= w przypadku destylacji zstępującej) lub k kD D= (w przypadku 

destylacji wstępującej) i przechodzimy do punktu 4. 
9. Przyjmujemy: 

1 1,n kD+ +ϑ =   1 1\n n nA A+ += ϑ  w przypadku destylacji zstępującej, (8.20) 

1 1,n kD+ +ϑ =
  1 1\n n nA A+ += ϑ    w przypadku destylacji wstępującej. (8.21) 

10. Przyjmujemy 1n n= + . Analizujemy liczbę elementów zbioru nA  lub nA . 

JeŜeli jest ona równa 0, to kończymy procedurę destylacji. W przypadku gdy 
wynosi ona 1, przyjmujemy: 

1n+ϑ = nA  w przypadku destylacji zstępującej, (8.22) 

1n+ϑ = nA  w przypadku destylacji zstępującej (8.23) 

i kończymy procedurę destylacji. W pozostałych przypadkach przechodzimy do 
punktu 2. 

w pozostałych przypadkach 



152 

Uzyskane w wyniku procedur destylacji porz�dki 1Z  i 2Z wykorzystuje si� do 
wyznaczenia rankingu ko�cowego, zbiorczego. W celu interpretacji wyników de-
stylacji korzysta si� z nast�puj�cych zasad: 
– wariant ia  uznajemy za lepszy od wariantu ja , je�eli przynajmniej w jednym 

z porz�dków ia  jest umieszczony wy�ej ni� ja , a w drugim jest na tym samym 
poziomie, 

– wariant ja  uznajemy za lepszy od wariantu ia , je�eli przynajmniej w jednym 
z porz�dków ja  jest umieszczony wy�ej ni� ia , a w drugim jest na tym samym 
poziomie, 

– warianty ia  i ja  uznajemy za równowa�ne, je�eli w obu przypadkach ia  i ja

umieszczone s� na tym samym poziomie, 
– warianty ia  i ja  uznajemy za nieporównywalne, je�eli w jednym z porz�dków 

ia  umieszczone jest wy�ej, za� w drugim ni�ej ni� ja . 
Opisany algorytm metody ELECTRE III zastosowano do opracowania metody 

wyboru przedsi�biorstwa budowlanego do współpracy partnerskiej. Przyj�to, �e F 

oznacza zbiór kryteriów, wzgl�dem których oceniane s� warianty decyzyjne 

(przedsi�biorstwa budowlane): � �1 2 3 14, , ,F f f f f� � . Mamy zatem czterna�cie 

kryteriów fk, gdzie � �1, 2, 3, 14k 	 �  (tabela 8.1). Zastosowano tutaj, ze wzgl�dów 

praktycznych, zapis matematyczny obowi�zuj�cy w metodzie ELECTRE III: zre-
zygnowano z oznacze� parametrów relacji A…N stosowanych ze wzgl�du na 
przejrzysto�� graficzn� w rozdziale 6 i 7.  

Przyj�to, �e kryteriami s� poszczególne parametry relacji przyjmuj�ce warto�ci 
z przedziału: � �1, 2, 3, 4, 5x 	 , gdzie 1 – oznacza relacje tradycyjne, 5 – partnerskie. 

Tabela 8.1 

Przyj�te oznaczenie i nazwa kryterium 

Oznaczenie  Nazwa kryterium 
f1 Podstawa składania zamówienia 
f2 Liczba dostawców 
f3 Podej�cie do kontroli jako�ci usług 
f4 Podział kosztów 
f5 Adaptacja do zmian rynkowych 
f6 Uczestnictwo w nowej ofercie przedsi�biorstwa 
f7 Wzajemne relacje 
f8 Sposób komunikowania si�
f9 Dzielenie si� informacj�
f10 Rozwi�zywanie konfliktów 
f11 Normy, reguły post�powania 
f12 Cz�stotliwo�� kontaktów 
f13 Podej�cie do problemów jako�ci 
f14 Zaufanie 



153

Wraz z pomoc� kilku ekspertów z przedsi�biorstw budowlanych przeanalizo-
wano znaczenie poszczególnych punktów w skali (ocen) dla poszczególnych pa-
rametrów relacji (kryteriów), aby zdefiniowa� funkcje progowe równowa�no�ci, 
silnej preferencji i weta, wykorzystane nast�pnie w modelowaniu preferencji decy-
denta (wybieraj�cego podwykonawc�) z przedsi�biorstwa budowlanego.  

W proponowanej metodzie wagi i oceny poszczególnych kryteriów s� wpro-
wadzane na podstawie obserwacji własnych do kwestionariuszy ankiety elektro-
nicznej przez ekspertów z rozpatrywanych jako kandydatów do współpracy part-
nerskiej przedsi�biorstw budowlanych. Je�eli decydent wybieraj�cy podwyko-
nawc� do współpracy partnerskiej ma odpowiedni� wiedz� na ten temat, mo�e 
dane wprowadzi� samodzielnie. 

Funkcje progowe równowa�no�ci dla kryteriów zdefiniowano nast�puj�co: 

   � �
� �

0 dla 1

1 dla 2,3,4,5k

x
q x

x

�
 �
� � �

	� �
 dla   kryteriów fk, gdzie � �1, 8, 9,13k 	

   ( ) 1=xqk
dla  kryteriów fk, gdzie { }4,2∈k                                                 

   ( ) 0=xqk
 dla  kryteriów fk, gdzie � �3, 5, 6, 7,10,11,12,14k 	                   (8.24) 

Dla kryteriów f1, f8, f9, f13 ocena 1 jest istotnie ró�na od oceny 2, z tego wzgl�du 
przyj�to warto�� progu 0. Oznacza to, �e oceny 1 i 2 nie s� równowa�ne. Dla pozo-
stałych warto�ci ocen przyj�to próg równy 1. Oznacza to, �e oceny ró�ni�ce si�
o warto�� 1 uznajemy za równowa�ne. 

Dla kryteriów f2, f4 przyj�to, �e oceny ró�ni�ce si� o warto�� 1 s� równowa�ne. 
Dla pozostałych kryteriów przyj�to, �e dwie oceny s� równowa�ne tylko i wy-

ł�cznie w przypadku, gdy s� równe.  
Funkcje progowe silnej preferencji dla kryteriów zdefiniowano nast�puj�co: 

� � 3kp x �  dla kryteriów fk, gdzie 14,,1�=k (8.25)  

Dla wszystkich kryteriów przyj�to, �e funkcja progowa silnej preferencji jest 
stała i wynosi 3. Oznacza to, �e je�eli ró�nica pomi�dzy ocen� wariantu j-tego 
i ocen� wariantu i-tego (j-tego i i-tego rozpatrywanego przedsi�biorstwa budowla-
nego) jest wi�ksza lub równa 3 (dotyczy to zatem ocen dla dwóch wariantów od-
powiednio 1 i 4, 1 i 5, 2 i 5), wariant j-ty pozostaje w relacji silnej preferencji 
z wariantem i-tym. To oznacza, �e wariant j-ty jest istotnie lepszy od wariantu  
i-tego pod wzgl�dem analizowanego kryterium. 

Funkcje progowe weta dla kryteriów zdefiniowano nast�puj�co: 

� �
� �

� �
4 dla 1

5 dla 2,3,4,5k

x
v x

x


 �	
� � �

	� �
 dla kryteriów fk, gdzie � �11,12,14k 	

� � 5kv x �      dla kryteriów fk, gdzie � �1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9,10,11,12,13k � (8.26) 
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Dla trzech kryteriów podstawowych, wymienionych w definicji partnerstwa 
oraz silnie akcentowanych we wszelkich opracowaniach na ten temat, czyli kryte-
rium f11, f12, f14, próg weta zdefiniowano dla warto�ci oceny 1 na poziomie 4. Ozna-
cza to, �e je�eli dla któregokolwiek kryterium z trzech wy�ej wymienionych ocena 
wariantu i-tego jest równa 5 i wi�ksza od oceny wariantu j-tego o warto�� 4, to 
niezale�nie od innych ocen (nawet je�eli wszystkie inne oceny wariantu j-tego s�
znacznie wy�sze ni� wariantu i-tego) nale�y odrzuci� hipotez� o przewy�szaniu 
wariantu i-tego przez wariant j-ty (przewadze przedsi�biorstwa ja  nad 
przedsi�biorstwem ia ). Je�eli dla pewnego kryterium (spo�ród trzech f11, f12, f14) 
ocena wariantu i-tego przyjmuje jedn� z warto�ci 1, 2, 3, 4 oraz ocena wariantu  
j-tego jest mniejsza przynajmniej o 5, wówczas niezale�nie od innych ocen nale�y 
odrzuci� hipotez� o przewy�szaniu wariantu i-tego przez wariant j-ty. Warto��
progu weta 5 została tak dobrana, �eby weto nie działało.  

