Politechnika Gdanska
Wydziat Zarzadzania 1 Ekonomii

mgr Urszula Ryciuk

ZARZADZANIE ZAUFANIEM MIEDZYORGANIZACYJNYM
W LANCUCHACH DOSTAW W BUDOWNICTWIE

Autoreferat rozprawy doktorskiej

Promotor:
prof. dr hab. inz. Joanicjusz Nazarko
(Wydzial Zarzadzania, Politechnika Biatostocka)

Recenzenci:

dr hab. Maciej Szymczak, prof. nadzw. UEP

(Wydzial Gospodarki Miedzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu)
dr hab. inz. Marek Wirkus, prof. nadzw. PG

(Wydziat Zarzadzania 1 Ekonomii, Politechnika Gdanska)

Gdansk 2014



Spis tresci

WPTOWAAZENIC ......veeeeiiieiiieeiee et et e eiteeetee et esteeetaeeesbeeessbeessbeessseeessseesssaeasseeenssaessseeansseesnsaeesses 3
1. Problem badawczy 1 jeg0 UZasadnienie ............eccueeruieeiieriienieeiieeie et eeee e 4
2. Cele 1 hipotezZy DadaWCZE ......ccuveeeeiiiieiiieeiie et e 6
3. SHIUKLUIA PIACY ...eiviiiiieiie ettt ettt et ettt e et eesbe et eseteebeeenseeseesnaeenne 7
Y, (17016 ) - T 0T T £ o DO SR 8
5. Rezultaty badaWeCZe ........coviieiiiiiieiiecece et 9
POASUMOWANIC.......eiiiiiiiiiiiciii ettt ettt e et e e s beeetee e tbeeeabaeestseesssesesseesnsseesnseaans 41
Spis tres$ci 1oZPrawy dOKEOTSKIC]......cciuiiiiiieiiieeiie et eciee ettt ettt sre e ebe e sreeeeaeesebaeesaaeeneneas 43

Wybrane POZYCIE LIEETALULY .......ccveeruiereierteiieeieesieete et e teesteeseaesssessseesseeseesseesseesssessseessesnseesssesnses 44




Wprowadzenie

W ostatnich latach, zwlaszcza w kontekscie trwajacego kryzysu gospodarczego,
zardwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania coraz cze¢$ciej doceniajg rolg, jaka zaufanie
odgrywa w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Wzrost znaczenia koncepcji zaufania
miedzyorganizacyjnego jest wynikiem zmian, jakie zachodza w otoczeniu przedsigbiorstw.
Intensyfikacja procesow globalizacyjnych oraz zwigkszajace si¢ znaczenie wiedzy
1 informacji wplywaja na wzrost oczekiwan klientow i nasilenie walki konkurencyjnej,
zmuszajac przedsiebiorstwa do coraz $cislejszej wspdlpracy w celu poprawy skutecznosci
i efektywnosci podejmowanych dziatan. Funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy zalezy w duzej mierze od zbudowania trwatych,
satysfakcjonujacych i opartych na zaufaniu relacji z podmiotami z blizszego i dalszego
otoczenia organizacji.

Wzrost zainteresowania zaufaniem jest takze efektem rozwoju koncepcji kapitatu
spotecznego oraz zauwazalng konieczno$cig uwzglednienia wptywu otoczenia spotecznego
na wyniki organizacji. Jak pisze W. Czakon, ,,aktywnos¢ gospodarcza jest »zanurzona«
w kontek$cie spotecznym, a struktury spoleczne, obok norm, warunkuja zachowania
gospodarcze™'. Wywodzaca sie z socjologii, koncepcja kapitatu spolecznego wyjasnia
znaczenie zaufania w spoleczenstwie, grupach i organizacjach. Zaufanie jest przedstawiane
jako zrodlo kapitatu spotecznego oraz podstawowy element kapitatu spotecznego, ktory
utatwia wspolprace oraz umozliwia dostep do wspolnych zasobow.

Znaczenie zaufania zostato dostrzezone takze w koncepcji zarzadzania tancuchami
dostaw, poniewaz integracji pomiotdw oraz osigganiu pozytywnych efektow
ze wspOtpracy w ramach lancucha dostaw sprzyja budowanie relacji opartych na zaufaniu.
Zaufanie pomiedzy uczestnikami tancucha dostaw prowadzi do lepszej komunikacji,
przyczynia si¢ do konstruktywnego rozwigzywania konfliktéw oraz redukcji niepewnosci
iryzyka’. Zaufanie ma takze wplyw na redukcje kosztow transakcyjnych, poniewaz
zmniejsza konieczno$¢ zawierania szczegolowych umoéw, zabezpieczania wykonania
transakcji i posiadania mechanizméw zapobiegania zachowaniom oportunistycznym?®.
Zaufanie okreélane jest ,migkkim” mechanizmem koordynacji* i wskazywane jest jako
mechanizm alternatywny wobec proponowanych w teorii kosztow transakcyjnych —
kontroli hierarchicznej (wtasnosci kapitalowej) oraz zabezpieczen wnikajacych
z kontraktu®>. Wysoki poziom zaufania w tancuchach dostaw zwicksza szybkoéé
podejmowania decyzji oraz zmniejsza koszty podejmowanych dziatan. Tym samym,
zaufanie mi¢dzyorganizacyjne pozytywnie wptywa na efektywnos$¢ dziatania 1 zwigkszanie
pozycji konkurencyjnej pojedynczych przedsiebiorstw oraz catych tancuchéw dostaw?.
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1. Problem badawczy i jego uzasadnienie

Raporty z badan przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii: The Latham Report
Constructing the Team’ i The Egan Report Rethinking Construction: Report of the
Construction Task Force®, wykazaly, ze sektorem, ktory charakteryzuje sie wyjatkowo
niskim  poziomem zaufania mig¢dzyorganizacyjnego oraz przewaga relacji
konkurencyjnych jest budownictwo. Realizacja inwestycji budowlanych w wigkszosci
wypadkéw, ze wzgledu na swa wielkos¢ 1 ztozonos¢, wymaga zaangazowania
1 wspotpracy wielu podmiotow. Wspotpraca w sektorze budowlanym jest wigc niezbedna,
przy czym ze wzgledu na specyfik¢ budowlanych fancuchow dostaw, budowanie zaufania
migdzyorganizacyjnego oraz osigganie korzysci wynikajacych z integracji w tancuchach
dostaw jest szczegdlnie trudne. Lancuchy dostaw w budownictwie sg czesto tymczasowe —
tworzone na potrzeby realizacji tylko jednego projektu budowlanego. Gtéwnym kryterium
doboru partner6w biznesowych jest cena; wspolprace charakteryzuje niedostateczny
przeptyw informacji, mys$lenie krotkowzroczne, fragmentaryczne; przedsigbiorstwa sg
nastawione gléwnie na realizacj¢ celéw krotkoterminowych i maksymalizacje zyskow
wiasnych®. Wspdtpraca podmiotow w budownictwie tradycyjnie opiera sie na umowach,
ktore nigdy nie sg wystarczajaco szczegdlowe i kompletne oraz nie gwarantujg wykonania
inwestycji budowlanej w terminie, zgodnie z kosztorysem oraz wedlug zaktadanej
jakosci'®. Mozna przypuszczaé, ze takze w Polsce, jeden z najwickszych i najwazniejszych
sektorow gospodarki boryka si¢ z takimi problemami, jak: niski poziom zaufania, brak
komunikacji miedzy partnerami, czegste konflikty oraz potrzeba ciaglych negocjacji
1 kontroli.

Rozwigzaniem probleméw pojawiajacych si¢ w budownictwie moze by¢ budowanie
zaufania oraz relacji partnerskich w tancuchach dostaw. Jak pisza W. Swan i. in.
,obecnos¢ lub brak zaufania pomiedzy podmiotami pracujgcymi nad dang inwestycja jest
glownym czynnikiem wplywajacym na to, czy inwestycja zakonczy si¢ sukcesem czy
porazka™'!. Zaufanie, jako gltéwna determinanta rozwoju udanych relacji partnerskich
w lancuchach dostaw w budownictwie wskazywana jest w pracach: L.S.Phenga'?,
C.Blackai.in.'*, S.Naouma'¥, A.P.C.Chanaiin.!>, W.Tangaiin.!, W.T.Chena
i T.T. Chena!”, czy X. Menga'®.
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X. Xue, Y. Wang, Q. Shen, X. Yu, Coordination mechanisms for construction supply chain management in
the Internet environment, “International Journal of Project Management” 2007, 25, s. 150-151.

A. Kadefors, Trust and distrust in temporary client-contractor relations, 17th IMP-conference, Oslo,
Norway 2001.

W. Swan, G. Wood, P. McDermott, Raport: Trust in Construction: Achieving Cultural Change, Centre
for Construction Innovation, Salford, UK 2002.

L. S. Pheng, The extension of construction partnering for relationship marketing, “Marketing Intelligence
& Planning” 1999, 17/3, s. 155-160.

C. Black, A. Akintoye, E. Fitzgerald, An analysis of success factors and benefits of partnering
in construction, “International Journal of Project Management” 2000, 18 (6), s. 423-432.

S. Naoum, An overview into the concept of partnering, “International Journal of Project Management”
2003, 21 (1), s. 71-76.

5 A.P.C. Chan, D. W. M. Chan, Y. H. Chiang, B. S. Tang, E. H. W. Chan, K. S. K. Ho, Exploring critical
success factors for partnering in construction projects, “Journal of Construction Engineering and
Management” 2004, 130 (2), s. 188-198.

W. Tang, C. F. Duffield, D. M. Young, Partnering mechanism in construction: An empirical study on the Chinese
construction industry, “Journal of Construction Engineering and Management” 2006, 132 (3), s. 217-229.

W.T. Chen, T.T. Chen, Critical success factors for construction partnering in Taiwan, “International
Journal of Project Management” 2007, 25 (5), s. 475-484.

9




Jednoczesnie, na obecnym poziomie badan, istnieje luka badawcza w zakresie
okres§lenia sposobu pomiaru, oceny oraz intencjonalnego ksztattowania zaufania
miedzyorganizacyjnego, w szczegdlnosci w tancuchach dostaw w budownictwie.
Opisywana w literaturze teoria i definicje zarzadzania zaufaniem odnosza si¢ przede
wszystkim do bezpieczenstwa systemow informatycznych, zwilaszcza problemu kontroli
dostepu do zasobow i ustug. Jedng z definicji jest proponowana przez A.Jesang i in.,
wedtug ktorych, zarzadzanie zaufaniem w $rodowisku on-line to: "tworzenie systemoéw
imetod, ktore umozliwiaja stronie ufajacej dokonanie oceny 1 podjecie decyzji
dotyczacych potencjalnie ryzykownych transakcji oraz pozwalaja wtascicielom systemoéw
na zwigkszanie i wlasciwe tworzenie wiarygodnosci swojej i swoich systemow”!?. Jedyng
znang autorce rozprawy definicjg zarzadzania zaufaniem z zakresu nauk o zarzadzaniu, jest
definicja W. M. Grudzewskiegoiin. Autorzy okre$laja zarzadzanie zaufaniem
(zarzadzanie przez zaufanie) jako: proces, w wyniku ktérego jednostka A osigga zaufanie
innych jednostek (budowanie wiarygodno$ci wilasnej) oraz jako umiejetnos¢ wiasciwej
oceny wiarygodno$ci innych jednostek?’.

W literaturze krajowej istnieje kilka publikacji zwartych dotyczacych koncepcji
zaufania?!.  Opracowania te dotycza jednak przede wszystkim zaufania
wewnatrzorganizacyjnego, w niewielkim stopniu lub wcale nie odnosza si¢ zaufania
migdzyorganizacyjnego. Nie ma kompleksowych opracowan z zakresu koncepcji zaufania
w tancuchach dostaw, a takze koncepcji zaufania w budownictwie.

Prezentowane gléwnie w literaturze zagranicznej badania dotyczace zaufania
w budownictwie zwigzane s3 przede wszystkim z analizg relacji partnerskich, czyli
specyficznej wigzi, jaka moze zosta¢ wypracowana mi¢dzy podmiotami. Badania odnosza
si¢ przede wszystkim do partnerstwa strategicznego oraz zaufania jako jednego
z czynnikow determinujacych rozwoj relacji partnerskich. Przedmiotem badan sg gtéwnie
relacje partnerskie wykonawcéw z klientami (relacje generalny wykonawca-inwestor)?2.
Dotychczas, bardzo niewiele uwagi poswigcono relacjom pomigdzy wykonawca
a podwykonawcami i dostawcami materiatdow budowlanych. Brakuje takze odniesien
do koncepcji zaufania w relacjach innych niz partnerskie w tancuchach dostaw. Ponadto,
badania dotyczace zaufania w budownictwie byly przeprowadzane w wybranych krajach,
przede wszystkim w Chinach i Wielkiej Brytanii. W warunkach polskich inne czynniki
moga by¢ istotne w procesie budowania zaufania.

8 X.Meng, Assessment framework for construction supply chain relationships: Development and

evaluation, “International Journal of Project Management” 2010, 28 (7), s. 695-70.
A. Josang, K. Keser, T. Dimitrakos, Can we manage trust?, Proceedings of the Third International
Conference on Trust Management (iTrust), Paris, May 2005, s. 95.
20 W. M. Grudzewski, I K.Hejduk, A.Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 49.
2l 'W. M. Grudzewski, 1. K.Hejduk, A.Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie  zaufaniem
w organizacjach  wirtualnych, Wyd. Difin, Warszawa 2007; W. M. Grudzewski, [. K. Hejduk,
A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie. Koncepcja, narzedzia,
zastosowania, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2009; M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania
organizacjg opartq na zaufaniu, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2010, A. Sankowska,
Wplyw zaufania na zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Perspektywa wewngtrzorganizacyjna, Wyd. Difin,
Warszawa 2011 oraz J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2013.
J.K. Pinto, D.P. Slevin, B. English, Trust in projects: an empirical assessment of owner/contactor
relationships, “International Journal of Project Management” 2009, 27 (6), s. 638-648; A. Laan,
N. Noorderhaven, H. Voordijk, G.Dewulf, Building trust in construction partnering projects:
An exploratory case-study, “Journal of Purchasing & Supply Management” 2011, 17 (2), s. 98-108;
M. Bresnen, N. Marshall, Building partnerships: case studies of client-contractor collaboration in the UK
construction industry, “Construction Management and Economics™ 2000, 18 (7), s. 819-832.
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Analiza dotychczasowego stanu wiedzy oraz prezentowanych w literaturze badan
pozwolila na postawienie nastgpujacych pytan badawczych:

e Jaki jest poziom zaufania mig¢dzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw
w budownictwie w Polsce?

e Jakie czynniki wptywaja na zaufanie migdzyorganizacyjne w tancuchach dostaw
w budownictwie w Polsce?

e (Czy poziom zaufania mig¢dzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw
w budownictwie determinuje rozwoj relacji miedzyorganizacyjnych?

e W jaki spos6b mozna zmierzy¢, oceni¢ oraz intencjonalnie ksztatltowac poziom
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw w budownictwie?

Ze wzgledu na bardzo szeroki zakres mozliwych badan, autorka rozprawy
postanowita skupi¢ sie przede wszystkim na tematyce zaufania migdzyorganizacyjnego.
Rozwazania dotyczace zaufania miedzyorganizacyjnego beda nierozerwalnie zwigzane
z innymi rodzajami zaufania, na przyklad z zaufaniem wewnatrzorganizacyjnym. Jest to
jednoczesnie problematyka najmniej rozpoznana w literaturze. Koncepcja zarzadzania
zaufaniem miedzyorganizacyjnym wpisuje si¢ w model ,pieciu fal zaufania”
S. M. R. Covey’a i1R.R. Merrilla. Wedlug autorow mozna wyrdézni¢ pig¢ poziomow
budowania zaufania, ktéorych metafora sa kregi na wodzie, wskazujace na wspotzalezng
natur¢ zaufania oraz to, jak kieruja si¢ od $rodka na zewnatrz — od zaufania do samego
siebie, przez zaufanie interpersonalne, zaufanie w organizacjach i zaufanie na rynku
do zaufania spotecznego?.

2. Cele i hipotezy badawcze

Celem gléwnym rozprawy bylo opracowanie modelu zarzadzania zaufaniem
mi¢dzyorganizacyjnym w fancuchach dostaw w budownictwie. Celami szczegélowymi
pracy byly:

e synteza prac studialnych z zakresu zaufania w tancuchach dostaw, w szczegdlnosci
w budownictwie;

e identyfikacja czynnikdw wptywajacych na zaufanie miedzyorganizacyjne oraz
bedacych konsekwencja zaufania miedzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw
w budownictwie;

e diagnoza poziomu zaufania miedzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw
w budownictwie w Polsce;

e opracowanie zalozen dotyczacych pomiaru, oceny oraz ksztaltowania poziomu
zaufania miedzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw w budownictwie.

Na potrzeby pracy sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

1. Poziom zaufania w tancuchach dostaw w budownictwie w Polsce jest niski,
arelacje migdzyorganizacyjne opieraja si¢ gtownie na umowach zawieranych
na czas realizacji pojedynczej inwestycji budowlane;.

2. Poziom zaufania miedzyorganizacyjnego determinuje rozwoj relacji w tancuchach
dostaw w budownictwie.

Hipotezy powyzsze byly przedmiotem weryfikacji empirycznej w rozprawie.

