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Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie gtoéwnych czynnikéw wplywajacych na ksztattowanie relacji klienta
z wykonawcg projektu budowlanego oraz zdefiniowanie tych kategorii systemu controllingu, na ktére
relacje te moga wplywac. Okreslono, ze czynnikami moderujacymi relacje sa: zapisy umowne, cele
strategiczne stron kontraktu, zewnetrzny kontekst projektu, zaufanie, formalny i nieformalny system
komunikacji. W artykule zdefiniowano nastepujgce mierniki systemu zarzadzania controllingu ksztat-
towane przez relacje klienta z wykonawcg budowlanym: poziom zatwierdzenia i zafakturowania zre-
alizowanych prac, poziom akceptacji zmian optymalizacyjnych, poziom zatwierdzenia dostarczonej
dokumentacji, wysoko$¢ kar umownych z tytulu opdznien lub wad jakosciowych, ptynnos¢ finansowa
projektu, potencjalne przychody z nowych projektéw. Wykazano, ze relacje miedzy klientem a wyko-
nawcg moga wplywaé na wybrane wskazniki controllingowe. Wyniki badait mogg pomoc kierowni-
kom projektéw klienta oraz wykonawcy w doskonaleniu systemu controlllingu projektu, co powinno
sie przyczyni¢ do wzrostu ich skuteczno$ci i efektywnosci.

Stowa kluczowe: klient, wykonawca, projekt budowlany, controlling dokonaniami
Kod klasyfikacji JEL: M210
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1. Wprowadzenie

Relacje miedzy klientem (podmiotem wystepujacym najczesciej w roli zlecajacego) a wyko-
nawcg projektow (dostawcg kompleksowego rozwigzania) sg przedmiotem wielu rozwazan
naukowych. W gléwnym nurcie badacze koncentrujg si¢ na problematyce komunikacji,
m.in.: identyfikacji wystepujacych barier [Engstrom, Stehn, 2016, s. 151-171], jej doskonale-
niu [Baiden, Agyekum, Atuahene, 2018; Ishaqiin., 2019; Sharma i in., 2008], czy wyzwaniach
jej towarzyszacych [Ishaq i in, 2019; Niazi i in., 2016]. Innym obszarem studiéw w przed-
miotowej tematyce jest asymetria informacji miedzy klientem a wykonawca [Wachnik, 2016;
Wachnik, Glodzinski, 2021, s. 20-30]. Analizujac jakos¢ relacji migdzy klientem a wykonawca
badacze wskazujg rowniez na wage: partnerstwa [Bygballe, Swird, 2019], wspotpracy [Zheng
iin., 2018], zaufania [Kadefors, 2004] i etyki [Kadefors, 2005].

Przedstawione nurty badan nad relacjami gtéwnych interesariuszy projektu lokuja te stu-
dia w ramach tzw. szkoly relacyjnej, ktéra analizuje powigzania migdzy elementami tancu-
cha wartosci i dostaw projektu, wyjasnia relacje wewnatrz sieci projektu [Soderlund, 2012,
s. 40-42; Glodzinski, 2017a, s. 93]. Sa to bardzo istotne studia, ktérych celem powinno by¢
m.in. zdefiniowanie wptywu tych relacji na podejmowane decyzje. Stad réwnie waznym
obszarem eksploracji s badania wptywu relacji klient vs. wykonawca na dokonania projek-
tow. W tym nurcie tzw. szkoly decyzyjnej [Soderlund, 2012, s. 40-42; Glodzinski, 2017a, s. 93]
mozna wyr6znic studia wskazujace wplyw wspoétpracy na osiaggane wyniki [Greenwood, Wu,
2012; Jagtap, Kamble, 2019, s. 541-558] czy sukces projektu [Bryde, Robinson, 2005, s. 622—
629; Bryde, Unterhitzenberger, Joby, 2019, s. 1049-1063]. Definiujac relacje badacze wskazuja
ich wplyw na osiggane wyniki w kontekscie powszechnie znanych kryteriéw sukcesu, m.in.
kosztow, czasu, bezpieczenstwa, bledow, satysfakcji czy jako$¢. Sa to istotne agregaty wyni-
kowe zwigzane z zarzagdzaniem dokonaniami. Tymczasem, aby zrozumie¢ ich istote, waz-
nym byloby wskazanie, na jakie kategorie ekonomiczne i pozaekonomiczne - w rozumieniu
efektywnosciowym [Glodzinski, 2017a, s. 89] — moga wplywac bezposrednio relacje miedzy
klientem a wykonawca. Jest to gléwnym celem niniejszego artykutu, w ktérym ograniczono
obszar badawczy do projektéw sektora budowalnego. Takie dziatanie wynika ze specyfiki
wystepujacych relacji w réznych sektorach gospodarki, ktore czgsto sg determinowane sto-
sowanym w zarzadzaniu podejsciem metodycznym, na co wskazuje si¢ m.in. w przypadku
realizacji projektow IT (glownie podejscia zwinne) i budowlanych (gléwnie podejscie kaska-
dowe ewoluujgce w kierunku hybrydowego).