Dla pozostałych kryteriów, je�eli dla pewnego kryterium ocena wariantu j-tego 
jest mniejsza przynajmniej o 5 od oceny wariantu i-tego, wówczas niezale�nie od 
innych ocen nale�y odrzuci� hipotez� o przewy�szaniu wariantu i-tego przez 
wariant j-ty. Warto�� progu weta 5 została tak dobrana, �eby weto nie działało.  

Podsumowuj�c, weto działa tylko dla ocen 1 i 5 dla kryteriów f11, f12, f14. 
Dla tak zdefiniowanych funkcji progowych nale�y sprawdzi�, czy spełnione s�

warunki spójno�ci tzn: 

( )( ) ( )( )afpafqAa kkkk ≤≤∈∀ 0   dla ka�dego 14,,1�=i (8.27) 

� �� � � �� �
� � � �

, 1

j j
k k k ki j

j i
k k

q f a q f a
a a A

f a f a

�
� 	 � �

�
dla ka�dego 14,,1�=i (8.28) 

� �� � � �� �
� � � �

, 1

j i
k k k ki j

j i
k k

p f a p f a
a a A

f a f a

�
� 	 � �

�
dla ka�dego 14,,1�=i (8.29) 

gdzie A jest zbiorem ocenianych wariantów (przedsi�biorstw budowlanych). 
Warunek pierwszy jest spełniony na podstawie definicji funkcji progowych. 
Wszystkie funkcje progowe s� funkcjami niemalej�cymi, z czego wynika, �e 

spełniaj� kryteria spójno�ci (warunek drugi i trzeci). 
Rozwi�zany został problem optymalizacji w zakresie wyboru najlepszego pod 

wzgl�dem relacji partnerskich przedsi�biorstwa budowlanego do współpracy part-
nerskiej.  

Opracowana procedura wyznaczaj�ca tabele ocen (współczynniki zgodno�ci), 
które s� konieczne do wyznaczenia tabeli wiarygodno�ci, została zamieszczona 
w Zał�czniku nr 6 (CD). W pakiecie MatLab zaimplementowano algorytm metody 
ELECTRE III. Jego kod wykorzystano w opracowanym przez informatyka 
programie ConRel. 
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8.2. PRZYKŁADY DZIAŁANIA OPRACOWANYCH METOD 

Autorka opracowała dwie alternatywne metody wyboru przedsi�biorstwa bu-
dowlanego do współpracy partnerskiej.  

Metoda 1 
W opracowanej przez autork� metodzie pierwszej proponuje si� przyj�cie hie-

rarchii podmiotów od najwa�niejszego do najmniej wa�nego (lista hierarchii pod-
miotów): 1) podwykonawca\główny wykonawca, 2) inwestor/inwestor zast�pczy, 
3) dostawca materiałów budowlanych, 4) dostawca maszyn budowlanych. Przed-
si�biorstwo budowlane wybieraj�c inne przedsi�biorstwo budowlane do współ-
pracy partnerskiej, analizuje przede wszystkim poziom jego relacji partnerskich 
z innymi przedsi�biorstwami budowlanymi, natomiast najmniej wa�ne z jego 
punktu widzenia s� relacje z dostawcami maszyn budowlanych, zwa�ywszy na 
fakt, �e cz��� przedsi�biorstw budowlanych ma własny park maszyn. Stosuj�c pro-
ponowan� metod� z wykorzystaniem algorytmu metody ELECTRE III, analizu-
jemy relacje przedsi�biorstw budowlanych z najwa�niejszym podmiotem. Nast�p-
nie wykorzystuj�c otrzymane rankingi (destylacja zst�puj�ca i wst�puj�ca), okre-
�lamy zbiór przedsi�biorstw spełniaj�cych wymagania. Je�eli ten zbiór nie jest 
jednoelementowy (zawiera wi�cej ni� jedno przedsi�biorstwo budowlane), to 
wykonujemy dla niego analiz� relacji, stosuj�c algorytm metody ELECTRE III, 
z kolejnym podmiotem z listy hierarchii wa�no�ci podmiotów. Powtarzamy opi-
san� procedur� a� do momentu, gdy bie��cy zbiór przedsi�biorstw b�dzie jednoele-
mentowy lub sprawdzimy wszystkie podmioty. Je�eli koniec procedury nast�pił, 
poniewa� bie��cy zbiór jest jednoelementowy, to przyjmujemy przedsi�biorstwo 
budowlane nale��ce do tego zbioru jako rozwi�zanie. Je�eli koniec procedury na-
st�pił, poniewa� wyczerpały si� podmioty, wówczas wynikiem działania procedury 
jest bie��cy zbiór zawieraj�cy przedsi�biorstwa budowlane. Nale�y wówczas wy-
bra� (samodzielnie lub losowo) przedsi�biorstwo budowlane do współpracy part-
nerskiej. 

Przykład 1 
W poni�szym przykładzie analizowano poziom relacji przedsi�biorstw budow-

lanych z podwykonawc�/głównym wykonawc� jako najwa�niejszym podmiotem 
z listy hierarchii podmiotów. Do analizy wybrano siedem przedsi�biorstw bu-
dowlanych a1... a7. Nazw badanych przedsi�biorstw nie ujawnia si� ze wzgl�du na 
ochron� danych.  
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Tabela 8.2 

Dane z badanych przedsi�biorstw (do przykładu 1) 

Wa�no�� parametrów relacji dla 
przedsi�biorstwa 

Parametr 
relacji – 

kryterium 

Poziom relacji przedsi�biorstwa 
z podwykonawc�/głównym wykonawc�

a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7

3 4 4 3 4 4 5 f1 5 5 4 3 3 5 5 
1 5 4 1 3 5 5 f2 4 5 3 3 4 5 5 
5 1 5 1 2 1 5 f3 5 3 4 3 4 1 4 
4 5 4 4 4 4 5 f4 4 2 3 3 3 5 5 
5 5 4 3 4 4 5 f5 5 3 5 3 5 1 4 
2 1 4 4 3 2 2 f6 5 2 5 3 2 5 2 
1 1 4 1 3 4 1 f7 1 1 5 1 4 5 1 
1 1 5 3 4 4 3 f8 2 1 5 2 5 5 3 
1 5 5 3 4 4 5 f9 5 2 5 3 3 5 5 
5 5 4 3 5 5 4 f10 2 2 4 3 4 5 5 
3 5 4 4 4 5 5 f11 4 3 4 3 4 5 5 
3 5 5 4 5 2 5 f12 3 3 5 3 4 5 5 
3 5 4 5 4 5 5 f13 4 2 4 4 3 5 5 
3 5 4 4 4 1 5 f14 5 3 5 3 4 3 5 

Dane otrzymane z analizowanych przedsi�biorstw (oceny parametrów relacji 
oraz ich wa�no�ci w skali pi�ciostopniowej) zamieszczono w tabeli 8.2. 

Obliczenia do przykładów przedstawionych w niniejszym podrozdziale wyko-
nano w programie ConRel (działanie programu opisano w podrozdziale 9.3). 

Wyznaczono macierz wiarygodno�ci (tabela 8.3). Macierz wiarygodno�ci jest 
wykorzystywana do wyznaczenia rankingów metod� destylacji zst�puj�cej lub 
wst�puj�cej. Im wy�sza warto�� współczynnika σi,j, tym bardziej element i-ty 
przewy�sza j-ty. Na przykład współczynniki σ6,3, σ3,6 przyjmuj� zbli�one warto�ci: 
odpowiednio 0,81 i 0,87, zatem mo�na s�dzi�, �e rozwi�zania te b�d� równowa�ne. 

Tabela 8.3

Macierz wiarygodno�ci (do przykładu 1) 

Przedsi�biorstwa a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7

a1 1 1 0,79 0,97 0,82 0,73 0,83 

a2 0,6 1 0,42 0,89 0,69 0,29 0,43 

a3 0,98 0,97 1 1 1 0,87 0,87 

a4 0,72 0,93 0,6 1 0,72 0,55 0,59 

a5 0,83 0,96 0,85 0,98 1 0,69 0,73 

a6 0,81 0,91 0,81 0,91 0,84 1 0,81 

a7 0,9 1 0,85 0,98 0,9 0,88 1 
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W przypadku destylacji wst�puj�cej (tabela 8.4) przedsi�biorstwa te s� równo-
wa�ne i najlepsze w rankingu. Z kolei współczynnik σ3,2 = 0,97 jest przeszło dwu-
krotnie wy�szy od współczynnika σ2,3 = 0,42, co pozwala s�dzi�, �e przedsi�bior-
stwo drugie ma słabiej rozwini�te relacje partnerskie od trzeciego. W ostatecznych 
obydwu rankingach przedsi�biorstwo trzecie jest sklasyfikowane wy�ej ni� drugie.  