23 S.M.R. Covey, R. R. Merrill, Szybkos¢ zaufania. Jak dzieki zaufaniu przyspieszy¢ sukces w biznesie,
Wyd. Rebis, Poznan 2009, s. 51.




3. Struktura pracy

Przyjete cele oraz hipotezy badawcze znalazly odzwierciedlenie w strukturze
rozprawy. Praca zostala podzielona na dwie czesci sktadajace si¢ z pieciu rozdzialow.
Pierwsza cz¢$¢ zostata poswigcona zagadnieniom teoretycznym zwigzanym z koncepcja
zaufania mig¢dzyorganizacyjnego ze szczegdlnym uwzglednieniem tej problematyki
w tancuchach dostaw w budownictwie. W czesci drugiej przedstawiono wyniki badan
jakosciowych (FGI, Focus Group Interview) oraz ilosciowych (CATI, Computer Assisted
Telephone Interview) przeprowadzonych wsrod polskich przedsiebiorstw.

Badania zostaly przeprowadzone dzigki $rodkom otrzymanym w ramach projektu
badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki (konkurs PRELUDIUM 2,
decyzja numer DEC-2011/03/N/HS4/03888).

W rozdziale pierwszym zaprezentowano obecny stan wiedzy na temat koncepcji
zaufania. Opisano pojecie, zrodla oraz rodzaje 1 poziomy zaufania w relacjach
biznesowych. Zwrocono uwage na ztozony i1 wielowymiarowy charakter zaufania.
Na podstawie przytoczonych rozwazan autorka przyjeta wiasng definicje zaufania
migdzyorganizacyjnego. Nastgpnie, wskazano przyczyny wzrostu zainteresowania
koncepcja zaufania, w szczegolnosci w naukach o zarzadzaniu. W dalszej czesci podjeto
probe omdwienia miejsca 1 znaczenia zaufania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

W rozdziale drugim usystematyzowano pojecia zwigzane z tancuchem dostaw,
przedstawiono rozwdj koncepcji tancucha dostaw, a takze istot¢ zarzadzania tancuchami
dostaw. Podkre$lono znaczenie ksztalttowania opartych na zaufaniu relacji w tancuchach
dostaw w celu integracji podmiotow oraz osiggania korzysci ze wspoOtpracy. W dalszej
czesci rozdzialu przyblizono podstawowe zatozenia teoretyczne dotyczace ksztattowania
relacji miedzyorganizacyjnych. Opisano, z wykorzystaniem paradygmatu KKK, rodzaje
relacji wystepujacych w tancuchach dostaw. Przestawiono paradoks konkurencji
1 kooperacji. Okre$lono takze determinanty oraz etapy rozwoju relacji w tancuchach
dostaw. Autorka starala si¢ wykazaé, ze zaufanie jest jednym z glownych elementow
wplywajacych na rozwdj i pozytywng ocene relacji miedzyorganizacyjnych.

W  rozdziale trzecim przedstawiono, w kontek$cie zaufania, specyfike
funkcjonowania sektora budowlanego w Polsce oraz cechy budowlanych tancuchow
dostaw wskazujace na ich wyjatkowos¢. Dalsze rozwazania dotyczyty idei relacji opartych
na zaufaniu oraz czynnikéw determinujacych rozwoj relacji partnerskich w budownictwie.
Przeanalizowano, jaki wplyw na zaufanie migdzyorganizacyjne ma sposob wyboru
partneré6w biznesowych. Omoéwiono podstawowe etapy i przestanki budowania zaufania
w tancuchach dostaw w budownictwie. W kofhcowej czgéci rozdziatlu zaprezentowano
autorskg koncepcje zarzadzania zaufaniem migdzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw
w budownictwie. W ostatnim podrozdziale opisano takze istniejace w literaturze modele
zaufania w relacjach partnerskich oraz problemy zwigzane z operacjonalizacja i pomiarem
zaufania.

W rozdziale czwartym omowiono metodyke przeprowadzonych badan
empirycznych: jako$ciowych i ilo§ciowych. Dokonano analizy czynnikow wplywajacych
na zaufanie poczatkowe w tancuchach dostaw. Przedstawiono opinie respondentow
dotyczace poziomu zaufania w sektorze budowlanym w Polsce oraz wptywu kryzysu
gospodarczego na zaufanie. Na postawie studiow literaturowych oraz wynikow
przeprowadzonych badan jako$ciowych opracowano zestaw czynnikow potencjalnie
zwigzanych z zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw w budownictwie.
W celu rozpoznania struktury danych (ograniczenia liczby zmiennych i wyodregbnienia




zmiennych ukrytych) przeprowadzono eksploracyjng analiz¢ czynnikowag dedykowana
zmiennym mierzonym na skali porzadkowej (Ordinal Factor Analysis). Zmierzono poziom
zaufania mig¢dzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw w budownictwie w Polsce w skali
opracowanej na potrzeby pracy. Dokonano analizy poziomu zaufania w zalezno$ci
od wielkosci, przychodéw, zasiggu dzialania przedsigbiorstwa oraz funkcji pelnionej
podczas realizacji inwestycji budowlanej. Przeanalizowano szczegdélowo roznice
w poziomach zaufania do poszczegdlnych grup podmiotow w *lancuchach dostaw,
to znaczy: generalnych dostawcow, podwykonawcow, dostawcow  materiatow
budowlanych i sprzetu budowlanego. Analiz¢ zaufania w poszczegolnych relacjach
w tancuchu dostaw oparto na deklarowanych przez respondentéw poziomach zaufania.
Zbadano zalezno$¢ zaufania mi¢dzyorganizacyjnego od stopnia formalizacji wspdtpracy
w tancuchu dostaw.

W  rozdziale pigtym zaprezentowano model zarzadzania  zaufaniem
migdzyorganizacyjnym w lancuchach dostaw w budownictwie. Model opracowano
z wykorzystaniem rownan strukturalnych ze zmiennymi ukrytymi. Zaleta modelowania
rownan strukturalnych jest mozliwo$¢ testowania zlozonych relacji przyczynowo-
-skutkowych oraz wykorzystania zmiennych, ktore tak jak zaufanie migdzyorganizacyjne,
majg charakter nieobserwowalny, abstrakcyjny i nie moga by¢ zmierzone bezposrednio.
W modelowaniu zastosowano podej$cie dwuetapowe, co oznacza, ze w pierwszym kroku
dokonano budowy 1 oceny modelu pomiarowego zmiennych ukrytych. W tym celu
wykorzystana zostala konfirmacyjna analiza czynnikowa CFA (Confirmatory Factor
Analysis). Opracowany model pomiarowy wykorzystano w konstrukcji modelu
strukturalnego. Wyniki modelowania uwzgledniono w opracowaniu wnioskow
dotyczacych zarzadzania zaufaniem w tancuchach dostaw w budownictwie w Polsce.

4. Metodyka badan

Planowane badania przebiegaty zgodnie z nastgpujacg metodyka:

4

1. Prace studialne dotyczace koncepcji zaufania
\ ) Metody
p ! . badawcze:
2. Prace studialne z zakresu relacji migdzyorganizacyjnych w tancuchach dostaw 'al?ahzi'
\ J 1 krytyki
- ! \ pisSmiennictwa
3. Prace studialne na temat znaczenia koncepcji zaufania w tancuchach dostaw, i
w szczegolnosci w sektorze budowlanym . analizy .
J 1 konstrukcji
p b 2 N logicznej
4. Prace koncepcyjne i studialne dotyczace zarzadzania zaufaniem
w tancuchach dostaw w budownictwie )
s I . : ; )
5. Przeprowadzenie zogniskowanego wywiadu grupowego Metody
z przedstawicielami przedsigbiorstw budowlanych z woj. podlaskiego badawcze:
. l 7 sondazu
, ; , ; - diagnostycznego
(6. Przeprowadzenie wywiadow kwestionariuszowych wsrdd polskich ) gnostyezneg
przedsiebiorstw budowlanych )




(7. Identyfikacja czynnikéw determinujacych poczatkowy poziom zaufania
miedzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw w budownictwie w Polsce

.

B Identyfikacja czynnikow zwigzanych z zaufaniem miedzyorganizacyjnym
w lancuchu dostaw w budownictwie

.

-
9. Operacjonalizacja i pomiar zaufania mi¢dzyorganizacyjnego w tancuchach
dostaw w budownictwie w Polsce

g

( . . . . . . . )
10. Analiza poziomu zaufania migdzyorganizacyjnego w zaleznosci
od wielkosci, przychodu, zasiggu dzialania i funkcji petnionej przez
przedsiebiorstwo przy realizacji inwestycji budowlanej )

n

[ 11. Analiza zaleznosci pomiedzy zaufaniem miedzyorganizacyjnym

| astopniem formalizacji wspotpracy w tancuchu dostaw

.

[ 12. Konstrukcja modelu pomiarowego zmiennych ukrytych zwigzanych
z zaufaniem miedzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw w budownictwie

[ 13. Konstrukcja modelu strukturalnego zarzadzania zaufaniem
migdzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw w budownictwie

J

Metody
badawcze:
sondazu
diagnostycznego
metody
statystyczne

analizy
1 konstrukeji
logicznej

Niezbedne obliczenia i analizy statystyczne wykonano z wykorzystaniem pakietu
statystycznego Statistica, IBM SPSS Statistics wraz z modutem dodatkowym, stuzagcym
do modelowania rownan strukturalnych AMOS, programu LISREL oraz arkusza

kalkulacyjnego Microsoft Excel.

5. Rezultaty badawcze

Zadanie 1. Prace studialne dotyczace koncepcji zaufania.

Zadanie 2. Prace studialne z zakresu relacji miedzyorganizacyjnych w lancuchach

dostaw.

Zadanie 3. Prace studialne na temat znaczenia koncepcji zaufania w lancuchach

dostaw, w szczegolnosci w sektorze budowlanym.

Zadanie 4. Prace koncepcyjne i studialne dotyczace zarzadzania zaufaniem

w lancuchach dostaw w budownictwie.

W rozprawie zaprezentowano koncepcje zaufania ze szczegdlnym uwzglednieniem
zaufania w relacjach miedzyorganizacyjnych, w szczegdlnosci w tancuchach dostaw
w budownictwie. Na podstawie analizy pojecia, zrodet oraz rodzajow zaufania
przedstawianych w literaturze w rozprawie przyjeto, ze: zaufanie miedzyorganizacyjne
to poleganie przedsiebiorstw na wzajemnych dzialaniach w przeswiadczeniu,
ze kazda ze stron wywiaze si¢ ze swoich zobowigzan, a wspolpraca przebiega¢ bedzie
w sposOb uczciwy, racjonalny oraz przyniesie stronom zakladane Kkorzy$ci**.
W przedstawionej definicji zostal uwzgledniony etyczny wymiar zaufania oraz racjonalnie

M U. Ryciuk, Zaufanie miedzyorganizacyjne - konceptualizacja, operacjonalizacja i pomiar, ,Przeglad

Organizacji” 2013, nr 12, s. 33-38.




podstawy wspotpracy opartej na zaufaniu (takze z punktu widzenia powiernika).
Przedstawiona definicja taczy podkreslane w literaturze:

e koniecznos¢ zdania si¢ przez podmioty na wzajemne dziatania;

e oczekiwanie korzysci ze wspotpracy;

e przekonanie o posiadaniu przez powiernika cech pojawiajacych si¢ w kolejnych
fazach rozwoju relacji biznesowej: kompetencji (odpowiedniej wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia), uczciwosci (wiarygodnosci 1 konsekwencji
w dziataniu) oraz zyczliwosci (przychylnosci, empatii)®.

Zaufanie rozwija si¢ etapowo. Wraz z rozwojem wspolpracy w relacjach
migdzyorganizacyjnych pojawiaja si¢ kolejne rodzaje zaufania. Uwzgledniajac istniejace
w literaturze typologie, w pracy wyrozniono nast¢pujace rodzaje (wymiary) zaufania, ktore
mozna odnie$¢ do relacji miedzyorganizacyjnych?®:

a) w wymiarze kognitywnym:

e zaufanie oparte na formalnych regulacjach/zabezpieczeniach — wynika z istnienia
regulacji prawnych 1 norm spotecznych oraz ustalen miedzy partnerami
na przyktad w umowach;

e zaufanie kompetencyjne — wynikajace z kompetencji podmiotu, posiadanych przez
niego umiej¢tnosci, know-how, zasobow, reputacji oraz referencji;

e zaufanie oparte na kalkulacji — oparte na analizie korzy$ci plynacych z danej
relacji biznesowej oraz ewentualnych konsekwencji zachowan negatywnych;

e zaufanie oparte na wczesniejszych do$wiadczeniach ze wspotpracy — wynika
z uzyskanych bezposrednio obserwacji wzajemnych zachowan, reakcji i sposobow
postgpowania.

b) wymiarze emocjonalnym:
e zaufanie osobowosciowe - zwigzane z indywidualnymi cechami jednostki, wptywa
na jej zachowania i wybdr komu i w jakim stopniu ufaé;
e zaufanie oparte na charakterystykach — budowane na przeswiadczeniu
o podobienstwie do partnera, posiadaniu z partnerem wspolnych warto$ci.

Na podstawie przegladu literatury stwierdzono, ze dang relacj¢ migedzyorganizacyjng
mozna scharakteryzowa¢ za pomoca jednego lub wigkszej liczby rodzajow zaufania.
Poszczegélne rodzaje zaufania wzajemnie si¢ przeplataja i wplywaja na calo$ciowy,
wielowymiarowy proces budowania zaufania. Zaufanie wzmacniane jest, gdy
przedsiebiorstwo zyskuje przekonanie, ze druga strona jest godna zaufania, strony inwestuja
w budowanie relacji oraz wykonujg dzialania przekraczajace ustalenia wynikajace z umowy.

W kolejnym etapie badan starano si¢ dowies¢ znaczenia $wiadomego ksztaltowania
relacji miedzyorganizacyjnych. Przedstawiono, miedzy innymi opinie, ze determinanta
sukcesu przedsigbiorstw XXI wieku bedzie umiejetne i §wiadome zarzadzanie relacjami
miedzyorganizacyjnymi?’, w wyniku ktorego tworzona moze by¢ unikalna, strategiczna
warto§¢ w relacjach w postaci ,kapitatu zaufania™®. Wskazano na szczegdlng role
budowania opartych na zaufaniu, miedzyorganizacyjnych relacji w tancuchach dostaw.

% R. C.Mayer, J. H. Davis, F. D. Schoorman, An integrative model of organizational trust, “Academy

of Management Review” 1995, 20 (3), s. 709.

U. Ryciuk, Zaufanie - kluczowy element w relacjach miedzyorganizacyjnych, ,Prace i Materialy

Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2011, nr 4/4, s. 282.

C.-L.E. Liu, An investigation of relationship learning in cross-border buyer-supplier relationships:

The role of trust, “International Business Review” 2012, 21 (3), s. 312.

B A. Adamik (red.), Zarzqdzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi. Doswiadczenia i wyzwania,
Wyd. Politechniki L.odzkiej, £.6dZ 2010, s. 5.
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Wykazano, ze procesom integracji, maksymalizacji wartosci dodanej dla klienta oraz
osigganiu trwatej przewagi konkurencyjnej sprzyja ksztattowanie kooperacyjnych relacji
w lancuchach dostaw?®.

W kolejnym kroku opisano, z wykorzystaniem paradygmatu KKK (zgodnie z ktorym
fancuch dostaw jest przyktadem wystepowania trzech form koordynacji rynkowej migdzy
przedsiebiorstwami®’: konkurencji, kooperacji i kontroli), rodzaje relacji wystepujacych
w tancuchach dostaw. Wskazano, ze w lancuchach dostaw wystepowa¢ moga wszystkie
formy koordynacji rynkowej, zwlaszcza w postaci rozwigzan hybrydowych. Tradycyjne
fancuchy dostaw charakteryzuja si¢ wystgpowaniem krotkotrwatych, konkurencyjnych
relacji migdzy ogniwami. Wraz z rozwojem wspotpracy w tancuchu dostaw coraz wigksza
role odgrywaja wysoki poziom zaufania i relacje partnerskie pomiedzy podmiotami, ktore
moga by¢ jednak jedynie forma przejSciowsa. Ze wzgledu na nieunikniong walke
konkurencyjng wspdlpraca 1 procesy integracyjne w rzeczywistosci gospodarczej
prowadzi¢ mogg do dominacji jednego podmiotu w tancuchu dostaw lub przejmowania
przedsigbiorstw w drodze zmian wlasnosci ipowstawania stosunkow opartych na
powigzaniach hierarchicznych. Przy czym tak zwana quasifirm, ktéra miesci si¢ pomiedzy
czystymi transakcjami rynkowymi a formalng pionowa integracja, charakteryzuje si¢
»zhaczng stabilno$cia w czasie”, a ,,czynnikiem spajajacym relacje przedsigbiorstw jest

wzajemne zaufanie i przyjazn’!.

W rozprawie wyszczegOlniono zaufanie jako element mechanizmu relacyjnego
przyczyniajacego si¢ do zmniejszania ryzyka wspolpracy. Mechanizm relacyjny opiera si¢
zaufaniu oraz reputacji, moze wynika¢ z personalnych wiezi, jakie zbudowano w ramach
wymiany, jest zwigzany z istnieniem zasad, norm spotecznych podzielanych przez
partnerow, dos§wiadczenia wynikajacego z pozytywnej historii wymiany i wiedzy o partnerze
i wptywa na ograniczenie kosztow transakcyjnych, tak jak formalne kontrakty dzieki*:

e nizszym kosztom kontraktowania (strony przekonane sa o swojej uczciwosci);

e nizszym kosztom monitoringu;

e nizszym kosztom adaptacji (dostosowania warunkow umowy w zwigzku
ze zmianami otoczenia oraz brakiem mozliwosci sporzadzania kompletnych
kontraktow), poniewaz partnerzy sg sklonni do elastycznych zachowan w razie
nieprzewidzianych okoliczno$ci.