Aby osiggnac postawiony cel sformulowano nastepujace pytania badawcze:

PBI: Jakie czynniki wptywajg na ksztaltowanie relacji miedzy klientem a wykonawcg w pro-
jektach budowlanych?

PB2: Na jakie mierniki i wskazniki systemu controllingu moga wptywac relacje klienta
z wykonawcg projektu budowlanego?

W artykule controlling utozsamia sie z zarzagdzaniem dokonaniami, co jest rozumia-
ne jako zintegrowany w ramach organizacji system (PMS - Performance Management Sys-
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tem), ktérego nadrzedng rolg powinno by¢ doskonalenie realizacji jej celéw przez pomiar
osiggnie¢ w zakresie kluczowych interesariuszy [Korneta, 2020, s. 14], a w przypadku pro-
jektow budowlanych planowanie jego celéw oraz antycypacyjne monitorowanie i kontrola
osigganych rezultatéw zmierzajacych do doskonalenia procesu zarzadzania projektem oraz
dostarczenia obiektu budowlanego zgodnie z ustalonymi wymaganiami [Glodzinski, 2021,
s. 274], przy wykorzystaniu analizy odchylen [Nesterak, Glodzinski, Kowalski, 2018, s. 16-17].

2. Specyfika relacji klient vs. wykonawca
projektu budowlanego

Relacje klienta z wykonawcg projektéw budowlanych majg charakter miedzyorganizacyj-
ny. Ksztaltujg je m.in.: zapisy kontraktowe umowy projektowej (aspekty prawne), zréznico-
wane cele strategiczne obu organizacji (aspekty strategiczne), zachowania osob delegowanych
do zarzadzania operacyjnego i strategicznego projektem (aspekty miekkie), uwarunkowania
realizacji (aspekty zwigzane z otoczeniem) czy przebieg projektu (aspekty zwigzane z doko-
naniami/osigganymi wynikami). Nalezy zauwazy¢, ze klient dazy najczesciej do skutecznosci
dostarczenia produktu i zapewnienia jego funkcjonalnosci, wykonawca gléwny nacisk kta-
dzie na aspekty efektywnosci projektu i bezpieczenstwo produktu. Wedtugbadan D.]. Bryde
i L. Robinson dla wykonawcy kluczowymi kryteriami sukcesu sg aspekty kosztowe i termino-
wa realizacja projektu. Mniejsza uwage wykonawca — w poréwnaniu z klientem - przyktada
do zapewnienia satysfakcji interesariuszom nieuznawanym za kluczowych, np. podwyko-
nawcom [Bryde, Robinson, 2005, s. 626]. Na jakos¢ relacji wplywajg przede wszystkim [Glo-
dzinski, 2017b, s. 163]:

« typ klienta (publiczny vs. prywatny, uzytkownik koncowy vs. deweloper),

o przestrzeganie zapisow umownych, w tym kluczowych terminéw, zapewnienie jakosci
produktu oraz dostarczanej dokumentacji,

o otwarto$¢ na zmiany produktowe — optymalizacje, zmiany wynikajace z uzasadnienia
biznesowego itp.,

o typ umowy kontraktowej (ryczaltowa, rozliczeniowa, koszt plus marza itp.) i zwigzany

z nig poziom sprawowanej kontroli przez zamawiajgcego i wykonawce,

« osiagana przez wykonawce efektywno$¢ ekonomiczna projektu (zysk vs. strata),

o wczesniejsze doswiadczenia ze wspdlpracy przy projektach zakonczonych oraz wystepu-
jaca ,chemia” miedzy zespotami projektowymi wykonawcy i klienta,

o wystepujace zaleznosci w procesie podejmowania decyzji (bezposredni wykonawca vs.
zamawiajacy lub posrednie z udzialem inwestora zastepczego).