W wyniku analizy metod� ELECTRE III otrzymano dwa rankingi przedsi�-
biorstw b�d�ce podstaw� do podj�cia decyzji o wyborze przedsi�biorstwa budow-
lanego do współpracy. Poziom w tabeli 8.4 oznacza miejsce w rankingu. Poziom 1 
to pierwsze miejsce w rankingu, 2 to drugie miejsce itd. 

Tabela 8.4
Wyniki destylacji (do przykładu 1)

Poziom Destylacja zst�puj�ca Destylacja wst�puj�ca 

1 a3 a3; a6; a7

2 a7 a1

3 a1; a5; a6 a5

4 a2; a4 a2; a4

Macierz relacji (tabela 8.5) powstaje na podstawie analizy rankingów wyników 
destylacji wst�puj�cej i zst�puj�cej. Je�eli warto�� 0, =

ji
r  (s� równowa�ne), wów-

czas przedsi�biorstwa i, j wyst�puj� na tym samym poziomie zarówno w destylacji 
zst�puj�cej, jak i wst�puj�cej. Tak si� dzieje np. dla przedsi�biorstwa a2 i a4. 
Z kolei je�eli , 1i jr � (wariant i-ty jest lepszy od j-tego), oznacza to, �e przed-

si�biorstwo i-te w którym� z rankingów jest klasyfikowane wy�ej ni� przedsi�bior-
stwo j-te, natomiast w drugim jest klasyfikowane na poziomie przedsi�biorstwa 
j-tego b�d� wy�szym. Tak si� dzieje dla przedsi�biorstw a3, a7. Je�eli , 1i jr � �

(wariant i-ty jest gorszy od j-tego), wówczas j-te przedsi�biorstwo w jednym 
z rankingów jest klasyfikowane na wy�szym poziomie ni� przedsi�biorstwo i-te, 
natomiast w drugim jest klasyfikowane na tym samym poziomie b�d� wy�szym od 
przedsi�biorstwa i-tego. Tak si� dzieje dla przedsi�biorstw a7, a6. Z definicji 

ji
r ,

wynika, �e je�eli , 1,i jr �  to , 1j ir � � . Je�eli , 2i jr �  oznacza to, �e w jednym 

z rankingów i-te przedsi�biorstwo jest na wy�szym poziomie ni� przedsi�biorstwo 
j-te , natomiast w drugim na ni�szym poziomie ni� przedsi�biorstwo j-te. S� zatem 
nieporównywalne. Taka sytuacja w analizowanym przykładzie nie wyst�puje, 
w zwi�zku z czym ranking zbiorczy nie ma rozgał�zie�. 
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Tabela 8.5

Macierz relacji (do przykładu 1)

Przedsi�- 
biorstwa 

a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7

a1 0 1 –1 1 1 –1 –1 

a2 –1 0 –1 0 –1 –1 –1 

a3 1 1 0 1 1 1 1 

a4 –1 0 –1 0 –1 –1 –1 

a5 –1 1 –1 1 0 –1 –1 

a6 1 1 –1 1 1 0 –1 

a7 1 1 –1 1 1 1 0 

Przedsi�biorstwo a3 umieszczamy na najwy�szej pozycji rankingu zbiorczego, 
poniewa� w destylacji zst�puj�cej jest najlepsze, a w destylacji wst�puj�cej na 
takim samym poziomie jak przedsi�biorstwo a6. Na kolejnej pozycji znajduje si�
przedsi�biorstwo a7, poniewa� w destylacji zst�puj�cej jest najlepsze (pomijaj�c 
zaklasyfikowane do rankingu zbiorczego przedsi�biorstwo a3), natomiast w desty-
lacji wst�puj�cej jest na najwy�szym poziomie wspólnie z przedsi�biorstwem a6. 
Poniewa� w destylacji wst�puj�cej jest na najwy�szym poziomie, natomiast w de-
stylacji zst�puj�cej jest aktualnie najlepsze, zostaje umieszczone na kolejnej pozy-
cji. Powtarzaj�c t� procedur� tworzymy ranking zbiorczy przedsi�biorstw budow-
lanych (rys. 8.2).  

Rys. 8.2. Graficzna prezentacja wyników dla przykładu 1 

W metodzie pierwszej decydent mo�e przyj��, według uznania, inn� hierarchi�
wa�no�ci podmiotów. 

3       a3

a7

a1, a5, a6

a2, a4

a3, a6, a7

a1

a5

a2, a4

a3

a7

a6

a1

a5

a2, a4
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Metoda 2 
W metodzie drugiej autorka proponuje wyznaczenie rankingów zbiorczych dla 

kaŜdego z podmiotów (cztery rankingi zbiorcze) na podstawie destylacji zstępują-
cej i wstępującej. Następnie stosując do wyznaczonych rankingów zbiorczych dla 
poszczególnych podmiotów te same reguły postępowania, jakie słuŜyły do ich two-
rzenia, otrzymujemy ranking globalny, który pozwala na wybór satysfakcjonują-
cego rozwiązania. Sposób postępowania przedstawiono na poniŜszym przykładzie. 

 
Przykład 2 
Do analizy wybrano osiem przedsiębiorstw budowlanych a1... a8. Nazwy 

badanych przedsiębiorstw nie ujawnia się ze względu na ochronę danych. Dane 
otrzymane z analizowanych przedsiębiorstw zamieszczono w tabeli 8.6. 

Obliczenia oraz sposób interpretacji wyników macierzy wiarygodności i relacji 
oraz wyników destylacji jest analogiczny do przykładu 1 i zostaje tutaj pominięty. 
Wyniki obliczeń, zgodnie z algorytmem metody, podano w tabelach 8.7–8.10, a na 
rys. 8.3–8.6 przedstawiono graficznie ich interpretację. 
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Tabela 8.7 

Macierz wiarygodno�ci (A) i relacji (C) oraz wyniki destylacji (B). 
Analiza przeprowadzona dla podmiotu – dostawca materiałów (do przykładu 2) 

A 
Macierz wiarygodno�ci 

Przedsi�biorstwo a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 1 0,76 0,81 0,88 0,81 0,64 0,86 0 

a2 0,97 1 0,92 1 0,98 0,85 0,98 0,95 

a3 0,92 0,83 1 0,85 0,91 0,71 0,91 0,79 

a4 0,83 0,74 0,76 1 0,81 0,64 0,83 0,78 

a5 0,95 0,91 0,9 1 1 0,8 0,98 0,86 

a6 0,96 0,98 1 0,96 1 1 0,96 0,91 

a7 0,78 0 0,75 0,73 0,75 0,51 1 0 

a8 0,95 0,84 0,85 0,92 0,87 0,68 0,88 1 

B
Wyniki destylacji 

Poziom Destylacja zst�puj�ca Destylacja wst�puj�ca 

1 a6 a2, a6

2 a2 a3, a5, a8

3 a5, a8 a1, a4

4 a1, a3, a4, a7 a7

C
Macierz relacji 

Przedsi�biorstwo a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 0 –1 –1 0 –1 –1 1 –1 

a2 1 0 1 1 1 –1 1 1 

a3 1 –1 0 1 –1 –1 1 –1 

a4 0 –1 –1 0 –1 –1 1 –1 

a5 1 –1 1 1 0 –1 1 0 

a6 1 1 1 1 1 0 1 1 

a7 –1 –1 –1 –1 –1 –1 0 –1 

a8 1 –1 1 1 0 –1 1 0 
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Tabela 8.8 

Macierz wiarygodno�ci (A) i relacji (C) oraz wyniki destylacji (B). 
Analiza przeprowadzona dla podmiotu – dostawca maszyn (do przykładu 2) 

A 
Macierz wiarygodno�ci 

Przedsi�biorstwo a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 1 0,71 0,61 0,8 0,71 0,76 0,69 0,77 

a2 0,95 1 0,85 0,92 0,98 0,95 0,88 0,9 

a3 0,94 0,94 1 0,91 0,98 0,96 0,95 0,87 

a4 0,87 0,76 0,66 1 0,79 0,81 0,74 0,82 

a5 0,92 0,97 0,85 0,98 1 0,95 0,9 0,92 

a6 0,86 0,81 0,77 0,8 0,82 1 0,81 0,76 

a7 0,9 0,85 0,84 0,87 0,88 0,88 1 0,91 

a8 0,83 0,72 0 0,77 0,75 0,78 0,79 1 

B

Wyniki destylacji 

Poziom Destylacja zst�puj�ca Destylacja wst�puj�ca 

1 a3 a2, a3, a5, a7

2 a2, a5 a6

3 a7 a4, a8

4 a1, a4, a6, a8 a1

C
Macierz relacji 

Przedsi�biorstwo a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 0 –1 –1 –1 –1 –1 –1 –1 

a2 1 0 –1 1 0 1 1 1 

a3 1 1 0 1 1 1 1 1 

a4 1 –1 –1 0 –1 –1 –1 0 

a5 1 0 –1 1 0 1 1 1 

a6 1 –1 –1 1 –1 0 –1 1 

a7 1 –1 –1 1 –1 1 0 1 

a8 1 –1 –1 0 –1 –1 –1 0 
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Tabela 8.9 