Ujecie zaufania jako elementu umozliwiajacego obnizanie kosztow transakcyjnych
kloci si¢ z przyjetym w teorii kosztéw transakcyjnych zalozeniem o oportunizmie jako
typowym zachowaniu decydentéw (oparciu teorii wylacznie na negatywnych stronach
ludzkiej natury)®. Autorka rozprawy skiania si¢ ku stwierdzeniu, ze wraz z rozwojem
wspolpracy mechanizmy relacyjne odgrywaja coraz wieksza role.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze wsrdd elementow
wplywajacych na rozwoj wspdtpracy w tancuchach dostaw najczeéciej wymieniane jest
zaufanie, nastgpnie zaangazowanie, komunikacja/wymiana informacji, wspoipraca

2 U. Jiittner, M. Christopher, S. Baker, Demand chain management — integrating marketing and supply
chain management, “Industrial Marketing Management” 2007, 36 (3), s. 377.

A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspdipracy przedsiebiorstw, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 68; A. Lupicka, Formy koordynacji rynkowej w tancuchach dostaw,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 13.

W. Sroka, Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspolprace, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 29.

J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie modelowe,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 31, 65, 178.

3 Ibidem, s. 65-67.
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w dazeniu do wspdlnych celow, satysfakcja z relacji, zalezno$¢/wspotzaleznos¢, adaptacja
oraz wigzi spoteczne i relacje interpersonalne (rysunek 1).

zaufanie zaangazowanie
komunikacja / )
i wymiana \ Glowne kooperacja
informacii .
determinanty
[ rozwoju

\ wspoOlpracy
w tancuchach

satysfakcja dostaw zalezno$¢/

-
z relacji / - \ wspotzaleznosé
adaptacja ) [wie;zi spoteczne

Rysunek 1. Glowne determinanty rozwoju wspolpracy w lancuchach dostaw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Warunkiem wstepnym 1 koniecznym budowania relacji kooperacyjnych jest
zaufanie, ktore wyznacza poziom, zakres oraz warunki przysztego dziatania**. Ze wzgledu
na kluczowe znaczenie zaufania w relacjach partnerskich, relacje te okresli¢ mozna
relacjami opartymi na zaufaniu. Zdaniem autorki rozprawy, zaufanie jest jednak istotne
zardwno w relacjach transakcyjnych, jak i kooperacyjnych, wigc dziatania majace na celu
zwigkszanie zaufania sg niezbedne w kazdej sytuacji 1 w przypadku wszystkich relacji.
Ogolnie jako relacj¢ oparta na zaufaniu (relacja zaufania) zdefiniowa¢ mozna relacje
polegajaca na ,,przestrzeganiu ustalonych zasad gry”, nawet jesli w krotkim czasie
nastepujg zachety do ich zmiany*>.

Zaangazowanie okresla wielko$¢ naktadow ponoszonych przez strong wigzi po to by
wiez istniala i rozwijata si¢*®. Komunikacja w taficuchach dostaw zwigzana jest z formalng
1 nieformalng wymiang informacji miedzy przedsigbiorstwami i wplywa na wzajemne
zrozumienie, rozwigzywanie konfliktéw, zwickszanie zaufania i rozwdj relacji®’.
Kooperacja to wspotpraca przedsiebiorstw w dazeniu do osiggania wspdlnych celow,
stopien harmonijnego wspotdziatania, zrozumienia wzajemnych zachowan i celéw
indywidualnych. Satysfakcja z relacji oznacza zadowolenie z istnienia danej relacji oraz

3 D.Nowak, Zarzgdzanie miedzyorganizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi w przedsiebiorstwach
przemystowych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 25.

3 H. Brudulak, Zarzqdzanie ryzykiem a zarzqdzanie wiedzq w sieci dostaw, ,,Gospodarka Materiatowa
i Logistyka” 2007, nr 11, s. 5.

36 'W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2007, s. 82.

37 K. Goffin, F.Lemke, M. Szwejczewski, An exploratory study of ‘close’ supplier-manufacturer
relationships, “Journal of Operations Management” 2006, 24 (2), s. 191.
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z osigganych w ramach tej relacji korzysci. Zalezno$¢ danego podmiotu w tancuchu
dostaw wyraza si¢ w koniecznos$ci utrzymania okreslonej relacji mi¢dzyorganizacyjnej,
aby mozliwe bylto osiggni¢cie zatozonych celow przedsigbiorstwa. Wspotzaleznosée
natomiast to wzajemna/obustronna zalezno$¢, ktora wystepuje, gdy zadna ze stron relacji
nie ma mozliwosci samodzielnego osiggnigcia zamierzonego celu. Zdaniem autorki
rozprawy, problemem nie jest jednak brak rownowagi sit w relacji — istotniejsza kwestig
jest sprawiedliwy podziat korzysci z relacji — adekwatnie do ponoszonego ryzyka
i kosztow. Adaptacja (wzajemne dopasowanie) wystepuje, gdy partnerzy w tancuchu
dostaw zmieniajg lub dostosowuja swoje zasoby 1 procesy biznesowe w celu ulepszania
wspotpracy®®. Adaptacja moze wyraza¢ sie wdrazaniem specyficznych inwestycji,
dedykowanych danemu partnerowi, ktére nie moga by¢ tatwo przenoszone na inne
podmioty i w zwigzku z tym traca swoja warto$¢, gdy nastepuje zakonczenie wspolpracy.
Wiezi spoteczne sg natomiast wynikiem interakcji pomiotow, odzwierciedlajg stopien
wzajemne] sympatii 1 przyjazni. Na rozwdj wiezi spotecznych wplyw maja posiadanie
przez strony relacji wspdlnych wartoséci, norm etycznych i standardéw postepowania oraz
podobienstwo kulturowe i rozw0j relacji interpersonalnych.

W dalszej czg$ci badan skoncentrowano si¢ na zagadnieniu zaufania w fancuchach
dostaw w budownictwie. W rozprawie przedstawiono, w kontekscie zaufania, specyfike
funkcjonowania sektora budowlanego w Polsce oraz cechy budowlanych tancuchow dostaw
wskazujace naich wyjatkowos¢. Zwrocono uwage na fakt, ze funkcjonowanie sektora
budowlanego (jednego z najwickszych i najwazniejszych sektorow polskiej gospodarki),
w ogromnej mierze zalezy od sytuacji ekonomicznej kraju. Podkreslono wplyw obecnego
kryzysu gospodarczego na problemy w sektorze. Wskazano, Ze mniejsza liczba
realizowanych i planowanych inwestycji budowlanych wptywa na walke konkurencyjna
migdzy przedsigbiorstwami, co powoduje, ze co trzecie przedsigbiorstwo gotowe jest
przyjaé zlecenie przy zerowej lub wrecz ujemnej marzy>®. Potozenie przedsiebiorstw
realizujacych prace budowlane przeklada si¢ na kondycje wszystkich podmiotow
w sektorze budowlanym. Do sektora budowlanego, oprocz sekcji F (wedlug PKD), zalicza
si¢ takze pomioty produkujace materialy budowlane, czyli wybrane podmioty z sekcji C
oraz podmioty realizujace sprzedaz hurtowa i detaliczng materiatow budowlanych i maszyn
wykorzystywanych w budownictwie, czyli wybrane podmioty z sekcji G. Konkurowanie
przez wykonawcow przede wszystkim ceng i realizacja kontraktow podpisanych na wartosci
ponizej kosztorysu inwestorskiego, wptywa na poszukiwanie jak najtanszych technik
wykonania oraz przerzucanie kosztow na kolejne ogniwa fancucha dostaw —
podwykonawcoéw 1 dostawcow. Czgstym problemem s3 takze wydhuzone terminy ptatnosci
oraz naduzycia zwigzane ze zwigkszaniem zyskow dzigki tak zwanym robotom
dodatkowym. W konsekwencji tracg wszyscy uczestnicy tancucha dostaw.

Lancuchy dostaw w budownictwie ze wzgledu na swoja unikatowos$¢ w literaturze
anglojezycznej okreslane sg oddzielnym terminem — Construction Supply Chain (CSC).
Lancuch dostaw w budownictwie obejmuje wszystkie procesy budowlane poczynajac
od zgloszenia zapotrzebowania klienta, poprzez projekt, budowe, utrzymanie, konserwacje
1 ewentualng rozbiorke obiektu oraz wszystkie organizacj¢ zaangazowane w realizacj¢ tych
procesow,  czyli:  klienta/inwestora,  projektanta,  generalnego = wykonawce,
podwykonawcow i dostawcdw (rysunek 2).

38 T.L.Powers, W.R.Reagan, Factors influencing successful buyer-seller relationships, ‘“Journal
of Business Research” 2007, 60 (12), s. 1237.
3 Raport ,,Budownictwo w Polsce pierwsza potowa 2012 roku”, KPMG, CEEC Research i Norstat Polska.
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Rysunek 2. Struktura tancucha dostaw w budownictwie (CSC)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: X. Xue, X. Li, Y. Wang, Q. Shen, X. Yu, Coordination mechanisms for construction supply chain management in the Internet
environment, ,International Journal of Project Management” 2007, 25, s. 151.



W rozprawie dokonano poréwnania tancuchow dostaw w budownictwie z fancuchami
dostaw wystepujacymi tradycyjnie w innych sektorach gospodarki (tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie lancucha dostaw w budownictwie i w produkcji przemystowej

Wyszczegdlnienie

Lancuch dostaw w budownictwie

Lancuch dostaw w produkcji przemystowej

¢ wiele niezaleznych podmiotow
e zfozona struktura
o mata wspotzalezno$¢

o stata budowa tancucha dostaw
e rzadka zmiana partnerow w tancuchu
o stala lokalizacja

Budowa tancucha podmiotow . . . . _
TP e duza wspotzaleznos¢ podmiotow
¢ wystepowanie gtownie . .
. e wystepowanie takze na rynkach
na rynkach lokalnych i
. globalnych
regionalnych
Klient e przewaznie jeden klient e przewaznie wielu klientow
e niewielki przeptyw informacji e szybki przeptyw informacji
Przeplyw e najczesciej brak wykorzystania | e duzy zakres wymienianych informacji
informacji narzgdzi IT wspierajacych e wykorzystanie narzedzi wspierajacych
przeplyw informacji przeplyw informacji
e relacje konkurencyjne, czgsto . .
. e relacje dlugoterminowe przynoszace
nieregularne .
LoT , obustronne korzysci
e realizacja gtownie celow - y
. . e mniej konfliktow
. krotkoterminowych o : g
Wspotpraca . . e mniejsza niepewnosc
¢ wieksze prawdopodobienstwo o ., ,
, . ¢ mniejsze prawdopodobienstwo zachowan
zachowan oportunistycznych .
.y oportunistycznych
e mate prawdopodobiefistwo o . -
. . e nastawienie na wspotprace w przysztosci
wspolpracy w przyszlosci
e produkt niestandardowy,
Produkt tworzony na zamowienie e produkt standardowy
klienta
. e zwierane najczesciej w drodze e zawierane na dtuzszy czas
Umowy migdzy . . X .
. . przetargu na czas trwania e warunki uméw wypracowane w trakcie
podmiotami . .
projektu budowlanego negocjacji
Zrédlo: U. Ryciuk, Koncepcja i specyfika lancucha dostaw w budownictwie, ,Przedsigbiorczosé

i Zarzadzanie” 2014, T.15, z.6-cz.1, s. 434.

W dysertacji wyodrgbniono, wynikajace ze specyfiki funkcjonowania sektora
budowlanego oraz cech budowlanych fancuchow dostaw, problemy utrudniajace integracje
oraz koordynacje dziatan w ramach tancuchéw dostaw w sektorze budowlanym?:

e zwigzane z postawami wspOtpracujacych podmiotoéw — myslenie krotkowzroczne,
fragmentaryczne, koncentracja na celach krétkoterminowych i osigganiu wtasnych
korzysci, brak jasnego podziatu ryzyka oraz osiagganych korzys$ci, zachowania
oportunistyczne; brak kontynuowania wspotpracy po zakonczeniu realizacji
inwestycji; brak podejscia catosciowego/brak odpowiedzialnosci za catosé

40 S. Maturana, L. Alarcon, M. Vrsalovic, Achieving collaboration in the construction supply chain:
an onsite subcontractors’ evaluation methodology, Proceedings of the 12th Conference of the

International Group for Lean Construction,

Elsinore,

Dinamarca 2004; T.Pinho, J. Telhada,

M. S. Carvalho, Definition of a Supply Chain Management model in construction — case study,
Proceedings 15th IGLC Conference, 18-20 July 2007, Michigan USA; X. Xue, Y. Wang, Q. Shen, X. Yu,
Coordination mechanisms for construction supply chain management in the Internet environment,
“International Journal of Project Management” 2007, 25, s. 150-151; A.J. R. Dainty, G. H. Briscoe,
S. J. Millet, New perspective on construction supply chain integration, “Supply Chain Management:
An International Journal” 2001, 6(4), s. 168-169.
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projektu; brak przekonania kadry zarzadzajacej do idei zintegrowanego tancucha
dostaw;

e wynikajagce z braku odpowiedniego przeptywu informacji — niska jakos¢
przekazywanych informacji, brak dostepu do niezbednych informacji, ograniczona
wymiana informacji wynikajaca z niskiego zaufania;

e finansowe, kosztowe — gtdéwny nacisk na ceny, zysk, brak przejrzystosci kosztow,
podejmowane decyzji gldwnie na podstawie przeplywow pieni¢znych pomiedzy
przedsiebiorstwami;

e 7zwigzane z czasem, planowaniem — nierealne harmonogramy realizacji inwestycji,
niepewny czas realizacji zamowien materialow 1 dostawy sprzetu budowlanego,
niska jako$¢ wykonania inwestycji, opdznienia w realizacji inwestycji.

Na podstawie przeprowadzonych badan wskazano, ze poprawie osigganych wynikow
w tancuchow dostaw oraz przezwyciezeniu problemow pojawiajacych si¢ w budownictwie
sprzyja¢ moze uwzglednianie w wigkszym stopniu pozacenowych (wynikajacych miedzy
innymi z zaufania) kryteriow wyboru ofert oraz partneréw biznesowych. Problemem, ktory
pojawia si¢ zwlaszcza w wypadku inwestorow publicznych, jest — w przewazajacej
wiekszosci przypadkow — wybdr oferty na roboty budowlane wylacznie na podstawie
ceny. Stosowanie opartych na cenie metod wyboru partneréw biznesowych wplywa
na ksztaltowanie postaw konfrontacyjnych, jest przyczyna braku zaufania pomiedzy
podmiotami oraz problemow zwigzanych z realizacja projektow budowlanych.

Wybdr partneréw budowlanych wplywa na rozwoj kooperacji w tancuchach dostaw.
Generalnie (uwzgledniajac poziom 1 rodzaje zaufania) zidentyfikowano cztery
charakterystyczne etapy rozwoju relacji w lancuchach dostaw w budownictwie*!:

1. Relacje na poziomie pierwszym — tradycyjne relacje rynkowe, oparte na podejsciu
wygrana-przegrana, przedsi¢biorstwa zainteresowane sg realizacja celéw wiasnych
i maksymalizacja swoich zyskow. Zaufanie jest co najwyzej réwnoznaczne
Z przestrzeganiem postanowien zawarte] umowy, przy czym istnieje duze ryzyko
zachowan oportunistycznych. Podmioty nie sg pewne dziatan, ktére moze podjac
druga strona, dlatego dziatania te s3 monitorowane.

2. Relacje na poziomie drugim — relacje tradycyjne, charakteryzujace si¢ niewielkim
poziomem wspolpracy. Przy doborze partneréw biznesowych, obok ceny,
uwzgledniane sg tez kryteria jakosciowe. Strony skupiajg si¢ przede wszystkim na
wlasnych celach 1 zyskach, przy czym zauwazane sg korzysci osiagane dzieki
nawigzaniu kontaktow, co umozliwia wspolprace w ograniczonym zakresie.
Zaufanie wynika nie tylko z ustalen zapisanych w umowie, ale oparte jest
na wzajemnym dostrzeganiu kompetencji i zdolnosci podmiotéw do wywigzania
si¢ ze swoich zadan. Dziatania podmiotow sag kontrolowane, ale w mniejszym
stopniu niz w przypadku relacji na poziomie pierwszym.

3. Relacje na poziomie trzecim — relacje kooperacyjne krotkoterminowe. Przyktadem
jest partnerstwo projektowe. Podmioty maja wspolne cele i sg Swiadome, ze ich
wlasne korzyS$ci zaleza od powodzenia calego projektu. Podstawa dziatania jest
podejscie wygrana-wygrana. Obok zaufania kontraktowego i kompetencyjnego
pomiedzy partnerami pojawia si¢ tez zaufanie wynikajace z dobrych intencji
(goodwill trust), ktére oznacza zaangazowanie partnerow w relacje i gotowosc
do dziatan przekraczajacych ustalenia wynikajace z samego kontraktu. Podmioty

41 Opracowanie wilasne na podstawie: X. Meng, Assessment framework for construction supply chain relationships:

Development and evaluation, “International Journal of Project Management™ 2010, 28 (7), s. 701.
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polegaja na informacjach i dziataniach przekazywanych przez partnerow. Kontrola
jest znacznie ograniczona.

4. Relacje na poziomie czwartym — relacje kooperacyjne dlugoterminowe, ktorych
przyktadem jest partnerstwo strategiczne lub alians strategiczny. Wspolne cele
przedsigbiorstw dotycza wigcej niz jednego projektu. Sprawiedliwy podziat
korzyS$ci gwarantuje wspolprace i integracje podmiotéw w catym tancuchu dostaw.
Dziatania przedsiebiorstw sa doskonalone dzieki cigglemu uczeniu si¢
iinnowacjom. Pomig¢dzy podmiotami istnieje wysoki poziom zaufania
kontaktowego, kompetencyjnego i opartego na dobrej woli. Podmioty sg pewne
dziatan partnerow oraz uzyskiwanych od nich informacji.

Jako podstawowa przeslanke budowania zaufania w lancuchach dostaw
w budownictwie okreslono korzystny wplyw zaufania na powodzenie projektu
budowlanego (project success), czyli ukonczenie projektu w terminie, wedhug zaktadanego
budzetu oraz w jako$ci gwarantujacej satysfakcje klienta koncowego (inwestora).

W dysertacji zaprezentowano autorskg koncepcje zarzadzania zaufaniem
migdzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw w budownictwie. Przyjeto, ze zarzadzanie
zaufaniem miedzyorganizacyjnym (zarzadzanie przez zaufane) w lancuchach dostaw
to cykliczny proces pomiaru, oceny i intencjonalnego ksztaltowania poziomu zaufania
(rysunek 3). Celem zarzadzania zaufaniem jest budowanie opartej na zaufaniu relacji, ktéra
umozliwia przedsigbiorstwom osigganie zaktadanych korzys$ci (na przyktad ograniczanie
niepewnosci i ryzyka, redukcje kosztow dziatalno$ci, poprawe pozycji konkurencyjnej).
Mozna przyjac, ze zarzadzanie zaufaniem miedzyorganizacyjnym oznacza zarzadzanie
relacjami opartymi na zaufaniu.

' Pomiar
k zaufania

BUDOWANIE
RELACII
OPARTEJ NA
ZAUFANIU

/ Intencjonalne
\ ksztaltowanie
zaufania

Ocena

<: k zaufania

Rysunek 3. Koncepcja zarzadzania zaufaniem miedzyorganizacyjnym w lancuchach dostaw
Zrédto: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie zaufaniem jest szczegdlnie istotne w wypadku zarzadzania tancuchami
dostaw, poniewaz podmioty w tancuchu dostaw sa od siebie zalezne, a budowanie relacji
opartych na zaufaniu umozliwia dostgp do wspolnej wiedzy izasobow, zwigkszong
elastyczno$¢ oraz uzyskiwanie efektoéw synergicznych. Zaufanie to jeden z instrumentow
zarzadzania tancuchem dostaw oraz metoda budowania przewagi konkurencyjne;j.
Poniewaz zaufanie pojawia si¢ 1 zmienia w czasie, tak jak zmieniaja doswiadczenia
wspotpracujacych podmiotéow, swiadome dziatania podejmowane przez przedsi¢biorstwa
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moga wpltywa¢ na poziom zaufania mi¢dzyorganizacyjnego. Zarzadzanie zaufaniem
wymaga przede wszystkim znajomosci czynnikow, ktore sg istotne w procesie budowania
zaufania oraz metod pomiaru i oceny zaufania.

Przy pomiarze i ocenie zaufania nalezy uwzgledni¢ nastepujaca kwestie: czy zawsze
warto zwigksza¢ zaufanie oraz czy istnieje maksymalny poziom zaufania? Zdaniem autorki
rozprawy, maksymalny poziom zaufania nalezy rozumie¢ jako poziom witasciwy dla
czystej kooperacji (rysunek 4).

. N\
Poziom

; maksymalny
zaufania

poziom zaufania

N

7

Relacje

w tancuchu
Rysunek 4. Maksymalny poziom zaufania w relacjach w lancuchach dostaw

konkurencja kooperacja hierarchia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Lupicka, Formy koordynacji rynkowej w taricuchach dostaw,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 84.

W rozprawie podkreslono, ze poniewaz wspotpraca oparta na zaufaniu i procesy
integracyjne w rzeczywisto$ci gospodarczej prowadzi¢ moga do przewagi powigzan
hierarchicznych i kontroli, zaufanie bedzie najnizsze w przypadku relacji transakcyjnych,
nastgpnie bedzie rosto wraz z rozwijaniem relacji partnerskich i ostatecznie bedzie male¢,
gdyby dominujace okazaly si¢ relacje oparte na hierarchii. Zdaniem autorki rozprawy,
lepiej mowi¢ o optymalnym poziomie zaufania, ktéory pozwala na osigganie korzysci
wiasciwych dla relacji partnerskich (wystepujacych w rzeczywistosci gospodarczej jako
hybrydowa forma wspotpracy), przy czym w procesie zarzadzania zaufaniem nalezy brac
pod uwage:

e konsekwencje braku zaufania (niewykorzystanych szans zwigzanych z brakiem
zaufania);

¢ konsekwencje ewentualnych zachowan oportunistycznych;

e konsekwencje wynikajace z ewentualnego nadmiernego zaufania, zwigzane z mniejsza
efektywnoscig oraz wystepowaniem wysokiego ryzyka sprzeniewierzenia zaufania.

Na podstawie przeprowadzonych badan skonstatowano, ze istotne jest ,,madre
zaufanie”, ktéore nie wigze si¢ ani z nadmierng tatwowiernoscig, ani z nadmierng
podejrzliwoécia*? oraz ze ,brak zaufania wiaze si¢ z najwiekszym ryzkiem”, co oznacza,
ze staba sktonno$¢ do zaufania i nadmierna ostrozno$¢ wcale nie jest najlepszym
rozwigzaniem, poniewaz wiaze si¢ z ryzykiem spowolnienia dziatan, wzrostem kosztow
oraz utrata sposobnosci wspolpracy i osiggania efektow synergii®.

42 S.M.R. Covey, R. R. Merrill, Szybkos¢ zaufania. Jak dzieki zaufaniu przyspieszy¢ sukces w biznesie,
Wyd. Rebis, Poznan 2009, s. 43, 348.
4 Ibidem, s. 349-350.
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Zadanie 5. Przeprowadzenie zogniskowanego wywiadu grupowego
z przedstawicielami przedsiebiorstw budowlanych z wojewodztwa

podlaskiego.
Zadanie 6. Przeprowadzenie wywiadow Kkwestionariuszowych wsréd polskich
przedsi¢biorstw  budowlanych -  przedstawicieli generalnych

wykonawcow, podwykonawcow i dostawcow materialow budowlanych.

Ze wzgledu na przedmiot badan, autorka rozprawy zdecydowata si¢
na przeprowadzenie zaréwno badan ilosciowych, jak i jakosciowych. Badanie podzielono
na dwie cz¢sci: zogniskowany wywiad grupowy oraz wywiady kwestionariuszowe.

Badania jakoSciowe

Pierwszym etapem badan bylo przeprowadzenie zogniskowanego wywiadu
grupowego (FGI, Focus Group Interview). Wywiad przeprowadzono z o$mioma
przedstawicielami kadry zarzadzajacej czotowych przedsiebiorstw budowlanych
z wojewodztwa podlaskiego. Badanie zorganizowano przy wspétudziale Instytutu Badan
1 Analiz VIVADE sp. z 0.0. w styczniu 2013 roku. Zadaniem instytucji badawczej byto
zaproszenie respondentéw, moderacja oraz transkrypcja badania. Dyskusja zostata
przeprowadzona wedtug przygotowanego przez autorke rozprawy scenariusza wywiadu.
Scenariusz obejmowat cztery bloki tematyczne:

1) wspodtpraca podmiotéw w budownictwie;
2) zaufanie w sektorze budowlanym w Polsce;
3) czynniki wptywajace na zaufanie miedzyorganizacyjne w budownictwie;
4) relacje partnerskie w tancuchach dostaw w budownictwie.
Celem badania bylo uzyskanie informacji dotyczacych postrzegania przez
respondentow kwestii zaufania i wspotpracy podmiotéw budowlanych w Polsce oraz
identyfikacja zagadnien, ktore nie powinny zosta¢ pominig¢te w badaniach ilosciowych.

Badania iloSciowe

Badania ilo$ciowe zrealizowane =zostaly technika CATI (Computer Assisted
Telephone Interview) wsrdd przedstawicieli przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze
budowlanym w Polsce. Przeprowadzenie wywiadéw telefonicznych powierzono
Instytutowi Badan Millward Brown SMG/KRC. Badanie, pod $cistym nadzorem
merytorycznym autorki niniejszej rozprawy, zrealizowano w marcu 2013 roku.

Wywiady byly realizowane z kadra zarzadzajaca — osobami odpowiedzialnymi lub
wspotodpowiedzialnymi za zarzadzanie projektami budowlanymi, koordynowanie budéw,
podpisywanie umoéw z kooperantami oraz zamawianie/dostarczanie materiatow. Wywiady
trwaty okoto 25 minut. Przeprowadzono je na podstawie ustrukturyzowanego
kwestionariusza wywiadu. Pytania kwestionariusza dotyczyly w szczegodlnosci:

1) funkcji pelnionej przez przedsicbiorstwo przy realizacji obecnej inwestycji
budowlanej;

2) wskazania podmiotu/podmiotdéw, z ktérymi przedsigbiorstwo wspolpracuje przy
realizacji inwestycji budowlanej;

3) formy wspoélpracy z wymienionymi podmiotami;

4) deklarowanego poziomu zaufania do partneréw w tancuchu dostaw;

5) umowy 1 warunkéw wspodltpracy, charakterystyki podmiotow, z ktérymi
przedsigbiorstwo  wspotpracuje, relacji w tancuchu dostaw, przebiegu
dotychczasowej wspotpracy oraz zaufania — 46 stwierdzen;

6) czynnikoéw decydujacych o zaufaniu poczatkowym;




7) opinii o sytuacji w sektorze budowlanym oraz znaczeniu zaufania
mi¢dzyorganizacyjnego.

Proba badania zostala dobrana w sposdéb kwotowo-losowy. W doborze proby
zastosowano kryterium wielko$ci zatrudnienia w przedsiebiorstwie oraz liczbe
przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze budowlanym w poszczegdlnych wojewodztwach
w Polsce. Dodatkowym kryterium doboru bylo uzyskanie w probie badawczej
przedsiebiorstw, ktore petnig funkcje generalnego wykonawcy, podwykonawcy lub
dostawcy materiatlow/ustug budowlanych tak, aby przedstawiciele kazdej z grup stanowili
co najmniej 20% proby (kwalifikacja do okreslonej grupy nastgpowata na podstawie
deklaracji respondentéw). Doboru proby badawczej dokonano na podstawie bazy B2B
posiadanej przez Instytut Badah Millward Brown SMG/KRC. Operat losowania stanowity
13 754 przedsigbiorstwa z catej Polski dziatajace w sektorze budowlanym i zatrudniajace
powyzej dziewieciu pracownikow.

Badaniem objg¢to 230 przedsigbiorstw. Wywiady przeprowadzono z:

e 116 przedstawicielami przedsigbiorstw zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikdw,
e 77 przedstawicielami przedsigbiorstw zatrudniajacych od 50 do 200 pracownikow,
e 37 przedstawicielami przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 200 pracownikow.
Najliczniej w badaniu reprezentowane bylo wojewodztwo mazowieckie 1 $laskie,
nastepnie wielkopolskie i matopolskie (rysunek 5).

Pomorskie

Warminsko-M azurskie

Zachodniop omorskie
12
8

Podlaskie

*
6-13
[[]13-20
[20-27
27 -34
Rysunek 5. Liczba podmiotow objetych badaniem z podzialem na wojewodztwa

*przedziaty domkniete lewostronnie
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Ponad 85% przedsigbiorstwv objetych badaniem stanowily przedsiebiorstwa
funkcjonujace na rynku ponad 10 lat. W wigkszos$ci (35% proby badawczej), byly
to przedsigbiorstwa regionalne, dziatajace w obrebie jednego lub kilku sgsiadujgcych
wojewodztw. Duza grupe stanowily tez przedsigbiorstwa krajowe, dziatajace na terenie
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calego kraju lub wigkszej liczby wojewodztw  (30% proby  badawczej).
23% analizowanych przedsigbiorstw to przedsigbiorstwa dzialajace na rynku
migdzynarodowym, a 13% to przedsigbiorstwa lokalne. Ws$rod analizowanych
przedsiebiorstw znalazto si¢ 109 przedstawicieli generalnych wykonawcow, 68
podwykonawcow 1 53 dostawcow materialow budowlanych — odpowiednio 47%, 30%
123% proby badawcze;.

Zadanie 7. Identyfikacja czynnikow determinujacych poczatkowy poziom zaufania
miedzyorganizacyjnego w lancuchach dostaw w budownictwie w Polsce.

Analiza czynnikow, ktére moga decydowa¢ o zaufaniu przedsigbiorstw
do podmiotoéw, z ktorymi zamierzajg wspdlpracowac po raz pierwszy byta jednym z celow
przeprowadzonego badania iloSciowego. Respondenci oceniali szesnascie elementow
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczatlo ,,nie ma w ogble znaczenia”, a 5 ,,ma decydujace
znaczenie”. Wyniki oceny przedstawiono na rysunku 6.

Do czynnikéw, ktére w najwigkszym stopniu wplywaja na zaufanie poczatkowe
przedsigbiorstw zaliczy¢ mozna: wysokga jako$¢ oferowanych materialow 1 ustug,
pozytywna opini¢ rynkowa oraz kondycje finansowa partnerdw, a takze posiadang wiedze,
kompetencje 1 zasoby, propozycje zabezpieczen, ktére zostang zawarte w umowie oraz
polecenie przedsigbiorstwa przez zaufanego partnera. Respondenci badania ilo$ciowego
zwrdcili uwage takze na nastepujace czynniki:

e polozenie przedsicbiorstwa — podmioty preferuja wybor kooperantow
zlokalizowanych w regionie, w niedalekiej odlegltosci od ich siedziby;
posiadane referencje oraz do§wiadczenie w realizacji podobnych projektow;
partnerskie podejscie do wspotpracy;
ocene danego przedsigbiorstwa przez wywiadownie gospodarcze,
oferowane warunki gwarancji.

Zaufanie wskazane zostalo jako element decydujacy o wyborze partnerow
biznesowych. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw (94% odpowiedzi pozytywnych)
woli pracowa¢ z przedsigbiorstwami, do ktéorych ma zaufanie. Przedsigebiorstwa
preferuja wspolprace z podmiotami, do ktérych maja zaufanie, nawet jezeli ich oferta
bedzie w pewnym stopniu mniej korzystna cenowo w stosunku do innych ofert na rynku
(76% odpowiedzi pozytywnych); istotng kwestia w takim wypadku bylaby zapewne
wielko$¢ roznicy w cenie ofertowej. Wsrdd przedsiebiorstw, ktore deklaruja wole
wspotpracy opartej na zaufaniu nawet kosztem osiggania mniejszych zyskéw, znalazty sie
przede wszystkim przedsiebiorstwa, ktore maja slabsza pozycje przetargowa i ktérych
istnienie 1 funkcjonowanie w wigkszym stopniu zalezne jest od relacji z innymi
podmiotami.
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Rysunek 6. Czynniki decydujace o zaufaniu przedsigbiorstw do podmiotow, z ktérymi zamierzaja wspolpracowa¢ po raz pierwszy
Zrodto: opracowanie wihasne.



Rozpoczynajac wspdlprace z nowym podmiotem przedsigbiorstwa pozostajg jednak
ostrozne. 47% respondentdéw przeprowadzonego badania iloSciowego odniosto si¢
negatywnie do stwierdzenia dotyczacego zaufania do partneréw biznesowych, z ktorymi
rozpoczynajg wspolprace. Wprawdzie budownictwo tylko w niewielkim stopniu
postrzegane jest przez polskich przedsi¢biorcow jako sektor o nizszym poziomie
zaufania w porownaniu do innych sektorow gospodarki (rysunek 7), ale trwajacy kryzys
gospodarczy wplywa na obnizenie zaufania do przedsi¢biorstw budowlanych. Przy
czym, wnioski z przeprowadzonych badan wskazuja, na pewne pozytywne aspekty
zwiazane z wplywem Kryzysu gospodarczego na zaufanie miedzyorganizacyjne.
Sytuacje kryzysowe sa testem sprawdzajacym uczciwo$¢ przedsigbiorstw 1 podejscie
do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz elementem weryfikujacym trwatos¢ relacji
biznesowych. Kryzys, z jednej strony ogranicza zdolnosci kooperacyjne partnerdw,
z drugiej strony zwigksza znaczenie wspOlpracy i powigzan partnerskich, ktore utatwiaja
przetrwanie trudnego okresu. Z kolei, umieje¢tnos$¢é radzenia sobie w trudnych sytuacjach
1 zmiennym otoczeniu rynkowym wptywa na zwigkszenie zaufania do przedsigbiorstw.