Macierz wiarygodno�ci (A) i relacji (C) oraz wyniki destylacji (B). 
Analiza przeprowadzona dla podmiotu – podwykonawca/główny wykonawca (do przykładu 2) 

A 
Macierz wiarygodno�ci 

Przedsi�biorstwo  a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 1 0,78 0,85 0,9 0,9 0,86 0,88 0,77 

a2 0,94 1 0,94 1 1 0,94 0,98 0,92 

a3 0,79 0,71 1 0,94 0,98 0,93 0,91 0,88 

a4 0,88 0,76 0,89 1 0,95 0,88 0,91 0,8 

a5 0,72 0,69 0,92 0,91 1 0,84 0,91 0,85 

a6 0,95 0,86 0,97 1 1 1 0,95 0,9 

a7 0,69 0,71 0,8 0,84 0,92 0,76 1 0,84 

a8 0,79 0,8 0,95 0,93 0,98 0,89 0,98 1 

B

Wyniki destylacji 

Poziom Destylacja zst�puj�ca Destylacja wst�puj�ca 

1 a2 a1, a2, a6, a8

2 a1, a6 a3, a4

3 a3, a4, a5, a7, a8 a5, a7

C
Macierz relacji 

Przedsi�biorstwo a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 0 –1 1 1 1 0 1 1 

a2 1 0 1 1 1 1 1 1 

a3 –1 –1 0 0 1 –1 1 –1 

a4 –1 –1 0 0 1 –1 1 –1 

a5 –1 –1 –1 –1 0 –1 0 –1 

a6 0 –1 1 1 1 0 1 1 

a7 –1 –1 –1 –1 0 –1 0 –1 

a8 –1 –1 1 1 1 –1 1 0 
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Tabela 8.10 

Macierz wiarygodno�ci (A) i relacji (C) oraz wyniki destylacji (B). 
Analiza przeprowadzona dla podmiotu – inwestor/inwestor zast�pczy (do przykładu 2) 

A 
Macierz wiarygodno�ci 

Przedsi�biorstwo  a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 1 0,9 0,83 0,93 0,9 0,83 0,87 0,9 

a2 0,79 1 0,83 0,98 0,98 0,79 0,87 0,83 

a3 0,78 0,98 1 0,98 1 0,87 0,89 0,86 

a4 0,68 0,88 0,8 1 0,9 0,69 0,84 0,76 

a5 0,73 0,95 0,86 0,98 1 0,73 0,89 0,8 

a6 0,93 1 0,97 0,97 0,97 1 0,92 0,92 

a7 0,69 0,81 0,78 0,86 0,86 0,71 1 0,73 

a8 0,83 0,98 0,83 0,92 0,98 0,85 0,91 1 

B
Wyniki destylacji 

Poziom Destylacja zst�puj�ca Destylacja wst�puj�ca 

1 a6 a1, a3, a6, a8

2 a1, a8 a2

3 a3 a5, a7

4 a2, a4, a5, a7 a4

C
Macierz relacji 

Przedsi�biorstwo  a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8

a1 0 1 1 1 1 –1 1 0 

a2 –1 0 –1 1 1 –1 1 –1 

a3 –1 1 0 1 1 –1 1 –1 

a4 –1 –1 –1 0 –1 –1 –1 –1 

a5 –1 –1 –1 1 0 –1 0 –1 

a6 1 1 1 1 1 0 1 1 

a7 –1 –1 –1 1 0 –1 0 –1 

a8 0 1 1 1 1 –1 1 0 

W pierwszej warstwie znajduj� si� elementy, od których nie ma lepszych. Mi�-
dzy sob� s� nieporównywalne. S� to przedsi�biorstwa a2, a6, a3. S� to potencjalne 
rozwi�zania, które trzeba sprawdzi� według własnego uznania. 
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         Destylacja zst�puj�ca          Destylacja wst�puj�ca              Ranking zbiorczy 

Rys. 8.3. Graficzna prezentacja wyników dla przykładu 2.  
Analiza dla podmiotu – dostawca materiałów

          Destylacja zst�puj�ca         Destylacja wst�puj�ca               Ranking zbiorczy 

Rys .8.4. Graficzna prezentacja wyników dla przykładu 2. Analiza dla podmiotu – dostawca maszyn

          Destylacja zst�puj�ca         Destylacja wst�puj�ca              Ranking zbiorczy 

Rys. 8.5. Graficzna prezentacja wyników dla przykładu 2.  
Analiza dla podmiotu – podwykonawca/główny wykonawca 
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            Destylacja zstępująca                   Destylacja wstępująca                   Ranking zbiorczy    
 

 
Rys. 8.6. Graficzna prezentacja wyników dla przykładu 2.  

Analiza dla podmiotu – inwestor/inwestor zastępczy  
 

Gdybyśmy się zdecydowali na przedsiębiorstwo a2, to naleŜałoby jeszcze 
sprawdzić przedsiębiorstwo a1 i a8, poniewaŜ nie są porównywalne. Gdybyśmy się 
zdecydowali na a6, to wówczas musielibyśmy sprawdzić przedsiębiorstwo a5, po-
niewaŜ jest nieporównywalne z a6. Jest teŜ nieporównywalne z a7, ale poniewaŜ a5 
jest lepsze od a7, wystarczy sprawdzić a5. Gdybyśmy się zdecydowali na przedsię-
biorstwo a3, musielibyśmy sprawdzić według własnego uznania przedsiębiorstwa 
a1, a5, a8, czy nie są lepsze. Są to wskazówki dla przedsiębiorstwa budowlanego, 
na podstawie których musi samo podjąć decyzję.  

 

                                                  Ranking globalny 
 
 

 
 

Rys. 8.7. Końcowy graf wyników dla przykładu 2 
 

Opracowane metody wspomagają system decyzyjny przedsiębiorstwa budowla-
nego co do wyboru podwykonawcy, czyli innego przedsiębiorstwa budowlanego 
do współpracy partnerskiej. Preferowana jest metoda pierwsza ze względu na 
mniejszą liczbę rozwiązań nieporównywalnych w wyniku końcowym niŜ w  meto-
dzie drugiej. Metoda druga jest ponadto bardziej pracochłonna. 
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9. SYSTEM INFORMATYCZNY DO ZARZ�DZANIA 
RELACJAMI PARTNERSKIMI PRZEDSI�BIORSTW 

BUDOWLANYCH 

9.1. KOMPUTEROWA BAZA DANYCH  
PRZEDSI�BIORSTW BUDOWLANYCH 

Autorka niniejszej pracy opracowała koncepcj� działania systemu informatycz-
nego do zarz�dzania relacjami partnerskimi przedsi�biorstw budowlanych, która 
została zrealizowana przez informatyka w postaci programu ConRel. Program na-
zwano od skrótu słów construction relationship. Schemat działania sytemu infor-
matycznego przedstawiono na rys. 9.1. W pakiecie MatLab autorka zaimplemen-
towała metod� ELECTRE III oraz rozmyty system ekspercki, co zostało wykorzy-
stane przez informatyka opracowuj�cego program ConRel.  