Zaufanie w sektorze budowlanym jest nizsze niz w innych sektorach 39%

Kryzys gospodarczy wptynat na obnizenie zaufania do przedsiebiorstw
budowlanych
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Rysunek 7. Opinie respondentow dotyczace poziomu zaufania w sektorze budowlanym
w poréwnaniu do pozostalych sektorow polskiej gospodarki oraz wplywu kryzysu
gospodarczego na zaufanie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, iz tworzenie relacji opartych
na zaufaniu nie zalezy jedynie od wyboru wilasciwych partnerow budowlanych oraz
dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwa, ale jest uzaleznione od warunkow
funkcjonowania biznesu w ogoéle. Podkreslono, iz mozna méwi¢ o dwoch rodzajach
zaufania: zaufaniu pomi¢dzy partnerami oraz zaufaniu przedsigbiorstw do otoczenia, ktore sa
ze sobg $cisle powigzane. Na wspolprace przedsiebiorstw wplyw ma zaufanie systemowe
(przede wszystkim zaufanie do stabilnoSci i przyjaznoSci przepisow prawnych
i fiskalnych w kraju). W Polsce zaufanie do otoczenia jest bardzo niskie, co nie sprzyja
tworzeniu relacji opartych na zaufaniu pomie¢dzy partnerami biznesowymi.

Z przeprowadzonych w ramach rozprawy doktorskiej badan wynika takze, ze cena,
cho¢ odgrywa duze znaczenie, nie jest glownym elementem decydujacym o wyborze
partneréw budowlanych. Wyboru dostawcow lub podwykonawcoOw przedsigbiorstwa
budowlane dokonujg przede wszystkim na podstawie istniejagcej na rynku opinii
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o kontrahentach. Dziatalno$¢ budowlana, zwtaszcza na rynku lokalnym i regionalnym,
oparta jest takze na bliskich powigzaniach pomigdzy uczestnikami rynku i jest wynikiem
wysokiego poziomu wiedzy o przedsigbiorstwach z mikrootoczenia. Wyniki badan
wskazaty roOwniez, ze cena nie moze odgrywac¢ nadrzednej roli przy wyborze parterow
biznesowych, poniewaz zbyt niska czesto oznacza ryzyko niewywigzania si¢
podwykonawcow/dostawcow z umowy 1 w konsekwencji utrate reputacji przedsigbiorstwa
odpowiedzialnego przed inwestorem za realizacj¢ inwestycji budowlanej. Wykazano
znaczenie wspolzaleznosci przedsigbiorstw w tancuchu dostaw. Wspoétzaleznos$é polega na
tym, iz sukces rynkowy okreslonego przedsiebiorstwa zalezny jest od kooperacji
z podmiotami funkcjonujacymi na kolejnych szczeblach lancucha dostaw. Taka
wspolpraca oznacza wspolodpowiedzialno$¢ za realizacje okreslonych zadan.

Nalezy jednak podkresli¢, iz przedsigbiorstwa oczekuja od dostawcoOw materialow
1 ustug oferowania takich warunkéw wspotpracy, ktore beda zawigzane z sytuacja na rynku
1 zapewnig korzysci obu stronom transakcji. Priorytetem jest oplacalno$¢ realizowanych
inwestycji, stad przedsigbiorcy deklaruja wybdr kooperantéw tak, aby proponowane
warunki wspolpracy nie wplynelty negatywnie na optacalno$¢ realizowanego
przedsiewziecia. Respondenci badania przede wszystkim deklaruja jednak ograniczony
poziom zaufania wobec dostawcoéw oferujacych zbyt niskie ceny. Uczestnicy wywiadu
zogniskowanego krytycznie odniesli si¢ takze do partycypacji w przetargach publicznych,
w ktorych decydujace znaczenie ma niska cena ofertowa.

Zadanie 8. Identyfikacja czynnikow zwiazanych z zaufaniem
miedzyorganizacyjnym w lancuchu dostaw w budownictwie.

Zadanie 9. Operacjonalizacja i pomiar zaufania miedzyorganizacyjnego
w lancuchach dostaw w budownictwie w Polsce.

Zadanie 10. Analiza poziomu zaufania miedzyorganizacyjnego w zaleznoSci
od wielkos$ci, przychodu, zasi¢gu dzialania i funkcji pelnionej przez
przedsi¢biorstwo przy realizacji inwestycji budowlanej.

Identyfikacja elementéw, ktére moga by¢ istotne w procesie budowania, oceny
irozwoju  zaufania  miedzyorganizacyjnego  byta  celem  przeprowadzonego
z przedstawicielami przedsigbiorstw budowlanych zogniskowanego wywiadu grupowego
(wykorzystanie zogniskowanego wywiadu grupowego pozwala na odkrywanie réznych,
czegsto nowych aspektow badanego zagadnienia). Autorka przy tworzeniu stwierdzen
kwestionariusza wywiadu czgsciowo opierata si¢ takze na badaniach juz istniejacych
w literaturze. Ze wzgledu jednak na brak badan polskich i nieliczne badania w literaturze
zagranicznej, wickszo$¢ stwierdzen kwestionariusza zostala opracowana samodzielnie.
Utrudnienie stanowit fakt, Ze istniejace w literaturze badania, przeprowadzane byly przez
badaczy zagranicznych i dotyczyty gtownie partnerstwa strategicznego. Problem stanowit
takze bardzo szeroki kontekst badan. Autorka starala si¢ wybra¢ zagadnienia, ktére nie
mogly by¢ pominigte w badaniach ilosciowych. Bylo to szczego6lnie trudne, ze wzgledu na
nowa problematyke oraz konieczno$¢ ograniczenia czasu trwania wywiadow
telefonicznych.

Ostatecznie, wyniki przeprowadzonych badan jakoSciowych oraz studia
literaturowe pozwolily na zaproponowanie czterdziestu szeSciu elementow,
potencjalnie istotnych w procesie budowania, oceny i rozwoju zaufania.

W celu rozpoznania struktury danych (ograniczenia liczby zmiennych oraz

identyfikacji zmiennych ukrytych) przeprowadzona zostala eksploracyjna analiza
czynnikowa (EFA, Exploratory Factor Analysis). Wykorzystanie analizy czynnikowej
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pozwala na wyodrebnienie niewielkiej liczby konstruktow teoretycznych (czynnikow),
ktérych nie mozna zmierzy¢ w sposdb bezposredni, a ktore prezentowane sg poprzez
obserwowalne wskazniki (odpowiedzi respondentéw na poszczegdlne pytania
kwestionariusza).

Zastosowanie analizy czynnikowej umozliwilo wyodrebnienie nastepujacych
zmiennych ukrytych:

1. Slaba pozycja przetargowa (SPP).

Czynnik zostat okreslony jako staba pozycja przetargowa, poniewaz wskazniki
obserwowalne odwotuja sie do deklarowanej zalezno$ci od partnerow biznesowych,
narzucania przez partnerow warunkow wspolpracy, tatwosci zastgpienia przedsigbiorstwa
przez inne podmioty oraz postrzeganego braku sprawiedliwego podzialu zyskow. Staba
pozycja przetargowa oznacza, ze relacja pomigdzy partnerami jest asymetryczna (strona
silniejsza ma mozliwos¢ wywierania wplywu na dzialania strony stabszej). Relacja
asymetryczna wplywa na obnizenie zaufania migdzyorganizacyjnego.

2. Formalizacja wspoélpracy (FW).

Czynnik odwoluje si¢ do sformalizowanej wspodtpracy (istnienia szczegotowych
kontraktow, standardéw, procedur postepowania) w przypadku wspotpracy gltéwnie
z wigkszymi przedsigbiorstwami. Zwigzane jest to takze =z realizacja duzych
i skomplikowanych inwestycji budowlanych, ktorych skala wydluza czas i zmniejsza
prawdopodobienstwo budowania zaufania 1 relacji bardziej spersonalizowanych
1 dlugoterminowych. Powstanie czynnika potwierdza wnioski uzyskane w toku
przeprowadzonych badan jako$ciowych.

3. Charakterystyka partnera (CHP).

Czynnik charakterystyka partnera odwotuje si¢ do takich cech partnerow
biznesowych jak: dobra opina rynkowa, znana marka, oferowanie materiatow i ustug
wysokiej jakosci, dobra kondycja finansowa oraz podobne podejscie do prowadzenia
dzialalno$ci biznesowej oraz realizacji projektow budowlanych. Budowanie opartych
na zaufaniu, udanych relacji migdzyorganizacyjnych wymaga oceny oraz wlasciwego
wyboru partnera biznesowego. Czynnik charakterystyka partnera powinien pozytywnie
wplywa¢ na zaufanie oraz przebieg wspolpracy migdzyorganizacyjnej (znaczenie
wymienionych cech partneréw biznesowych w procesie budowania zaufania bylo
szczegodlnie podkreslane przez respondentdw badania jako$ciowego).

4. Specyficzne inwestycje (SI).

Specyficzne inwestycje to inwestycje dedykowane danemu partnerowi, ktore nie
moga by¢ latwo przenoszone na inne podmioty i w zwigzku z tym tracg swoja wartos¢,
gdy nastepuje zakonczenie wspotpracy. Czynnik wyraza wzajemne zaangazowanie
inwestycyjne (inwestycje w zasoby dedykowane). Wzajemno$¢ oraz przynalezno$¢ do tych
samych stowarzyszen i organizacji budowlanych wyraza wyzszy poziom zbudowanych
relacji miedzyorganizacyjnych 1 powinno wpltywa¢ na zwigkszenie zaufania
1 zaangazowania w relacji mi¢edzyorganizacyjnej.

S. Przebieg wspoélpracy (PW).

Czynnik przebieg wspolpracy opiera si¢ na wskaznikach wskazujacych na istnienie
relacji o cechach charakterystycznych dla partnerstwa oraz zaangazowanie w relacjach.
Wskazniki odnosza si¢ do: wspolnego planowania; traktowania realizacji inwestycji
budowlanej jako wspdlnego celu; wspolnego, konstruktywnego rozwigzywania
konfliktow; dzielenia si¢ wiedza i1 doswiadczeniem; dlugiego czasu wspolpracy;
przywigzania do partneréw biznesowych; darzenia partneréw sympatiag oraz deklaracji
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kontynuowania wspodlpracy. Relacje o cechach partnerstwa oraz zaangazowanie
w relacjach sg efektem zaufania miedzyorganizacyjnego.

6. Dzialania ponadumowne (DZP).

Czynnik dziatania ponadumowne odnosi si¢ do oddawania sobie przez partneréw
wzajemnie przyshug oraz wykonywania dziatan, ktére wykraczajg poza ustalenia zapisane
w umowie. Wykonywanie dziatan wykraczajacych poza ustalenia zawarte w umowie jest
oznaka zaufania wynikajgcego z dobrej woli (opartego na dobrych intencjach) i1 jest
charakterystyczne dla partnerstwa i relacji dlugoterminowych.

7. Zaufanie miedzyorganizacyjne (ZAU).

Zaufanie mig¢dzyorganizacyjne w lancuchach dostaw w budownictwie w Polsce
przede wszystkim jest oparte na podstawach racjonalnych. Zaufanie racjonalne (zaufanie
W wymiarze poznawczym) oparte jest na wiedzy, dowodach zaufania oraz na atrybutach
powiernika na przyktad jego kompetencjach, czy niezawodnosci. Wyodrebnione zmienne
obserwowalne odwotuja si¢ do takich Zrédet (komponentéw) zaufania jak: uczciwosc,
solidno$¢, rzetelnosé, niezawodno$¢, dotrzymywanie obietnic oraz zachowanie zgodne
z oczekiwaniami. Waznym elementem sa kompetencje partnera oraz oczekiwanie
korzystnej wspotpracy i wywigzania partnera si¢ ze zobowigzan. Zaufanie oparte jest takze
na dowodach potwierdzajacych wiarygodno$§¢ partnera: terminowej realizacji
dotychczasowych dziatan, elastyczno$ci oraz otwartej iczestej wymiany informacji.
Wskaznikiem zaufania mig¢dzyorganizacyjnego jest takze wzajemne zaufanie (zdanie si¢
na wzajemne dziatania). Wskazniki zgodne s3 z przyjeta na potrzeby pracy doktorskiej
definicja operacyjna, wedlug ktorej zaufanie mie¢dzyorganizacyjne to poleganie
przedsigbiorstw na wzajemnych dziataniach w prze§wiadczeniu, ze kazda ze stron
wywigze si¢ ze swoich zobowigzan, a wspotpraca przebiega¢ bedzie w sposdb uczciwy,
racjonalny oraz przyniesie stronom zakladane korzysci. Poziom zaufania wplywa
na przebieg  wspolpracy migdzyorganizacyjnej (ksztattowanie udanych relacji
1 zaangazowanie).

Opracowana skala zaufania mi¢dzyorganizacyjnego wykorzystana zostala
do pomiaru i oceny poziomu zaufania w lancuchach dostaw w budownictwie
w Polsce. Poziom zaufania wedtug opracowanej skali moze przyjmowac wartosci od 1 do
7 ($rednia dla dziewigciu pozycji skali).

W przypadku analizowanych przedsigbiorstw $redni poziom ich zaufania do innych
podmiotow w tancuchu dostaw wynosi x=5,15. Bardzo podobng warto$¢ przyjmuje
zaznaczona na wykresie skrzynkowym mediana Me=5,22 (rysunek 8). Warto$ci
pierwszego i trzeciego kwartyla (gorna i dolna krawedz skrzynki) wskazuja, ze poziom
zaufania badanych przedsigbiorstw w 50% przypadkdéw miesci si¢ pomigdzy warto$ciami
Q1=4,4 (kwartyl pierwszy) a Q3=5,9 (kwartyl trzeci). Z wykresu wynika takze wigksza
czestos¢ wystgpowania wysokich niz niskich poziomow zaufania.

Na wykresie skrzynkowym zaznaczone sa wartosci odstajace, nietypowe — w tym
wypadku jest to warto$¢ dotyczaca przedsigbiorstw zatrudniajacych od 10 do 49
pracownikow. W kolejnym kroku sprawdzono zatem, czy $redni poziom zaufania jest
rozny w zalezno$ci od wielko$ci zatrudnienia w analizowanych przedsi¢biorstwach.
Wtym celu wykorzystany zostal nieparametryczny odpowiednik jednoczynnikowej
analizy wariancji — test H Kruskala-Wallisa. Wynik testu (H (2, N=230)=0,47, p>0,05)
wskazuje, ze poziom zaufania w tancuchach dostaw nie jest zalezny od wielkosci
zatrudnienia w analizowanych przedsigbiorstwach.

Poziom zaufania przeanalizowano takze w zaleznosci od zasiegu dziatania
przedsiebiorstwa, przychodu osiagnigtego w 2012 roku oraz funkcji pelnionej przez
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podmiot podczas realizacji inwestycji budowlanej W kazdym przypadku test Kruskala-
Wallisa wykazat jednak, ze poziom zaufania w analizowanych podgrupach nie roézni si¢
istotnie statystycznie.

5,00

5,00

4,004

3,005

od 10 do 49 pracownikow
(8]

2,00

Z.t'-l“.U
Rysunek 8. Poziom zaufania przedsi¢biorstw do innych podmiotéw w lancuchu dostaw —
wykres skrzynkowy

Zrédlo: opracowane wlasne.

W celu oceny poziomu zaufania w tancuchach dostaw w Polsce, przyjeto, ze poziom
zaufania w utworzonej siedmiostopniowej skali przyjmujacy wartosci w przedziale <1,0-
3,0> mozna okresli¢ jako niski, w przedziale (3,0-5,0> jako $redni oraz w przedziale (5,0-
7,0> jako wysoki. Niewielkie réznice w poziomach zaufania miedzyorganizacyjnego
w zalezno$ci od zasiegu dzialania, wielkosci zatrudnienia, przychodu przedsigbiorstwa
osiggnigtego w 2012 roku oraz funkcji pelnionej przez podmiot podczas realizacji
inwestycji budowlanej, uzasadniajg przyjecie Sredniej wyliczonej dla catej proby
badawczej jako $redniego poziomu zaufania migdzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw
w budownictwie w Polsce. Poziom ten mozna oceni¢ jako wysoki (umiarkowanie
wysoki).

Analize zaufania w poszczegdélnych relacjach w lancuchu dostaw oparto
na deklarowanych przez respondentow poziomach zaufania, mierzonych
na pigciostopniowej skali porzadkowej. Respondenci okreslali zaufanie do kontrahentéw,
z ktorymi przedsigbiorstwo wspotpracuje przy realizacji inwestycji budowlanej jako:
catkowite, duze, umiarkowane, bardzo male lub wskazywali na brak =zaufania.
Deklarowany poziom zaufania przedsi¢biorstw do partnerow, z ktorymi wspodtpracuja
w ramach lancucha dostaw jest wysoki. Na 530 odpowiedzi respondentow dotyczacych
poziomu zaufania do wspolpracujacych z nimi generalnych wykonawcow (takze w ramach
konsorcjum), podwykonawcow, dostawcow materialdw budowlanych oraz sprzetu
budowlanego, najczesciej wskazywang odpowiedzig (227 razy) byla ,,duze zaufanie”.
Tylko dwa razy wskazana zostata odpowiedz ,,brak zaufania” i szesnascie razy odpowiedz
,mate zaufanie” (rysunek 9).
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Rysunek 9. Deklarowany poziom zaufania respondentéw do czlonkow lancucha dostaw [%]
Zroédlo: opracowanie wiasne.