Rys. 9.1. Schemat działania sytemu informatycznego do zarz�dzania relacjami partnerskimi 
przedsi�biorstw budowlanych 

Krótk� charakterystyk� działania systemu przedstawiono poni�ej. Aplikacj�
zaimplementowano w pakiecie Visual Studio. Wprowadzane dane s� przechowy-
wane w bazie danych typu Access. Integralno�� bazy danych zagwarantowano 
poprzez okre�lenie relacji pomi�dzy poszczególnymi tabelami bazy danych. Re-
kordy w poszczególnych tabelach s� identyfikowane na podstawie pola Id b�d�-
cego kluczem głównym. Nadawanie warto�ci tego pola odbywa si� automatycznie. 
Wszystkie relacje pomi�dzy tabelami s� skonstruowane na podstawie tego pola. 
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Przyj�to, �e u�ytkownik definiuje zagadnienia, z którymi zwi�zane s� parametry 
oraz pytania. Zarówno parametr, jak i pytanie mo�e by� w relacji  tylko z jednym 
zagadnieniem. Z kolei przedsi�biorstwa budowlane, dla których opracowane s�
zagadnienia, grupuje si� w projekty. Poszczególne przedsi�biorstwa mog� by�
zwi�zane relacj� tylko z jednym projektem. Opracowana aplikacja jest zintegro-
wana ze �rodowiskiem Windows poprzez wykorzystanie techniki COM (Compo-
nent Object Model Technologies). Dzi�ki temu mo�liwe było zastosowanie pakietu 
MatLab do wykonania oblicze�. Pakiet ten wybrano ze wzgl�du na obszern� bi-
bliotek� numeryczn� oraz łatwo�� tworzenia własnych procedur numerycznych. 
Aplikacja, w celu wykonania oblicze�, inicjuje prac� konsoli pakietu MatLab (wy-
korzystuj�c technik� COM), a nast�pnie wywołuje odpowiednie procedury nume-
ryczne. Po zako�czeniu oblicze� aplikacja pobiera wyniki oraz zamyka konsol�
pakietu MatLab. W pakiecie MatLab autorka zaimplementowała metod� ELEC-
TRE III (podrozdział 8.1). Korzystaj�c z biblioteki FUZZY z pakietu MatLab, 
autorka zrealizowała zarówno procedury umo�liwiaj�ce ocen�, jak i sterowanie 
relacjami partnerskimi przedsi�biorstwa budowlanego (rozdział 6 i podrozdział 
7.2). Dane wej�ciowe oraz wyniki oblicze� mo�na eksportowa� do programu Excel 
według szablonu opracowanego przez u�ytkownika.  

Jedn� z mo�liwo�ci programu ConRel jest definiowanie zagadnie� kwestiona-
riusza. Do ka�dego zagadnienia przypisany jest identyfikator i nazwa oraz pole 
„Opis”, w którym mo�na zawrze� dodatkowe informacje o zagadnieniu. To okno 
umo�liwia wprowadzanie oraz usuwanie zagadnie�. W przypadku opracowanych 
bada� zdefiniowano zagadnienia kwestionariusza  widoczne na rys. 9.2. Program 
umo�liwia wyszukiwanie zagadnie� poprzez ich nazw� lub identyfikator. Mo�liwe 
jest równie� filtrowanie wy�wietlanych zagadnie� poprzez podanie pocz�tkowego 
fragmentu nazwy zagadnienia.  

W przedstawionym na rys. 9.3 oknie programu definiujemy pytania dla wybra-
nego zagadnienia. Do ka�dej definicji pytania przypisany jest identyfikator i nazwa 
oraz pole „Opis”, w którym mo�na zawrze� dodatkowe informacje o pytaniu. To 
okno umo�liwia wprowadzanie oraz usuwanie definicji pyta�. Na rysunku przed-
stawiono pytania zdefiniowane dla zagadnienia: diagnoza relacji. Program umo�li-
wia wyszukiwanie definicji pytania za pomoc� jego nazwy lub identyfikatora. 
Mo�liwe jest równie� filtrowanie wy�wietlanych definicji przez podanie pocz�t-
kowego fragmentu nazwy definicji.  

W przedstawionym na rys. 9.4 oknie programu definiujemy parametry dla wy-
branego zagadnienia. Do ka�dej definicji parametru przypisany jest identyfikator 
i nazwa oraz pole „Opis”, w którym mo�na zawrze� dodatkowe informacje 
o parametrze. To okno umo�liwia wprowadzanie oraz usuwanie definicji parame-
trów. Na rysunku przedstawiono parametry zdefiniowane dla zagadnienia: dia-
gnoza relacji. Program umo�liwia wyszukiwanie definicji parametrów za pomoc�
jego nazwy lub identyfikatora. Mo�liwe jest równie� filtrowanie wy�wietlanych 
definicji przez podanie pocz�tkowego fragmentu nazwy definicji.  
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Rys. 9.2. Definiowanie zagadnie�

Rys. 9.3. Definiowanie pyta�
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Rys. 9.4. Definiowanie parametrów 

Rys. 9.5. Definiowanie projektów 
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Rys. 9.6. Edycja listy przedsi�biorstw przypisanych do projektu 

Program umo�liwia grupowanie przedsi�biorstw w grupy nazywane projektami. 
W przeprowadzonych badaniach wykorzystano t� mo�liwo�� w celu przeprowa-
dzenia odr�bnych analiz dla poszczególnych krajów. Na rysunku 9.5 pokazano 
projekty zdefiniowane dla przeprowadzonych bada�.  

Do ka�dego projektu przypisany jest identyfikator i nazwa oraz pole „Opis”, 
w którym mo�na zawrze� dodatkowe informacje o projekcie. To okno umo�liwia 
wprowadzanie oraz usuwanie projektów. Program umo�liwia wyszukiwanie pro-
jektu za pomoc� jego nazwy lub identyfikatora. Mo�liwe jest równie� filtrowanie 
wy�wietlanych projektów przez podanie pocz�tkowego fragmentu nazwy projektu. 

W przedstawionym na rys. 9.6 oknie programu wprowadzamy przedsi�biorstwa 
dla wybranego projektu. Na powy�szym rysunku pokazano wygl�d okna dla pro-
jektu „Polska”.  

Do ka�dego przedsi�biorstwa budowlanego  przypisany jest identyfikator i na-
zwa oraz pole „Opis”, w którym mo�na zawrze� dodatkowe informacje o przedsi�-
biorstwie. To okno umo�liwia dopisywanie oraz usuwanie przedsi�biorstw z pro-
jektu. Poniewa� w ka�dym projekcie wyst�puje du�a liczba przedsi�biorstw, 
istotne znaczenie ma funkcja wyszukiwania przedsi�biorstw zarówno poprzez 
identyfikator, jak i nazw� ewentualnie pocz�tkowy fragment nazwy.  
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Rys. 9.7. Okno wprowadzania i edycji wybranego zagadnienia dla wybranego przedsi�biorstwa 

W przedstawionym na rys 9.7 oknie, b�d�cym oknem głównym programu, 
wprowadza si� oraz edytuje dane dla wybranego zagadnienia oraz przedsi�bior-
stwa. Kolumny tabeli oznaczaj� pytania wybranego zagadnienia, z kolei wiersze 
oznaczaj� kolejne parametry. W pierwszej kolumnie, która nie jest edytowalna, 
wy�wietlone s� nazwy poszczególnych parametrów.  

Program umo�liwia eksport wpisanych danych dla zagadnienia do pakietu 
Excel. 

Program ConRel jest aplikacj� bazodanow�, w której wykorzystano baz� da-
nych typu Access. Struktur� bazy danych przedstawiono na rys. 9.8. W skład bazy 
danych wchodzi 6 tabel powi�zanych relacjami, które pozwalaj� na efektywny 
dost�p do danych oraz gwarantuj� zachowanie integralno�ci bazy. Poszczególne 
tabele odpowiadaj� oknom aplikacji słu��cym do wprowadzania danych przedsta-
wionym we wcze�niejszym opisie.  

Na rynku dost�pny jest wprawdzie program CRM (Customer Relationship Ma-

nagement) słu��cy do zarz�dzania relacjami z klientami, jednak jego wykorzysta-
nie w praktyce jest nieco inne. CRM jest narz�dziem informatycznym przeznaczo-
nym dla handlowców i mened�erów ró�nych bran� odpowiedzialnych za sprzeda�
i obsług� klienta. Program przechowuje dane o klientach, kontaktach z nimi 
i zawieranych transakcjach oraz pomaga analizowa� i optymalizowa� działania 
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handlowe. Za pomoc� analizy relacji z klientami przez długi czas – mo�na przewi-
dywa� ich zachowania w przyszło�ci oraz opracowa� odpowiedni� strategi� działa-
nia. Program ten nie analizuje bezpo�rednio relacji partnerskich przedsi�biorstw 
budowlanych tak jak specjalnie opracowany w tym celu ConRel. 

Rys. 9.8. Struktura bazy danych 

9.2. PROGRAM DO DIAGNOZOWANIA I STEROWANIA 
RELACJAMI PARTNERSKIMI PRZEDSI�BIORSTWA 

BUDOWLANEGO 

Dla ka�dego z wprowadzonych przedsi�biorstw program umo�liwia wykonanie 
analizy parametrów oraz na podstawie wyników systemu eksperckiego opracowa-
nie propozycji zmian w relacjach z czterema podmiotami na rynkach instytucjonal-
nych. Wi�cej na ten temat podano w rozdziale 7. System ekspercki został zaim-
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plementowany w pakiecie MatLab. Dane dla analizowanego przedsi�biorstwa s�
eksportowane do pakietu MatLab, a nast�pnie (korzystaj�c z biblioteki numerycz-
nej) z tego pakietu. Dokonuje si� ich analizy z wykorzystaniem zaimplementowa-
nego systemu eksperckiego. Dane te z kolei s� importowane do programu ConRel. 
Przykładowe wyniki działania systemu eksperckiego przedstawiono na rys. 9.9. 
Dane s� importowane do programu ConRel z wykorzystaniem techniki COM 
(Component Object Model). Technika ta umo�liwia efektywn� wymian� danych 
w Windows pomi�dzy aplikacjami. Program umo�liwia eksport wpisanych danych 
dla zagadnienia do pakietu Excel. 