Poziomy zaufania roznity sig, jezeli rozpatrywane byly oddzielnie dla kazdej grupy
podmiotdéw. Ogodlnie w badaniu rozpatrywano:
e 120 relacji z generalnym wykonawca (GW);
e 157 relacji z podwykonawca (P);
e 162 relacji z dostawcg materialow budowlanych (DM);
e 91 relacji, w ktorych strong byt dostawca sprzgtu budowlanego (DS).

Zaufanie do generalnych wykonawcow i podwykonawcdw oceniane jest najczesciej
jako ,,umiarkowane”, a do dostawcow materiatow budowlanych 1 sprzgtu budowlanego
jako ,,duze”.

Poziom deklarowanego zaufania zostal przeanalizowany réwniez bardziej
szczegotowo — w relacjach pomiedzy grupami podmiotow, ktore w tancuchu dostaw tacza
relacje horyzontalne lub wertykalne. Poziom zaufania w poszczegélnych relacjach
w tancuchu dostaw najczesciej okreslany jest jako ,,duzy”, rzadziej jako ,,umiarkowany”.
Najnizszy poziom zaufania istnieje w relacjach podwykonawca-generalny wykonawca (P-
GW) oraz pomiedzy podwykonawcami (P-P). W pierwszym przypadku, nizszy poziom
zaufania wynika¢ moze z posiadania przez generalnych wykonawcow wigkszej sily
przetargowej 1 zaleznosci podwykonawcoOw od generalnych wykonawcow. W drugim
przypadku, relacje podwykonawca-podwykonawca sa przyktadem relacji konkurencyjne;j,
ktora z definicji charakteryzuje si¢ nizszym poziomem zaufania (relacje wertykalne
w tancuchu dostaw, czy $cislej sieci dostaw). Co ciekawe, mozna zauwazy¢, ze w relacji
wertykalnej GW-GW, generalni wykonawcy bardzo czgsto obdarzaja innych generalnych
wykonawcow catkowitym zaufaniem. W tym wypadku, mozna podejrzewaé wspotprace
w ramach konsorcjum, czyli specyficznej formy aliansu. Generalni wykonawcy
i podwykonawcy najczesciej zaufaniem duzym 1 catkowitym obdarzaja dostawcow
materiatow budowlanych 1 sprzetu budowlanego, a dostawcy materiatow budowlanych —
generalnych wykonawcow i innych dostawcéw materialow.

Tym samym odrzucono czes¢ hipotezy pierwszej niniejszej rozprawy
doktorskiej mowiacej o tym, ze poziom zaufania w lancuchach dostaw
w budownictwie w Polsce jest niski.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze korzysci wynikajace z opartej
na zaufaniu wspolpracy w lancuchach dostaw mozna najpros$ciej opisac triadg czas-
koszt-jako$¢. Oznacza to, ze wymiernym efektem wspolpracy jest realizacja dostaw
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(towaréw 1uslug) w zakladanym terminie, wedlug ustalonych kosztéw oraz w jakoS$ci
gwarantujacej satysfakcje odbiorcy. Wsrdd korzysci wymieni¢ mozna takze:

e mozliwo$¢ zmniejszania ryzyka oraz wigksza elastyczno$¢ w procesie realizacji

inwestycji budowlanej;

e latwiejsze przezwyci¢zanie sytuacji trudnych, kryzysowych;

e obnizenie kosztow dzialan;

o zwigkszong wymiang informacji, dzielenie si¢ wiedzg i do§wiadczeniami;

e podejmowanie dziatan innowacyjnych;

e budowanie reputacji.

Zaufanie najwazniejsze jest w sytuacji braku mozliwosci kontroli partnera
biznesowego, w przypadku realizacji duzych, kosztownych umoéw i duzego
prawdopodobienstwa pojawienia si¢ sytuacji nieprzewidzianych.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja takze, Zze budowanie opartych
na zaufaniu relacji mie¢dzyorganizacyjnych jest latwiejsze w przypadku malych
i Srednich przedsiebiorstw oraz przedsi¢biorstw dzialajacych na rynku regionalnym
i lokalnym. Zabezpieczeniem przed ryzykiem niewywigzania si¢ z umowy w przypadku
mniejszych, lokalnych iregionalnych przedsiebiorstw jest gtoéwnie obawa przed utrata
reputacji oraz perspektywa wspdlnej wspolpracy w przysztosci. Zachowanie etyczne
w relacjach miedzyorganizacyjnych wynika takze z konieczno$ci funkcjonowania
w danym spoteczenstwie. Zgodnie z przedstawiong przez W. Czakona kategoria osadzenia
spotecznego, sieci spoteczne sg waznym zrddltem kar i nagrod, a uznanie spoteczne lub —
odwrotnie — mozliwo$¢ wykluczenia spotecznego wplywajga silnie na zachowania
partneréw**. Budowanie relacji jest trudniejsze z przedsiebiorstwami duzymi, ktore ze
wzgledu na swoja sile przetargowa czegsto narzucaja warunki wspdtpracy pozostatym
podmiotom w tancuchu dostaw. Przedsiebiorstwa duze, jako zabezpieczenie przed
dzialaniami oportunistycznymi, w wi¢kszym stopniu stosuja takze rozwigzania
sformalizowane, oparte na standardach, procedurach i szczegélowych umowach.
Wspotpraca w wigkszym stopniu opiera si¢ na kontroli realizacji dostaw materiatow
1 ustug zgodnie z umowa. Przedsigbiorstwa takie, ze wzgledu na duzy zasieg dziatania, sg
réwniez w mniejszym stopniu zainteresowane kontynuacja wspotpracy i budowaniem
relacji dlugoterminowych. Mata szansa wspodlpracy w przysztosci zachodzi zwlaszcza
w wypadku realizacji inwestycji z mniejszymi, lokalnymi partnerami. Jezeli istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze dane przedsigbiorstwo realizuje pojedyncza inwestycje na danym
rynku i nie bedzie wspotpracowato w przysziosci z lokalnymi partnerami, zdaniem
respondentow, gldwnym celem takiego przedsigbiorstwa bedzie osiagniecie jak
najwiekszych zyskow.

Zaufanie w relacjach z innymi przedsi¢biorstwami nie oznacza calkowitej
rezygnacji z kontroli (wymagane jest stosowanie zasady ograniczonego zaufania).
Przeprowadzone badania wskazaty takze, ze opieranie relacji na nadmiernym zaufaniu
ogranicza rozwdj przedsiebiorstw, poniewaz wplywa na hermetyzacje struktur
i relacji w ramach lancucha dostaw i zmniejsza sklonno$¢ do podejmowania dzialan
innowacyjnych. Nieograniczanie si¢ jedynie do statych partneréw daje takze mozliwos¢
wyboru najlepszych ofert narynku. Wyniki przeprowadzonych wskazuja rowniez,
na konieczno$¢ budowania opartych na zaufaniu relacji z konkurentami. Na rynku ma
miejsce konkurowanie o klientow i o dostawcoéw oraz podwykonawcow, ale jednoczesnie
przedsiebiorcy zdaja sobie sprawe, iz brak kooperacji zaréwno na horyzontalnych, jak
i wertykalnych poziomach fancucha dostaw, ograniczy ich zdolno$¢ konkurowania.

4 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 33.
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Zadanie 11. Analiza zaleznoSci pomiedzy zaufaniem miedzyorganizacyjnym
a stopniem formalizacji wspolpracy w lancuchu dostaw.

Problematyka zaufania mie¢dzyorganizacyjnego jest S$ciSle zwigzana z ryzykiem
sprzeniewierzenia zaufania. Zgodnie z teoria kosztow transakcyjnych umowy
sg mechanizmem  wiladztwa w  wypadku  hybrydowych  form  wspolpracy
mi¢dzyorganizacyjnej. Ze wzgledu na nierozstrzygnigty w literaturze problem
substytucyjnosci lub komplementarnosci kontraktow 1 zaufania zbadano, czy poziom
zaufania migdzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw w budownictwie w Polsce zwigzany
jest istnieniem umoéw miedzy podmiotami. Celem przeprowadzonego badania bylo takze
sprawdzenie, czy wspotpraca przedsigbiorstw w budownictwie jest tymczasowa — nie jest
dhuzsza niz czas realizacji jednej inwestycji budowlanej, czy jest kontynuowana w dhuzszym
okresie.

Z wypowiedzi respondentdow zogniskowanego wywiadu grupowego mozna
wnioskowac, ze istnieja dwie grupy przedsigbiorstw budowlanych w kwestii podejscia
do trwato$ci wspotpracy z kontrahentami. Pierwsza grupa to przedsi¢biorstwa dzialajace
narynku od wielu lat, ktore uksztattowaly silne wigzi z partnerami i maja mniejszg
sklonno$¢ do zmian. Jest to spowodowane przede wszystkim checia zmniejszenia ryzyka
dziatalno$ci — zmiana dostawcy wymaga czasu i generuje konieczno$¢ budowania relacji
odnowa, co z kolei ogranicza¢ moze sprawnos¢ organizacyjng i wpltywaé na czas
wykonania inwestycji. Przedsi¢biorstwa, ktore funkcjonuja na rynku krocej deklarujg
natomiast wyostrzona selekcje kooperantéow i wiekszg sklonno$¢ do zmiany
partneréw. Wypracowanie dlugookresowych wiezi wymaga czasu, wigc poczatkowe
funkcjonowanie przedsigbiorstw zwigzane jest z budowaniem pozycji konkurencyjnej,
poszukiwaniem sposobéw konkurowania z podmiotami o ugruntowanej pozycji rynkowej
1 wiekszym stopniu opiera si¢ na czynnikach finansowych.

Przedsigbiorstwa wspoOlpracujace ze stalymi partnerami biznesowymi poszukuja
nowych kooperantow gléwnie wtedy, gdy:

e zakres ushug badz materiatdéw oferowanych przez dostawce jest niewystarczajacy;

e przedsicbiorstwo wchodzi na nowy rynek, a realizacja inwestycji, ze wzgledu
na koszty, wymaga skorzystania z ustug przedsigbiorstw lokalnych;

e przedsigbiorstwo prowadzi wiele inwestycji jednoczesnie, a liczba istniejagcych
partnerdw biznesowych nie jest wystarczajaca.

Wyniki badan jako$ciowych wskazaly, iz zdaniem przedsi¢biorcéw, relacje oparte
na zaufaniu z natury rzeczy maja charakter dlugookresowy, a zaufanie jest zasadniczym
elementem wplywajacym na budowanie wigzi pomiedzy kooperantami i jest efektem
doswiadczen ze wezesniejszej wspotpracy. Wérdd badanych pojawito si¢ nawet stwierdzenie
zrownujace relacje dlugoterminowg z zaufaniem.

Zdaniem respondentow, wysoki poziom wiedzy o konkurentach, podwykonawcach
i dostawcach dzialajagcych zwlaszcza na rynkach lokalnych i regionalnych, zmniejsza
znaczenie formalizacji powigzan. Wedhlug badanych, przedsiebiorstwa podpisuja formalne
umowy o wspolpracy, jednak nie s3 one zasadniczym gwarantem zaufania i wiezi
w lancuchu dostaw a jedynie ich uzupelnieniem. Wedtlug respondentéw, w przypadku
realizacji inwestycji budowlanych, kontrakt okre§la glowne ramy wspolpracy, natomiast
w etapie pozniejszym zaufanie jest efektem wzajemnie korzystnej wspotpracy. Wysoki
poziom zaufania oznacza, ze wspolpraca nie musi opierac¢ si¢ na formalnych zapisach
umowy. Poleganie we wspoélpracy jedynie na zapisach umowy oraz odwolywanie si¢
w negocjacjach do zabezpieczen zawartych w umowie (konsekwencji niewywigzania sie¢
Z umowy) moze oznaczaé brak zaufania miedzy czlonkami lancucha dostaw.
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Na podstawie wypowiedzi respondentow badania jakoSciowego oraz parametrow
okre$lajgcych trwatoéé wspoldziatania przyjetych przez P. Tomskiego® wyrézniono pigé
stopni trwatos$ci 1 formalizacji wspotpracy przedsigbiorstw budowlanych w tancuchach
dostaw:

o transakcje pojedyncze, niepowtarzalne, realizowane bez zawartej umowy;

e transakcje powtarzalne, realizowane bez zawartej umowy;

e pierwsza umowa krétkoterminowa (zawarta na czas nie dluzszy niz realizacja
inwestycji budowlanej);

¢ kolejna umowa krotkoterminowa;

e umowa dlugoterminowa (zawarta na czas dluzszy niz realizacja inwestycji
budowlanej).

Wyniki przeprowadzonych badan iloSciowych wskazuja, Ze przedsigbiorstwa
wspotpracujace w ramach lancucha dostaw najcze$ciej wspotpracuja na podstawie
pierwszej umowy krotkoterminowej — 26% wskazan, kolejnej umowy krotkoterminowej
zwartej na czas realizacji inwestycji budowlanej — 23% wskazan lub na podstawie umowy
dlugoterminowej — 21% wskazan (rysunek 10). W lancuchach dostaw w budownictwie
w Polsce dominuje wigc wspolpraca przy wiecej niz jednej inwestycji budowlanej —
kolejne umowy krotkoterminowe i wspotpraca dlugoterminowa stanowia ogotem 44%
wskazan. Do wspoélpracy kontynuowanej zaliczy¢é mozna takze transakcje powtarzalne,
realizowane bez zawartej umowy na przyktad zakupy u tego samego dostawcy materiatlow
budowlanych, ktore stanowig dodatkowe 17% umow.

® pojedyncza, niepowtarzalna transakcja
realizowana bez zawartej umowy

® transakcje powtarzalne realizowane bez
zawartej umowy
pierwsza umowa krétkoterminowa

21%

kolejna umowa krétkoterminowa

23% umowa dtugoterminowa
0

trudno powiedziec

26%

Rysunek 10. Formy wspolpracy przedsi¢biorstw budowlanych w lancuchach dostaw [%]
Zrodto: opracowanie wlasne.

Analizujac formy wspolpracy z generalnymi wykonawcami, podwykonawcami,
dostawcami materiatbw 1 sprzetu budowlanego mozna stwierdzi¢, ze wspoélpraca
kontynuowana przewaza w wypadku wszystkich grup podmiotow (40-46% wskazan
respondentéw). Rozwazajac formy wspotpracy w poszczegdlnych relacjach w tancuchach
dostaw bardziej szczegotowo mozna zauwazy¢, ze wspolpraca z dostawcami materiatow
budowlanych najczesciej opiera si¢ na umowach dlugoterminowych Iub sa to transakcje
powtarzalne realizowane bez zawartej umowy. Umowy dlugoterminowe najczgsciej

4 P. Tomski, Stratyfikacja wspétdziatania gospodarczego w ujeciu praktycznym, [w:] D. Kopycinska (red.),
Konkurencyjnos¢ podmiotow rynkowych, Wyd. Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 38.
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zawierane s3 miedzy generalnymi wykonawcami, generalnymi wykonawcami
a dostawcami materiatéw, migdzy podwykonawcami idostawcami materiatéw oraz
podwykonawcami i dostawcami sprzgtu budowlanego.

Na podstawie danych z tabeli krzyzowej, mozna przypuszczaé, ze wyzsze poziomy
zaufania zwigzane sg ze wspolpraca kontynuowang (tabela 2). Wsrdd przedsigbiorstw,
ktore maja catkowite zaufanie, najwigcej (27%) ma zawarte umowy dlugoterminowe.
W wypadku przedsigbiorstw deklarujacych duze zaufanie najczestsze forma wspotpracy sa
kolejne umowy krotkoterminowe (25%). Przedsigbiorstwa deklarujagce umiarkowane
zaufanie, najcze$ciej zawieraja transakcje powtarzalne (31%) lub wspodtpracuja na
podstawie kolejnej umowy krétkoterminowej (24%). Analizujac dane w wierszach,
mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa, ktore wspdlpracuja na podstawie jednej z form
wspotpracy kontynuowanej, czyli maja zawarte umowy dhugoterminowe, kolejne umowy
kréotkoterminowe lub realizujg transakcje powtarzalne bez umowy, najczesciej swoje
zaufanie okreslaja jako ,,duze” (odpowiednio: 41%, 42% i 50%) i w dalszej kolejnosci —
,umiarkowane” (odpowiednio: 36%, 40% 1 32%). Ws$rdd przedsiebiorstw, ktore
wspotpracuja po raz pierwszy mozna zauwazy¢ odwrotng tendencje. Respondenci,
wspotpracujacy na podstawie pierwszej umowy krotkoterminowej oraz realizujacy
transakcje niepowtarzalne okreslali swoje zaufanie najczg$ciej jako ,,umiarkowane”
(odpowiednio: 48% 1 45%), nastepnie jako ,,duze” (odpowiednio: 34% i 37%). Zalezno$¢
pomigdzy forma wspotpracy a poziomem deklarowanego przez respondentdw zaufania
sprawdzono testem y>. Wynik testu nie potwierdzit jednak przewidywanej zaleznosci
(x*(15,5; 0,05)= ni).