Rys. 9.9. Przykład wyników działania systemu eksperckiego do diagnozowania i sterowania relacjami 
partnerskimi przedsi�biorstwa budowlanego 

9.3. PROGRAM WSPOMAGAJ�CY DECYZJ� WYBORU 
PRZEDSI�BIORSTWA BUDOWLANEGO DO WSPÓŁPRACY 

PARTNERSKIEJ 

List� przedsi�biorstw tworzymy za pomoc� przycisków „Dodaj firm�”, „Usu�
firm�” i „Usu� wszystkie firmy”. Na rysunku 9.10 przedstawiono zadanie, w któ-
rym spo�ród przedsi�biorstw XYZ-1... XYZ-5 nale�y wybra� przedsi�biorstwo bu-
dowlane posiadaj�ce najlepsze relacje partnerskie z wybranym podmiotem. 
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W analizowanym przykładzie jest to podwykonawca/główny wykonawca. W celu 
wykonania oblicze� naciskamy przycisk „Wykonaj Obliczenia”.  

Rys. 9.10. Okno wprowadzania danych wej�ciowych dla metody ELRCTRE III 

Na rysunku 9.11 przedstawiono sposób wyboru podmiotu do analizy.  
Obliczenia wykonywane s� w pakiecie MatLab, gdzie został zaimplemento-

wany przez autork� algorytm metody ELECTRE III. Jego kod znajduje si� w Za-
ł�czniku nr 6 (CD).  

Dane wej�ciowe s� eksportowane do pakietu MatLab za pomoc� techniki COM. 
Po wykonaniu oblicze� dane s� importowane do programu ConRel, podobnie jak 
poprzednio z korzystaniem z techniki COM. 

Wyniki oblicze� s� zaprezentowane na rys. 9.12, 9.13, 9.14. Na rysunku 9.13 
przedstawiono macierz wiarygodno�ci. Jest ona podstaw� do przeprowadzenia 
procedur destylacji zst�puj�cej i wst�puj�cej. Na rysunku 9.12 przedstawiono wy-
niki działania algorytmu metody destylacji zst�puj�cej i wst�puj�cej. Klasy roz-
wi�za� numerowane s� od 1 i najlepsz� klas� jest klasa 1 (poziom 1). Na rysunku 
9.14 znajduje si� macierz relacji, jest ona zbudowana na podstawie wyników dzia-
łania algorytmów destylacji zst�puj�cej i wst�puj�cej. Pokazuje, czy rozwi�zanie  
i-te jest lepsze od j-tego, gorsze, równowa�ne czy nieporównywalne.  
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Rys. 9.11. Wybór podmiotu do analizy

Rys. 9.12. Wyniki destylacji wst�puj�cej i zst�puj�cej w metodzie ELECTRE 
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Rys. 9.13. Macierz wiarygodno�ci 

Rys. 9.14. Macierz relacji 



PODSUMOWANIE 

1. OSI�GNI�TE CELE BADAWCZE 

Przeprowadzono badania kwestionariuszowe metod� wywiadu w polskich, sło-
wackich i ukrai�skich przedsi�biorstwach budowlanych w wybranych regionach. 
Zbadano znaczenie wagi i wpływ ró�nych podmiotów na funkcjonowanie przed-
si�biorstw budowlanych, wyst�powanie relacji partnerskich przedsi�biorstw bu-
dowlanych na rynkach instytucjonalnych, stosowanie podej�cia partnerskiego 
w ramach jednego przedsi�wzi�cia budowlanego oraz partnerstwa strategicznego, 
korzy�ci i bariery w tworzeniu relacji partnerskich oraz wpływ relacji partnerskich 
na wybrane wska�niki sukcesu przedsi�biorstw budowlanych.  

Zrealizowanym, zasadniczym celem pracy było opracowanie metody diagno-
zowania i sterowania relacjami partnerskimi przedsi�biorstw budowlanych na ryn-
kach instytucjonalnych oraz metody wyboru najlepszego przedsi�biorstwa budow-
lanego do współpracy partnerskiej. Diagnoz� relacji przedsi�biorstw budowlanych 
z czterema podstawowymi podmiotami otoczenia przeprowadzono dla wybranych 
regionów Polski, Słowacji i Ukrainy. Sterowanie relacjami partnerskimi oraz wy-
bór najlepszego ze wzgl�du na współprac� partnersk� przedsi�biorstwa podj�to 
z pozycji dowolnego przedsi�biorstwa budowlanego. W opracowaniu diagnozy 
relacji partnerskich zastosowano statystyk� oraz teori� zbiorów rozmytych, nato-
miast w metodzie sterowania relacjami partnerskimi przedsi�biorstw budowlanych 
na rynkach instytucjonalnych zastosowano sterowanie rozmyte metod� Mamda-
niego. W metodzie wyboru najlepszego przedsi�biorstwa budowlanego do współ-
pracy partnerskiej korzystano z metody wielokryterialnej ELECTRE III. 

Zakres przeprowadzonych bada� i analiz był nast�puj�cy: 
– opracowano przegl�d teorii i modeli relacji partnerskich na podstawie literatury 

przedmiotu oraz przegl�d bada�, głównie zagranicznych, z tego tematu, 
– przeprowadzono badania metod� wywiadu w przedsi�biorstwach budowlanych 

w wybranych regionach,  
– zaprojektowano komputerow� baz� danych, w której umieszczono informacje na 

temat charakterystyki relacji przeszło 400 badanych przedsi�biorstw budowla-
nych, 

– opracowano system ekspercki do sterowania relacjami partnerskimi w przed-
si�biorstwach budowlanych oraz metod� wyboru najlepszego przedsi�biorstwa 
budowlanego do współpracy partnerskiej na podstawie oceny jego stosunków 
partnerskich z innymi przedsi�biorstwami.  
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Opracowano model relacji partnerskich przedsi�biorstwa budowlanego, a na-
st�pnie model badawczy oraz metod� oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw 
budowlanych z czterema podmiotami otoczenia. Nast�pnie zbadano wag� i wpływ 
podmiotów otoczenia na funkcjonowanie przedsi�biorstw budowlanych w wybra-
nych regionach. Badania potwierdziły słuszno�� wyboru do analizy relacji partner-
skich przedsi�biorstw budowlanych, czterech podmiotów: dostawców materiałów, 
dostawców maszyn, podwykonawców/głównych wykonawców i inwestorów/ 
inwestorów zast�pczych. S� to podmioty wa�ne i maj�ce du�y wpływ na działal-
no�� przedsi�biorstw budowlanych. Ponadto w pracy udowodniono, �e przedsi�-
biorstwa budowlane, których relacje partnerskie z podmiotami otoczenia s� na 
wy�szym poziomie, maj� tak�e wy�sze wybrane wska�niki sukcesu ni� przedsi�-
biorstwa, w których relacje partnerskie s� na ni�szym poziomie. Taki wynik bada-
nia uzasadnia potrzeb� rozwijania relacji partnerskich przedsi�biorstw budowla-
nych oraz ci�głego badania, diagnozowania i sterowania nimi. Dlatego uzasad-
niona jest problematyka badawcza, zawarta w kolejnych rozdziałach pracy. Nie-
zwykle wa�ny jest wła�ciwy wybór przedsi�biorstwa budowlanego do współpracy 
partnerskiej. Celowe jest równie� opracowanie systemu informatycznego do zarz�-
dzania relacjami partnerskimi przedsi�biorstw budowlanych.  

Opracowany przez autork� model relacji partnerskich jest modelem opisowym 
zjawiska, przedstawiaj�cym to zjawisko za pomoc� zestawu czternastu parametrów 
w taki sposób, aby je jak najlepiej odwzorowa�, a równocze�nie stanowi podstaw�
do opracowania metod badania tego zjawiska, gdzie zastosowano ju� narz�dzia 
matematyczne. Model relacji partnerskich oraz opracowana na jego podstawie 
metoda oceny relacji partnerskich jest stosowana w pracy wielokrotnie przy roz-
wi�zywaniu wi�kszo�ci postawionych problemów badawczych. 