Tabela 2. Poziom deklarowanego zaufania a forma wspolpracy w lancuchu dostaw — tabela
krzyzowa

Poziom zaufania | Brak lub mate | Umiarkowane | Duze | Catkowite Owolem
Forma wspotpracy zaufanie zaufanie zaufanie | zaufanie &
Pojedyncze, liczebnos¢ 5 42 35 12
niepowtarzalna 94
transakcja % z zaufanie (15%) (13%) (1 1%) (10%) 0
realizowana bez [100%]
zawartej umowy % z umowa [5%] [45%] [37%] [13%]
Py liczebno$é 3 42 66 20 206
ierwsza umowa -
krotkoterminowa % z zaufanie (O%) (13%) (21%) (17%) [100%]
% z umowa [6%] [48%] [34%] [13%)]
Transakcje liczebno$é 12 98 70 26
powtarzalne % z zaufanie (35%) (31%) 22%) | @3%) | 131
realizowane bez [100%)]
zawartej Umowy % z umowa [2%] [32%] [50%] [15%]
liczebno$¢ 8 74 78 26
Kolejnaumowa [ o4 7 zaufanie (24%) (24%) 25%) | (3%) | 186
krotkoterminowa [100%]
% z umowa [4%] [40%] [42%] [14%]
U liczebnos$¢ 6 58 67 31 162
mowa -
diugoterminowa % z zaufanie (18%) (18%) (21%) (27%) [100%]
% z umowa [4%] [36%] [41%] [19%]
Ocblem 34 314 316 115 (IZ)Z)%/)
g (100%) (100%) (100%) | (100%) [1000/0]
0

Zrédto: opracowane wilasne.
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Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze poziom zaufania
miedzyorganizacyjnego w lancuchach dostaw w budownictwie jest wysoki
(umiarkowanie wysoki), a pomiedzy przedsi¢biorstwami dominuje wspolpraca
trwajaca dluzej niz realizacja jednej inwestycji budowlanej. Tym samym odrzucono
hipotez¢ pierwsza pracy mowiaca o tym, Ze poziom zaufania w lancuchach dostaw
w budownictwie w Polsce jest niski a relacje miedzyorganizacyjne opieraja si¢
glownie na umowach zawieranych na czas realizacji pojedynczej inwestycji
budowlane;j.

Zadanie 12. Konstrukcja modelu pomiarowego zmiennych ukrytych zwigzanych
z zaufaniem miedzyorganizacyjnym w  lancuchach dostaw
w budownictwie.

Zarowno koncepcja zaufania, jak i1 zarzadzania zaufaniem jest trudna do opisania
1 przedstawienia w postaci modelu matematycznego. Modelowanie rownan strukturalnych
jest jednak metoda, ktoéra pozwala na uwzglednienie w modelu zmiennych, ktére majg
charakter abstrakcyjny i nie mogg by¢ zmierzone bezposrednio. Metoda umozliwia analize
zalezno$ci przyczynowo-skutkowych oraz korelacyjnych pomigdzy zmiennymi. Zmienne
moga by¢ zarowno obserwowalne, jak i nieobserwowalne (sktadniki losowe oraz zmienne
ukryte), a model moze sktada¢ si¢ z wielu rownan. Zaleta modelowania strukturalnego jest
mozliwos¢ uwzglednienia skorelowanych zmiennych niezaleznych oraz analiza nie tylko
bezposrednich, ale takze posrednich zalezno$ci migdzy zmiennymi.

Pierwszym etapem konstrukcji modelu rownan strukturalnych jest budowa
modelu pomiarowego. W tym celu wykorzystywana jest konfirmacyjna analiza
czynnikowa (CFA, Confirmatory Factor Analysis), ktéora umozliwia sprawdzenie relacji
migedzy obserwowalnymi wskaznikami a czynnikami latentnymi (ocena instrumentow
pomiarowych zmiennych ukrytych). CFA jest modelem pomiarowym, w ktorym z gory
okreslona jest liczba zmiennych ukrytych oraz struktura relacji wskaznikéw
obserwowalnych ze zmiennymi ukrytymi.

Parametry modelu w pracy oszacowane zostaly metoda GLS z wykorzystaniem
programu do modelowania rownan strukturalnych AMOS. Stosowanie estymatora GLS
wymaga przyjecia zalozenia, ze wyzsza pozycja skali porzadkowej opowiada wigkszemu
nat¢zeniu badanej cechy, a odleglosci pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami skali
porzadkowej sa rowne 1 jest mozliwe, gdy skala porzadkowa jest odpowiednio dtuga,
asymetria rozktadow poszczegdlnych zmiennych niewysoka i ma ten sam kierunek*®.

Zmienne ukryte modelu pomiarowego zbudowane zostaty na podstawie wskaznikow
refleksywnych (reflective indicators). Wskazniki majace charakter refleksywny
odzwierciedlajg przyczynowo mierzong ceche ukrytg (zalezno$ci przyczynowe skierowane
sa od zmiennej ukrytej do wskaznika). Rola kazdego ze wskaznikow jest rGwnowazna,
a eliminacja jednego ze wskaznikow nie zmienia charakteru (definicji) zmiennej ukryte;j,
ale ma wplyw na rzetelno$¢ pomiaru®’. Skale zmiennych ukrytych zostaty ustalone poprzez
ograniczenie jednego tadunku czynnikowego kazdej zmiennej ukrytej do jednosci (tak
zwany warunek identyfikacyjny modelu®®).

4 A. Ple$niak, Wybor metody estymacji w budowie skali czynnikowej, ,,Wiadomoéci Statystyczne” 2009,
nr 11 (582), s. 4-5.

47 A.Sagan, Zmienne ukryte w badaniach marketingowych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2013, s. 76, 100.

4 R. Konarski, Modele réwnarn strukturalnych, teoria i praktyka, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 202.
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W ocenie jako$ci modelu analizy czynnikowej uwzglednia si¢ ogolne dopasowanie
modelu oraz wielko$¢ i istotno$¢ statystyczng tadunkow czynnikowych. Wyniki analizy
wskazaty, ze wszystkie tadunki czynnikowe sg dodatnie 1 istotne statystycznie.
W wiekszosci przypadkow standaryzowane wartosci wspotczynnikow $ciezkowych
(regresji) taczacych dany wskaznik obserwowalny ze zmienng ukryta byly wyzsze niz 0,6.
W wersji ostatecznej z modelu pomiarowego wykluczono zmienne z najnizsza wartoscig
fadunkow czynnikowych. Brano pod uwage takze konieczno$¢ opisywania kazdej
zmiennej ukrytej przez przynajmniej trzy wskazniki obserwowalne (dwa w przypadku
skorelowanych zmiennych ukrytych), aby model strukturalny byl identyfikowalny.

Oceny jako$ci modelu pomiarowego siedmiu zmiennych ukrytych i dwudziestu
trzech wskaznikéw obserwowalnych dokonano z uzyciem szeregu miar dobroci
dopasowania modelu:

1. Statystyka  ogdélnego  dopasowania  chi-kwadrat  (statystyka  chi-kwadrat
znormalizowana liczba stopni swobody) ¥*/df wynosita 1,17.

2. Pierwiastek sredniego kwadratu bledu aproksymacji (RMSEA), ktory wskazuje jak zle
dopasowany jest model wynosit 0,03, co oznacza bardzo dobre dopasowanie modelu.

3. Indeks dobroci dopasowania GFI, ktory informuje, jaki procent zmiennoS$ci
empirycznej macierzy kowariancji jest wyjasniany przez wynosit 0,93 (model
wyjasnia 93% zmienno$ci macierzy empirycznej kowariancji).

2. Wskazniki przyrostowe dopasowania: NFI=0,68 (zalezy od zlozonosci modelu,
przyjmuje mniejsze wartosci w przypadku matych prob danych); NNFI=0,89; IFI=
0,91 (modyfikacja NFI w celu ograniczenia zalezno$ci od wielkosci proby badawczej
1 ztozono$ci modelu); CFI=0,90 (wskaznik rekomendowany sposréd miar relatywnego
dopasowania*); AGFI=0,90 i PGFI=0,69, wskazuja na akceptowalne dopasowanie
modelu (wskazniki NFI, NNFI, IFI, CFI i AGFI powinny przyjmowaé wartosci
powyzej 0,9, a nawet 0,95, a PGFI - 0,60 (0,50)).

W kolejnym kroku dokonano oceny trafnosci zbieznej (convergent validity) oraz
roznicowej (dyskryminacyjnej) (discriminant validity) pomiaru konstruktéow
teoretycznych.

Wykazana dobra jako$¢ modelu pomiarowego oraz istotno$¢ i odpowiednia wielkos¢
wspotczynnikow regresji jest podstawowym elementem pozytywnej oceny trafnosci
zbieznej modelu pomiarowego. Wskaznikiem stuzacym do oceny trafnosci zbieznej jest
takze wskaznik przecietnej wyodrebnionej wariancji (Average Variance Extracted,
AVE)® ktory wyznaczany jest na podstawie warto$ci standaryzowanych ladunkow
czynnikowych. Minimalng akceptowang wartoscig AVE jest 0,5. Wskaznikiem trafno$ci
zbieznej jest takze rzetelnos$¢ konstruktéw. Miarg rzetelnosci pomiaru zmiennych ukrytych
jest wspolczynnik rzetelnoéci tacznej (Composite Reliability, CR)!. Skala jest uznawana
za jednorodna, gdy wspotczynnik CR jest wigkszy niz 0,7. Na podstawie warto$ci
wyznaczonych wspotczynnikow AVE i CR, stwierdzi¢ mozna wysoka spojnos$¢ pozycji
wchodzacych w skfad skal mierzacych: zaufanie miedzyorganizacyjne, charakterystyke
partnera biznesowego, przebieg wspdlpracy, inwestycje specyficzne oraz dziatania
ponadumowne (tabela 3). W przypadku skal mierzacych formalizacj¢ wspotpracy oraz
pozycje przetargowa, ze wzgledu na eksploracyjny charakter badan, rzetelnos¢ jest
zadowalajaca.

4 R. Konarski, Modele réwnar ..., op. cit., s. 356.
0 Obliczane wedlug formuly: AVE, = (3i(Ai)?) / Ci(Ay)*+Yivar(s:)), gdzie var(g;) =1- A;
I Obliczane wedlug formuly: CR;, = (k) ((Cikni)*+ Yivar(si)).
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Tabela 3. Ocena rzetelno$ci pomiaru zmiennych ukrytych

Wskaznik obserwowalny Standaryzowany AVE CR
tadunek czynnikowy

A5 SS < ZAU 0,838

A5 QQ <-- ZAU 0,789

A5 NN <--- ZAU 0,842 0.77 0.93
A5 CC < ZAU 0,756

A5 L <---  CHP 0,749

A5 N <--- CHP 0,879

A5 P <---  CHP 0,718 0.72 0.91
A5 Q <---  CHP 0,738

A5 BB <---  DZP 0,808

A5 Z <---  DZP 0,639 0,59 0,81
A5 V <---  DZP 0,578

A5 B <--- FW 0,456

A5 A <--- FW 0,486 0,39 0,65
A5 1 <--- FW 0,669

ASY <--- PW 0,685
A5 MM <--- PW 0,732

A5 GG <--- PW 0,629 0.60 0.86
A5 W < PW 0,698

A5 D <emm SPP 0,379

A5 F <--- SPP 0,621 0,47 0,71
A5 DD <--- SPP 0,755

A5 S <--- IS 0,564

A5 R <--- IS 0,718 0,54 0,70

Zrodto: opracowanie wilasne.

W celu sprawdzenia trafno$ci rdéznicowej przeprowadzono analiz¢ istotnosci
statystycznej zmiany (wzrostu) statystyki y*> (Ay?) w modelu, w ktorym w miejsce dwoch
zmiennych ukrytych tworzona jest jedna zmienna ukryta (z wykorzystaniem tych samych
wskaznikow obserwowalnych). Pojedyncze zmienne tworzy si¢ kolejno przez ustalenie
korelacji rownej 1 dla poszczegdlnych par zmiennych. Istotna statystycznie warto$¢ Ay?
$wiadczy o tym, ze jako$¢ dopasowania modelu z jedng zmienng ukryta jest gorsza niz
z dwoma zmiennymi ukrytymi. Wszystkie przeprowadzone testy wykazaty istotne rdéznice
w Ay?, potwierdzajac trafno$¢ réznicowg zmiennych.

Model pomiarowy zmiennych ukrytych: zaufania migdzyorganizacyjnego (ZAU),
charakterystyki partnera biznesowego (CHP), przebiegu wspotpracy (PW), formalizacji
wspotpracy (FW), dzialan ponadumownych (DZP), specyficznych inwestycji (IS) oraz
stabej pozycji przetargowej (SPP) przedstawiono na rysunku 11.
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Rysunek 11. Model pomiarowy (CFA)
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Zadanie 13. Konstrukcja modelu strukturalnego zarzadzania  zaufaniem
miedzyorganizacyjnym w lancuchach dostaw w budownictwie.

Omoéwione w pracy hipotetyczne zalezno$ci pomiedzy zidentyfikowanymi
zmiennym ukrytymi, pozwolity na opracowanie koncepcyjnego modelu zarzadzania
zaufaniem mi¢dzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw w budownictwie. Na podstawie
modelu koncepcyjnego wyspecyfikowany zostal model strukturalny. W modelu
strukturalnym opartym na modelu koncepcyjnym siedem $ciezek okazato si¢ istotnych
statystyczne. Uzyskane wyniki potwierdzity pozytywny wptyw: charakterystyki partnera
i dzialan ponadumownych na zaufanie migdzyorganizacyjne; charakterystyki partnera,
specyficznych inwestycji 1 dziatah ponadumownych na przebieg wspodlpracy; zaufania
migdzyorganizacyjnego na przebieg wspolpracy oraz negatywny wpltyw slabej pozycji
przetargowej na zaufanie miedzyorganizacyjne. Nie potwierdzono odziatywania
specyficznych inwestycji na zaufanie mi¢dzyorganizacyjne oraz formalizacji wspotpracy
na zaufanie mig¢dzyorganizacyjne. Statystyka chi-kwadrat oszacowanego modelu
v*=316,78 (df=217; p=0,00). Statystyka ogdlnego dopasowania modelu chi-kwadrat
¥?/df=1,31 oraz miara RMSEA=0,04 (0,02;0,05) wskazywaly na dobre dopasowanie
modelu. Wartos$¢ GFI dla zbudowanego modelu pomiarowego wynosita 0,91, co oznacza,
ze model wyjasniat 91% zmienno$ci empirycznej macierzy kowariancji. Gorsze wyniki
uzyskano w przypadku pozostatych wskaznikéw oceny modelu. NFI=0,60; NNFI=0,78;
IFI=0,78; CFI=0,80; AGFI=0,88 1 PGFI=0,72, wskazywaly na bardzo stabe dopasowanie
modelu.

Warto$¢ Ay?> pomiedzy modelem pomiarowym a modelem strukturalnym wynosita
48,02 przy dwunastu stopniach swobody (p<0,001). Istotna roznica Ay* obydwu modeli
wskazywala na mozliwos¢ poprawy dopasowania modelu strukturalnego dzieki
uwzglednieniu nowych $ciezek w modelu. Poszukiwania nowych $ciezek dokonano
z wykorzystaniem indeksow modyfikacji modelu oraz sprawdzenia w modelu
(kowariancji) w modelu pomiarowym. Na podstawie indekséw modyfikacji model
uzupetniono o $ciezke przedstawiajaca wptyw charakterystyki partnera na formalizacje
wspotpracy. Oprécz tego na podstawie istotnych kowariancji w modelu pomiarowym
uwolniono $ciezki okreslajace wptyw: pozycji przetargowej oraz zaufania na specyficzne
inwestycje, a takze specyficznych inwestycji na dziatania ponadumowne.

Modyfikacja modelu wyspecyfikowanego na postawie modelu koncepcyjnego
pozwolila na poprawe dopasowania modelu do danych. Statystyka chi-kwadrat dla modelu
strukturalnego zmodyfikowanego wynosi ¥*=289,24 (df=215; p=0,01). Warto$¢ statystyki
chi-kwadrat znormalizowanej liczba stopni swobody y?/df=1,17. Pierwiastek $redniego
kwadratu btedu aproksymacji RMSEA=0,03 (0,01;0,04). Jest to warto$¢ duzo mniejsza od
wartosci granicznej 0,1, co oznacza bardzo dobre dopasowanie modelu. Indeks dobroci
dopasowania GFI wynosi 0,93, natomiast zmodyfikowany indeks dobroci dopasowania
AGFI=0,90. Pozostale wskazniki dopasowania modelu ksztattuja si¢ nastgpujaco:
NFI=0,67; NNFI=0,90; IFI= 0,92; AGFI=0,90 i PGFI=0,72 oraz CFI1=0,90. Zbudowany
model strukturalny mozna oceni¢ jako akceptowalny.