Metody: oceny relacji partnerskich, oceny wagi i wpływu podmiotów otoczenia 
na przedsi�biorstwo budowlane, oceny korzy�ci i barier relacji partnerskich, stero-
wania relacjami partnerskimi oraz wyboru przedsi�biorstwa budowlanego do 
współpracy na podstawie oceny jego relacji partnerskich słu�� do oceny pewnych 
zjawisk oraz wspomagaj� system decyzyjny przedsi�biorstwa budowlanego w za-
kresie zarz�dzania relacjami partnerskimi.  

W pracy zastosowano logik� rozmyt�, modelowanie i sterowanie rozmyte, ana-
liz� statystyczn�, modele korelacji i regresji, a ponadto wybran� metod� wielokry-
terialn� (ELECTRE III). 

2. EFEKTY NAUKOWE I PRAKTYCZNE  

Efektem naukowym jest opracowanie modelu relacji partnerskich przedsi�-
biorstw budowlanych, metody oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw budowla-
nych na rynkach instytucjonalnych oraz przeprowadzenie odpowiednich bada�. S�
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to pierwsze badania naukowe dotycz�ce relacji partnerskich przedsi�biorstw 
budowlanych, które podj�to w omówionych krajach. Poniewa� publikacji krajo-
wych na temat relacji partnerskich w budownictwie jest zaledwie kilka, autorka ma 
nadziej�, �e zainteresuje tym tematem innych naukowców oraz �e niniejsze 
opracowanie przyczyni si� do rozwoju bada� partnerstwa w budownictwie. 

Wprawdzie logika rozmyta była ju� stosowana w in�ynierii przedsi�wzi�� bu-
dowlanych, np. do modelowania procedury prekwalifikacji wykonawców robót 
budowlanych w celu rozwi�zania problemu wyboru wykonawcy przez inwestora, 
jednak nie w kontek�cie tworzenia z nim relacji partnerskich. Przeciwnie, rozwa-
�ania te dotyczyły cz�sto jednorazowego wyboru wykonawcy robót budowlanych, 
zarówno przez inwestorów prywatnych, jak i publicznych, stosuj�cych np. proce-
dur� przetargow�. Opracowany rozmyty system ekspercki steruj�cy relacjami part-
nerskimi przedsi�biorstwa budowlanego jest wkładem własnym autorki w proble-
matyk� partnerstwa w budownictwie. Analizuj�c dost�pn� literatur�, autorka nie 
spotkała si� z podobnym podej�ciem.  

W pakiecie MatLab autorka zaimplementowała metod� ELECTRE III oraz 
rozmyty system ekspercki, co zostało nast�pnie wykorzystane przez informatyka 
opracowuj�cego program ConRel. W �adnej publikacji polskiej ani zagranicznej 
autorka nie spotkała si� z zastosowaniem logiki rozmytej oraz metody wielokryte-
rialnej ELECTRE do analizowanej problematyki relacji partnerskich przedsi�-
biorstw budowlanych. Z tego wzgl�du jest to podej�cie nowatorskie. 

Zaprezentowane wyniki bada� mog� by� interesuj�ce dla polskich, słowackich 
i ukrai�skich przedsi�biorców budowlanych i zastosowane w praktyce. Praca 
wskazuje m.in. na korzy�ci, jakie daje stosowanie podej�cia partnerskiego przez 
przedsi�biorstwa budowlane.  

Efektem praktycznym jest powstanie programu komputerowego do diagnozo-
wania i sterowania relacjami partnerskimi przedsi�biorstw budowlanych na ryn-
kach instytucjonalnych. Program ten ma wspomaga� system decyzyjny przedsi�-
biorstwa budowlanego w zarz�dzaniu relacjami partnerskimi. Zrealizowanym ce-
lem przeprowadzonych przez autork� bada� i analiz jest zwi�kszenie efektywno�ci 
przedsi�biorstw budowlanych (w tym oszcz�dno�� czasu i redukcja kosztów zwi�-
zanych z realizacj� przedsi�wzi�� budowlanych) dzi�ki sterowaniu relacjami 
z podmiotami otoczenia, d���c do tworzenia relacji partnerskich. Ponadto efektem 
praktycznym jest powstanie programu komputerowego do wyboru przedsi�bior-
stwa budowlanego do współpracy partnerskiej w realizacji przedsi�wzi�� budow-
lanych. Program ten ma równie� wspomaga� system decyzyjny danego przedsi�-
biorstwa budowlanego. Zatem elementem pracy, który mo�e by� zastosowany 
w praktyce, jest opracowany system informatyczny do zarz�dzania relacjami part-
nerskimi przedsi�biorstw budowlanych. 

Podsumowuj�c, jak wynika z cytowanych w pracy publikacji i przedstawionych 
wyników bada�, podej�cie partnerskie jest korzystne dla przedsi�biorstwa budow-
lanego – w dłu�szej perspektywie prowadzi do skrócenia kosztów i czasu realizacji 
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inwestycji budowlanych oraz mo�e przyczyni� si� do odniesienia sukcesu przed-
si�biorstwa budowlanego na rynku. Podej�cie partnerskie jest cz��ciowo stosowane 
przez przedsi�biorstwa budowlane. Główn� przeszkod�, według opinii przedstawi-
cieli przedsi�biorstw budowlanych, jest charakteryzuj�cy si� du�� zmienno�ci�
i ryzykiem rynek budowlany. Nie postrzegaj� oni jeszcze partnerstwa wła�nie jako 
formy radzenia sobie ze zmienno�ci� otoczenia rynkowego. 

Wyra�nie wida� potrzeb� bada� oraz publikacji dotycz�cych zarówno partner-
stwa w inwestycji budowlanej, jak i partnerstwa strategicznego. Gł�bsza i po-
wszechnie dost�pna wiedza na temat podej�cia partnerskiego w budownictwie mo-
głaby by� wskazówk� dla praktyków z przedsi�biorstw budowlanych i przyczyni�
si� do rozpowszechnienia zjawiska relacji partnerskich przedsi�biorstw budowla-
nych na rynkach instytucjonalnych. 

Niniejsze opracowanie ma wspomóc w tym wzgl�dzie nauk� i praktyk�. Pro-
gram ConRel został ju� udost�pniony zainteresowanym przedsi�biorstwom bu-
dowlanym, a szczegółowe szkolenie z jego obsługi oraz problematyki relacji part-
nerskich w budownictwie autorka zaplanowała podczas kursu podyplomowego na 
Politechnice Krakowskiej (w ramach projektu Wydziału In�ynierii L�dowej na lata 
2009-2015 o nazwie „Rozwój potencjału dydaktycznego Politechniki Krakowskiej 
w zakresie nowoczesnego budownictwa”, realizowanego w ramach Programu Ope-
racyjnego Kapitał Ludzki). Ju� Dainty i in. (2001) pisali na temat wdro�enia 
podej�cia partnerskiego w budownictwie, �e „zmiana nastawienia musi pochodzi�
z ró�nych �ródeł, w tym z edukacji wykonawców budowlanych, na przykład 
umiej�tno�ci komunikacyjne oraz korzy�ci z podej�cia partnerskiego mog� by�
wdra�ane na szkoleniach” (Dainty i in., 2001, s. 847).  

Proponowane dalsze kierunki bada� w Polsce na tym gruncie to: relacje part-
nerskie przedsi�biorstw budowlanych w ramach realizacji przedsi�wzi�cia bu-
dowlanego w warunkach polskich; porównanie polskich przedsi�wzi�� budowla-
nych realizowanych w podej�ciu tradycyjnym i partnerskim; ilo�ciowe uj�cie ko-
rzy�ci ze stosowania podej�cia partnerskiego na ka�dym etapie przedsi�wzi�cia 
budowlanego; kontrola, dzi�ki podej�ciu partnerskiemu, kosztów i czasu trwania 
przedsi�wzi�cia. Niniejsze opracowanie dotyczy głównie partnerstwa strategicz-
nego w budownictwie (długotrwała współpraca podczas realizacji kolejnych przed-
si�wzi�� budowlanych). W kolejnych badaniach autorka planuje skupi� si� na 
partnerstwie w przedsi�wzi�ciu budowlanym.  

Autorka jest przekonana, �e za kilka lat o relacjach partnerskich przedsi�biorstw 
budowlanych nie b�dzie si� mówi� tylko jako o pewnym nowym zjawisku w bu-
downictwie, ale jako o skutecznej metodzie zarz�dzania przedsi�wzi�ciami bu-
dowlanymi. 
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S t r e s z c z e n i e  

Temat relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych jest aktualny i stosun-
kowo nowy. W przypadku bran� charakteryzuj�cych si� du�ym stopniem zło�ono-
�ci i dynamik� zmian w technologii, jak to wyst�puje w budownictwie, obserwuje 
si� d��enie do tworzenia bardzo �cisłych i trwałych zwi�zków pomi�dzy przedsi�-
biorstwami na rynku instytucjonalnym. Je�eli relacje pomi�dzy uczestnikami 
przedsi�wzi�cia budowlanego b�d� partnerskie, usprawni to jego realizacj�, obni�y 
koszty i poprawi jako�� wykonania. Literatura krajowa dotycz�ca relacji partner-
skich w budownictwie jest bardzo uboga. Literatury zagranicznej z tej dziedziny 
jest znacznie wi�cej.  

Autorka przeprowadziła badania kwestionariuszowe metod� wywiadu w pol-
skich, słowackich i ukrai�skich przedsi�biorstwach budowlanych. Zbadała znacze-
nie wagi i wpływ podmiotów otoczenia na funkcjonowanie przedsi�biorstw bu-
dowlanych, stosowanie podej�cia partnerskiego w ramach jednego przedsi�wzi�cia 
budowlanego oraz partnerstwa strategicznego, korzy�ci i bariery w tworzeniu rela-
cji partnerskich oraz wpływ relacji partnerskich na wybrane wska�niki sukcesu 
przedsi�biorstw budowlanych.  

Zrealizowanym zasadniczym celem pracy było opracowanie metody diagnozo-
wania i sterowania relacjami partnerskimi przedsi�biorstw budowlanych na ryn-
kach instytucjonalnych oraz metody wyboru najlepszego przedsi�biorstwa budow-
lanego do współpracy partnerskiej. Diagnoz� relacji przedsi�biorstw budowlanych 
z czterema podstawowymi podmiotami rynku przeprowadzono dla wybranych 
regionów Polski, Słowacji i Ukrainy. Sterowanie relacjami partnerskimi oraz wy-
bór najlepszego ze wzgl�du na współprac� partnersk� innego przedsi�biorstwa do 
współpracy podj�to z pozycji dowolnego przedsi�biorstwa budowlanego. W opra-
cowanej metodzie oceny relacji partnerskich przedsi�biorstw budowlanych, wyko-
rzystanej do diagnozy relacji partnerskich w wybranych regionach, zastosowano 
statystyk� oraz teori� zbiorów rozmytych, natomiast w opracowanym systemie 
oceny własnych relacji partnerskich przez dowolne przedsi�biorstwo budowlane 
zastosowano sterowanie rozmyte metod� Mamdaniego. W metodzie wyboru opty-
malnego przedsi�biorstwa budowlanego do współpracy partnerskiej zastosowano 
metod� wielokryterialn� ELECTRE III. 

Efektem praktycznym jest opracowanie systemu informatycznego do zarz�dza-
nia relacjami partnerskimi pomi�dzy uczestnikami przedsi�wzi�� budowlanych, 
który ma wspomaga� system decyzyjny dowolnego przedsi�biorstwa budowlanego 
odno�nie do współpracy partnerskiej. 
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RESEARCH ON PARTNERING RELATIONS IN CONSTRUCTION 
COMPANIES 

S u m m a r y  

The issue of partnering relations in construction companies is current and rela-
tively new. In a sector which is characterised by a large degree of complexity and 
dynamicity of technological change, as is the case in construction, attempts to cre-
ate very close and lasting relationships between enterprises and the institutional 
market may be observed. If the relationships between participants in a construction 
venture are partnering relations, this will make its execution more efficient, de-
crease costs, and improve the quality of the work. The Polish literature on partner-
ing relations in construction is very sparse. There is considerably more on the topic 
in the foreign literature.  

The author conducted questionnaire research using the interview method in 
Polish, Slovak, and Ukrainian construction enterprises. The weight and influence 
of operators in the environment on the function of construction enterprises was 
investigated, as were the use of the partnering approach within an individual con-
struction firm and strategic partnering, the benefits and obstacles in creating part-
nering relations, and the effect of partnering relations on selected indicators of suc-
cess for construction enterprises.  

The fundamental goal of the research was to draw up a method for analysing 
and steering the partnering relations of construction enterprises in institutional 
markets, as well as a method for selecting the best construction firm for partnering 
co-operation. The analysis of the relations between construction enterprises and 
four basic market operators was conducted for selected regions of Poland, Slova-
kia, and Ukraine. The control of partnering relations and the selection of the best 
enterprise for partnering co-operation was carried out from the position of any 
given construction firm. In the method drawn up for evaluating the partnering rela-
tionships for construction enterprises which was used to analyse the partnering 
relations in selected regions, statistics and fuzzy set theory were used, while in the 
system for evaluating the construction company’s own partnering relations Mam-
dani’s fuzzy control method was applied. In the method for selecting the optimal 
construction enterprise for partnering relations, the ELECTRE III multicriteria 
method was used. 

The practical result is the drawing up of an IT system for managing partnering 
relations between participants in construction ventures which aids the decision-
making system of any given construction enterprise in partnering co-operation. 
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UNTERSUCHUNG DER PARTNERSCHAFTLICHEN VERHÄLTNISSE VON 
BAUUNTERNEHMEN 

Z u s a m m e n f a s s u n g  

Das Thema der Partnerschaftsverhältnisse von Bauunternehmen ist aktuell und 
verhältnismäßig neu. Im Falle von Branchen, die durch einen hohen Komplexitäts-
grad und durch die Änderungsdynamik in Bezug auf die Technologien charakteri-
siert sind, wie das im Bauwesen der Fall ist, beobachtet man ein Bestreben danach, 
sehr enge und dauerhafte Verbindungen zwischen den Unternehmen auf dem in-
stitutionellen Markt zu bilden. Wenn die Verhältnisse zwischen Teilnehmern eines 
Bauvorhabens partnerschaftlich sind, führt dies zu wirksamerer Durchsetzung, 
niedrigeren Kosten und einer besseren Qualität der Ausführung. Die polnische 
Literatur in Bezug auf die Partnerschaftsverhältnisse im Bauwesen ist sehr be-
scheiden. Viel mehr zu diesem Thema bieten ausländische Quellen. 

Die Autorin hat Fragebogenuntersuchungen durchgeführt und stützte sich auf 
die Methode der Umfragen, die sie bei polnischen, slowakischen und ukrainischen 
Bauunternehmen durchgeführt hatte. Sie untersuchte die Bedeutung des Gewichtes 
und des Einflusses der benachbarten Unternehmen auf die Tätigkeit der Bauunter-
nehmen, weiterhin die Bedeutung des Vorgehens in Anlehnung an die partner-
schaftlichen Beziehungen im Rahmen eines Bauvorhabens sowie der strategischen 
Partnerschaft, darüber hinaus die Vorteile und Barrieren bei der Herausbildung der 
partnerschaftlichen Verhältnisse sowie den Einfluss der partnerschaftlichen Bezie-
hungen auf die gewählten Koeffizienten des Erfolges von Bauunternehmen. 

Der grundsätzliche und festgesetzte Zweck der Arbeit war die Ausarbeitung ei-
ner Methode der Diagnostik und der Steuerung der partnerschaftlichen Beziehun-
gen der Bauunternehmen auf den institutionellen Märkten sowie einer Methode der 
Auswahl des besten Bauunternehmens für die Zusammenarbeit. Die Diagnose der 
Verhältnisse zwischen Bauunternehmen und den vier grundlegenden Markträgern 
wurde für ausgewählte Regionen Polens, der Slowakei und der Ukraine durchge-
führt. Die Steuerung der partnerschaftlichen Verhältnisse und die Wahl des hin-
sichtlich der partnerschaftlichen Zusammenarbeit besten Unternehmens wurde vom 
Standpunkt eines beliebigen Bauunternehmens getroffen. In der ausgearbeiteten 
Methode der Begutachtung der partnerschaftlichen Verhältnisse der Bauunterneh-
men, die dann zur Diagnose der partnerschaftlichen Verhältnisse in den gewählten 
Regionen genutzt wurde, wurde die Statistik sowie die Theorie der unscharfen 
Mengen angewendet. In dem ausgearbeiteten Begutachtungssystem eigener part-
nerschaftlicher Verhältnisse durch ein beliebiges Bauunternehmen wurde die un-
scharfe Steuerung nach der Mamdani-Methode angewendet. In der Methode der 
Auswahl des optimalen Bauunternehmens für die partnerschaftliche Zusammenar-
beit wurde die Methode mehrerer Kriterien ELECTRE III angewendet. 
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Ein praktisches Ergebnis ist die Erarbeitung des Informatiksystems zur Ver-
waltung der partnerschaftlichen Verhältnisse zwischen den Teilnehmern der Bau-
vorhaben. Dieses System soll das Entscheidungssystem eines beliebigen Bauunter-
nehmens im Bereich der partnerschaftlichen Zusammenarbeit unterstützen.   
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