Model strukturalny zarzadzania zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym w tancuchach
dostaw w budownictwie przedstawiono na rysunku 12.
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Rysunek 12. Model strukturalny zarzadzania zaufaniem miedzyorganizacyjnym w lancuchach dostaw w budownictwie
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Pozytywna ocena dobroci dopasowania opracowanego modelu strukturalnego
pozwala odnie$¢ si¢ do zalezno$ci zaktadanych w modelu koncepcyjnym. Na podstawie
zmodyfikowanego modelu strukturalnego mozna stwierdzi¢: ze zmienna zaufanie
miedzyorganizacyjne wplywa bezposrednio na podejmowanie przez podmioty
specyficznych inwestycji oraz przebieg wspélpracy w lancuchu dostaw. Zmienna
przebieg wspolpracy opiera si¢ na wskaznikach obserwowalnych wskazujacych
na istnienie relacji o cechach charakterystycznych dla partnerstwa oraz zaangazowanie
w relacjach. Wskazniki odnosza si¢ do: wspdlnego planowania; traktowania realizacji
inwestycji budowlanej jako wspolnego celu; wspdlnego, konstruktywnego rozwigzywania
konfliktow; dzielenia si¢ wiedza 1 doswiadczeniem; dlugiego czasu wspolpracy;
przywiazania do partnerow biznesowych; darzenia partneréw sympatia oraz deklaracji
kontynuowania wspotpracy. Wzajemne inwestycje specyficzne partnerow sg przyktadem
dziatan adaptacyjnych, czyli dziatan polegajacych na wzajemnym dostosowywaniu
zasobow 1 procesOw biznesowych w celu ulepszania wspolpracy. Dokonywanie
specyficznych inwestycji jest roOwniez wyrazem wyzszego poziomu rozwoju relacji
migdzyorganizacyjnych. =~ Mozna zatem  stwierdzi¢, Ze poziom zaufania
miedzyorganizacyjnego wplywa na poziom rozwoju relacji w lancuchu dostaw.
Zidentyfikowane zaleznoSci stanowig potwierdzenie hipotezy drugiej niniejszej
rozprawy doktorskiej.

W  zbudowanym modelu strukturalnym istnieja takze zalezno$ci bardziej
skomplikowane niz proste wptywy bezposrednie. Zmienne wywierajg na siebie wptyw
takze za po$rednictwem innych zmiennych. Efekt taczny, ktory jest suma efektu
bezposredniego oraz posredniego, najlepiej odzwierciedla zaleznoSci pomigdzy
zmiennymi. Zmienna zaufanie miedzyorganizacyjne wplywa posrednio (poprzez
specyficzne inwestycje) na: dzialania ponadumowne (wykonywanie dziatan, ktore
wykraczaja poza ustalenia zapisane w umowie jest oznaka zaufania wynikajacego z dobrej
woli 1 jest charakterystyczne dla partnerstwa i relacji dlugoterminowych); przebieg
wspolpracy oraz na sama siebie (wzrost zaufania wptywa na dokonywanie przez
wspotpracujace podmioty inwestycji specyficznych, co wpltywa na realizacje dzialan
wykraczajacych poza ustalenia umowne, co skutkuje jeszcze wyzszym poziomem zaufania
migdzyorganizacyjnego). Wplyw laczny zaufania miedzyorganizacyjnego na przebieg
wspolpracy i specyficzne inwestycje jest wobec tego wyzszy niz widoczny w modelu
wplyw bezpoSredni. Stanowi to jeszcze mocniejszy dowdd na potwierdzenie hipotezy
drugiej pracy mowigcej o tym, Ze poziom zaufania miedzyorganizacyjnego wplywa
na rozwdj relacji w lancuchach dostaw w budownictwie.

Na poziom zaufania miedzyorganizacyjnego w lancuchach dostaw w budownictwie
negatywny wplyw ma slaba pozycja przetargowa przedsiebiorstwa. Staba pozycja
przetargowa powoduje, ze strona silniejsza ma mozliwos¢ wywierania wpltywu
na dziatania drugiego podmiotu i moze dazy¢ do ustalenia zwigzku na zasadzie wygrana-
przegrana. Problemem w przypadku relacji asymetrycznych jest przede wszystkim
niesprawiedliwy (nieadekwatny) podziat zyskow 1 kosztéw pomigedzy podmiotami.
Sytuacja taka moze prowadzi¢ do walki konkurencyjnej, co w konsekwencji wptywa
na obnizenie zaufania i zwicksza prawdopodobienstwo, ze wspotpraca zakonczy sie¢
porazka. Sama asymetryczno$¢ relacji nie musi oznacza¢ probleméw z budowaniem
zaufania mig¢dzyorganizacyjnego. Angazowanie stabszych ogniw tancucha dostaw
w planowanie, wspolne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow, przestrzeganie
w negocjacjach i rozwigzywaniu sporéw na zasadzie wygrana-wygrana, wigksza jawnosc¢
osigganych wynikéw finansowych oraz szeroka iotwarta wymiana informacji sa
sposobami na ograniczenie negatywnego wplywu slabej pozycji przetargowej
przedsiebiorstw na zaufanie migdzyorganizacyjne.
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Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze budowaniu relacji opartej
na zaufaniu w lancuchach dostaw w budownictwie w Polsce sprzyja wybor
wiarygodnego partnera biznesowego. Pozytywnie na zaufanie mig¢dzyorganizacyjnie
wplywa dobra opina rynkowa, znana marka, dobra kondycja finansowa partnera
biznesowego, oferowanie przez partnera materiatow 1 ustug wysokiej jakosci oraz podobne
podejécie partnerow do prowadzenia dzialalno$ci biznesowej oraz realizacji projektow
budowlanych. Zaufanie wynikajagce z kompetencji partnera, posiadanych przez niego
umiejetnosci, zasobow oraz referencji odgrywa role takze na dalszych etapach wspotpracy.
Pozytywny wplyw na zaufanie mi¢dzyorganizacyjne ma takze oddawanie sobie przez
partneréw wzajemnie przyslug oraz wykonywanie dzialan, ktore wykraczaja poza
ustalenia zapisane w umowie. Obok zaufania kompetencyjnego pomiedzy partnerami
pojawia si¢ wiec zaufanie wynikajace z dobrych intencji (goodwill trust), ktére oznacza
zaangazowanie partnerow w relacje 1 gotowos¢ do podejmowania  dziatan
przekraczajacych ustalenia wynikajace z samego kontraktu. Wskaznikiem obserwowalnym
dziatan ponadumownych sg réwniez kontakty nieformalne miedzy partnerami®’. Wiezi
spoteczne powstaja w raz z uplywem czasu, sa wynikiem interakcji pomiotow
i odzwierciedlajg stopien wzajemnej sympatii 1 przyjazni. Gotowos¢ do dziatan
przekraczajacych ustalenia wynikajace z samego kontraktu pojawia si¢ na poziomie
trzecim w czterostopniowej skali rozwoju relacji migdzyorganizacyjnych opracowanej
przez X. Menga®.

Samo zaufanie migdzyorganizacyjne budowane jest dzigki wywigzywaniu si¢
ze zobowiazan, dotrzymywaniu danych obietnic, przestrzeganiu ustaleh zawartej
umowy, zachowaniu racjonalnemu, przewidywalnemu, uczciwosci, rzetelnosci oraz czgstej
1 otwartej wymianie informacji. Zaufanie miedzyorganizacyjne w lancuchach dostaw
budownictwie w Polsce to przede wszystkim zaufanie w wymiarze kognitywnym:
zaufanie kompetencyjne, zaufanie oparte na kalkulacji (na analizie korzysci ptynacych
z danej relacji biznesowej oraz ewentualnych konsekwencji zachowan negatywnych) oraz
zaufanie oparte na wczesniejszych doswiadczeniach ze wspolpracy (wynikajace
z uzyskanych bezposrednio obserwacji wzajemnych zachowan, reakcji 1 sposobow
postepowania).

Przeprowadzone badania nie potwierdzily wplywu formalizacji wspélpracy
na zaufanie miedzyorganizacyjne. Mozna przypuszczaé, ze umowy, regulaminy,
narzucone standardy postepowania nie wplywaja ani negatywnie, ani pozytywnie
na budowanie zaufania w relacjach migdzyorganizacyjnych. Do podobnych wnioskéw na
podstawie badan dotyczacych ryzyka partnerstwa strategicznego doszta J. Swiatowiec,
ktorej badania nie potwierdzity redukujacego wplywu kontraktu na ryzyko partnerstwa
strategicznego oraz negatywnego wplywu szczegdétowej umowy na zaufanie w relacji>*.
Na podstawie = zbudowanego  modelu  strukturalnego  zarzadzania  zaufaniem
miedzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw w budownictwie w Polsce mozna wysnu¢
wniosek, ze przedsigbiorstwa o wysokich kompetencjach, dobrej opinii rynkowej, znanej
marce cze¢sto ze wzgledu na skale realizowanych przedsiewzie¢ stosuja bardziej
sformalizowane metody wspotpracy w tancuchu dostaw.

52 Przeprowadzone dodatkowo analizy wskazuja, ze istnieje ujemna korelacja pomiedzy istnieniem

kontaktow nieformalnych migdzy partnerami a zawieraniem szczegdélowych umow.
53 X. Meng, Assessment framework..., op. cit., s. 701.
4 J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa..., op. cit., s. 271.
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Podsumowanie

Podjeta ~w  rozprawie  doktorskiej problematyka zarzadzania  zaufaniem
migdzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw w budownictwie stanowita duze wyzwanie
badawcze, ze wzgledu na szeroki zakres mozliwego ujecia zagadnienia, wielo$¢ powigzan,
wzajemnych zalezno$ci oraz trudno$¢ rozdzielenia przyczyn/antecedencji i konsekwencji
zaufania migdzyorganizacyjnego.

Tre$ci zaproponowane w rozprawie moga stanowi¢ wypeknienie luki badawczej
w zakresie zarzadzania zaufaniem oraz ksztaltowania relacji miedzyorganizacyjnych
w tancuchach dostaw zarowno w budownictwie, jak i w pozostatych sektorach gospodarki.
Opracowana koncepcja zarzadzania zaufaniem mi¢dzyorganizacyjnym ma charakter
innowacyjny, réwniez w kontek$cie piSmiennictwa zagranicznego. Problem badawczy jest
szczegOlnie interesujacy, poniewaz dotyczy specyficznych relacji taczacych podmioty
w tancuchach dostaw w budownictwie, gdzie tymczasowos¢ realizacji projektu
budowlanego nie sprzyja wytworzeniu si¢ wysokiego poziomu zaufania. Jednoczes$nie
zaufanie, zwlaszcza w konteks$cie rosngcej niepewnosci i zmienno$ci otoczenia odgrywa,
coraz wiekszg role w prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej. Wlasciwe ksztaltowanie
zaufania mi¢dzyorganizacyjnego moze stanowi¢ nowy instrument zwigkszania przewagi
konkurencyjnej pojedynczych przedsigbiorstw oraz catych tancuchéw dostaw.

W przekonaniu autorki, zasadniczy cel naukowy niniejszej rozprawy doktorskiej
polegajacy na opracowaniu modelu zarzadzania zaufaniem mi¢dzyorganizacyjnym
w tancuchach dostaw w budownictwie zostal zrealizowany pomy$lnie. Skonstruowany,
pozytywnie zweryfikowany pod wzgledem jakosci, model wnosi nowy wktad do wiedzy
z zakresu nauk o zarzadzaniu (warto$¢ poznawcza) oraz moze stanowi¢ narzgdzie uzyteczne
dla praktykow zarzadzania do intencjonalnego budowania relacji opartych na zaufaniu
miedzyorganizacyjnym (warto$¢ aplikacyjna).

Punkt wyjscia do opracowania modelu zarzadzania zaufaniem migdzyorganizacyjnym
w tancuchach dostaw w budownictwie stanowily szerokie prace studialne dotyczace
koncepcji zaufania oraz relacji migdzyorganizacyjnych w tancuchach dostaw, a takze
autorska koncepcja zarzadzania zaufaniem mig¢dzyorganizacyjnym w tancuchach dostaw
w budownictwie. Najwigcksze wyzwanie stanowitlo przy tym wlasciwe zdefiniowanie
1 operacjonalizacja pojecia ,,zaufanie migdzyorganizacyjne”, a takze identyfikacja i pomiar
czynnikow powigzanych z ksztaltowaniem zaufania w tancuchach dostaw w budownictwie.

Istotnym etapem modelowania bylo opracowanie koncepcji systemu zarzadzania
zaufaniem miedzyorganizacyjnym z wykorzystaniem zidentyfikowanych konstruktéw
teoretycznych. Zastosowanie modelowania réwnan strukturalnych stanowi rzadki
w literaturze polskiej z zakresu zarzadzania przyklad wykorzystania zaawansowanej
metody statystycznej, uzytecznej przy operowaniu poj¢ciami abstrakcyjnymi, ktore nie
mogg by¢ zmierzone bezposrednio.

W rozprawie sformutowano dwie hipotezy badawcze, ktore podlegaty weryfikacji
poprzez wykonanie logicznie powigzanego ciggu zadan badawczych, ktorych metodyka
oparta zostata na triangulacji metod badawczych, zakladajacej komplementarno$¢ metod
jako$ciowych i ilosciowych, co pozwala na pelniejsze poznanie i zrozumienie badanego
zjawiska.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan jakosciowych oraz iloSciowych
w rozprawie sfalsyfikowano pierwsza hipoteze badawcza pracy, zakladajaca, ze poziom
zaufania w lancuchach dostaw w budownictwie w Polsce jest niski, a relacje
migdzyorganizacyjne opierajg si¢ gtownie na umowach zawieranych na czas realizacji
pojedynczej inwestycji budowlanej. Wryniki przeprowadzonych badan wskazuja,
ze poziom zaufania mi¢dzyorganizacyjnego w tancuchach dostaw w budownictwie
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w Polsce, mierzony w siedmiostopniowej skali, jest wysoki. Jako wysoki oceni¢ mozna
takze deklarowany przez respondentow poziom zaufania do poszczegdlnych grup
podmiotéw, to znaczy: generalnych dostawcow, podwykonawcow, dostawcoOw materiatow
budowlanych i sprzetu budowlanego. Wnioski z przeprowadzonych badan wskazuja takze,
ze w tancuchach dostaw w budownictwie w Polsce dominuje wspotpraca trwajaca dtuzej niz
realizacja jednej inwestycji budowlane;.

W rozprawie wykazano, ze zaufanie mig¢dzyorganizacyjne wplywa bezposrednio
na dokonywanie przez podmioty inwestycji dedykowanych partnerowi biznesowemu oraz
przebieg wspolpracy w tancuchu dostaw. Dokonywanie inwestycji specyficznych jest
przejawem dziatan adaptacyjnych majacych na celu dostosowanie zasobdw i procesow
biznesowych ukierunkowanych na ulepszanie wspolpracy. Przebieg wspolpracy opiera sig
na wskaznikach obserwowalnych wskazujacych na istnienie relacji o cechach
charakterystycznych dla partnerstwa oraz zaangazowania w relacjach. Wskazniki odnosza
si¢ do wspolnego planowania; posiadania wspolnych celow; wspolnego, konstruktywnego
rozwigzywania konfliktow; dzielenia si¢ wiedza i do$wiadczeniami; dhlugiego czasu
trwania wspoOlpracy; przywigzania do partnerOw biznesowych; darzenia partnerow
sympatia oraz deklaracji kontynuowania wspOlpracy w przysztosci. Stanowi to
konfirmacj¢ drugiej hipotezy badawczej pracy mowiacej, ze poziom zaufania
miedzyorganizacyjnego determinuje rozwdj relacji w tancuchach dostaw w budownictwie.

Realizacja celu gléwnego rozprawy wigzata si¢ z osiggnigciem jej celow
szczegotowych. Cel odnoszacy si¢ do syntezy prac studialnych z zakresu zaufania
w tancuchach dostaw (w szczegolnosci w budownictwie) zostal osiggnigty poprzez
prezentacje stanu wiedzy dotyczacej znaczenia zaufania w zarzadzaniu lancuchem dostaw
oraz ksztattowaniu relacji w tancuchach dostaw, a takze identyfikacje zaufania jako
podstawowej determinanty rozwoju wspdipracy i budowania udanych, przynoszacych
korzysci obu stronom relacji w tancuchach dostaw oraz elementu decydujacego o jakosci
relacji miedzyorganizacyjnej i powodzeniu projektu budowlanego. Dokonano takze
zestawienia prac odnoszacych sie do identyfikacji czynnikow istotnych w procesie budowania
oraz pomiaru zaufania w relacjach partnerskich w tancuchach dostaw w budownictwie.

Glownym rezultatem zrealizowanego procesu poznania naukowego jest opracowany
instrument pomiarowy, ktory jest efektem identyfikacji i selekcji czynnikow wptywajacych
na zaufanie miedzyorganizacyjne oraz bedacych konsekwencja zaufania
miedzyorganizacyjnego w lancuchach dostaw w budownictwie. Trafno§¢ zbiezng oraz
rzetelno$¢ utworzonych skal zmiennych ukrytych potwierdzity przeprowadzone badania
iloSciowe. Opracowany instrument pomiarowy zostal wykorzystany miedzy innymi
do dokonania szczegotowej diagnozy poziomu zaufania mi¢dzyorganizacyjnego w tancuchach
dostaw w budownictwie w Polsce. Wnioski z wykonanych studiéw literaturowych oraz
przeprowadzone badania empirycznie pozwolily rowniez na sformulowanie podstawowych
zalozen dotyczacych pomiaru, oceny oraz ksztattowania poziomu zaufania.

Wedlug wiedzy autorki, podjeta w rozprawie problematyka jest nowatorska
i znajduje odzwierciedlenie tylko w nielicznych pracach.

Przeprowadzone w rozprawie analizy 1 rozwazania mogg stanowi¢ podstawe
i inspiracje¢ do dalszych prac z tego zakresu. Opracowany w rozprawie model nie uwzglednia
na  przyklad podkreSlanej ostatnio coraz  czg$ciej  wspoOlzaleznosci  relacji
miedzyorganizacyjnych (wptywu danych relacji na inne relacje w skomplikowanej sieci
powigzan). W kontek$cie rezultatéw opisanych w pracy, niezbgdne jest takze
podejmowanie dalszych dziatah majacych na celu doskonalenie instrumentow
pomiarowych zmiennych ukrytych.
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