Aby wlasciwie zdefiniowaé wplyw relacji na proces zarzadzania dokonaniami, istotne
jest wskazanie punktow styku obu stron. W artykule definiowane sg one przez zadania przy-
pisane dla analizowanych podmiotéw (rysunki 1 i 2).
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Nalezy zauwazy¢, ze w obszarze zainteresowania klienta znajduja si¢ nie tylko aspekty
finansowe (efektywnosc), ale réwniez uzytkowe (skutecznos¢, funkcjonalnos¢). ,, Typowemu
klientowi potrzeba mechanizmoéw, ktére umozliwig mu biezgce monitorowanie stanu realiza-
cji przedsiewzigcia oraz bedg dla niego stanowi¢ wsparcie merytoryczne” [Chen, 2011, s. 672].
Wystepujaca asymetria informacji miedzy klientem a wykonawca [Schieg, 2008, s. 48] jest
niekiedy redukowana przez powolanie inwestora zastepczego [Petersen, Murphree, 2004].

Dzialanie takie w znacznym stopniu wptywa na ekonomiczne aspekty realizacji projek-
tu (przez szczegdtowa weryfikacje dostarczanych raportéw opisujacych dokonania projek-
tu, np. stan zaawansowania) czy podniesienie jako$ci dostarczanego produktu. Nalezy przy
tym pamietac, ze korzysci generowane przez jedng stron¢ umowy (doskonalenie produktu)
wigzg si¢ z konieczno$cig poniesienia dodatkowych naktadéw przez drugg (wyzsza koszto-
chtonno$¢) [Aldeman, Ivorty, 2007, s. 386-393]. Powolanie inwestora zastepczego wplywa
réwniez na wydtuzenie procesu decyzyjnego (dodatkowy podmiot w faricuchu podejmowa-
nia decyzji) czy mniejszg otwarto$¢ na proponowane przez wykonawce optymalizacje pro-
duktu lub procesu produkcyjnego.

Jak wskazuja badania, relacje migdzy stronami projektu wptywaja na poziom akceptacji
przez klienta projektu, tj. nastawienie do przyjecia czastkowych i koncowych efektéow przed-
siewziecia, a ta wynika m.in. z procesu wstuchiwania si¢ w zmieniajace si¢ potrzeby klienta
[Belout, Gauvreau, 2004, s. 3]. Wedlug B.]. Drexlera i E.-W. Larsona wplyw na relacje klient
vs. wykonawca ma przede wszystkim: zaufanie, zbiezno$¢ celéw operacyjnych projektu (osia-
gniecie funkcjonalnosci obiektu, dotrzymanie kamieni milowych itp.), zrozumienie rozbiez-
nosci celéw strategicznych (skutecznos¢ projektu i efektywnos¢ produktu vs. efektywnosé
projektu), a dopiero w dalszej czesci wlasciwa wspdtpraca operacyjna, odpowiedni personel
i czytelno$¢ warunkow kontraktowych [Drexler, Larson, 2000, s. 295].

Zaufanie jako spoteczny komponent tworzacy warto$¢ projektu [Smyth, Gustafsson, Gan-
skau, 2010] i ksztaltujacy jakos¢ relacji interesariuszy [Pinto, Slevin, English, 2009] jest przed-
miotem wielu badan. Analizuje si¢ je w kontekscie: fanicucha dostaw i relacji wystepujacych
miedzy jego podmiotami [Wickramatillake i in., 2007; Segerstedt, Olofsson, Eriksson, 2010],
tadu projektowego i potrzeby stosowania nadzoru wspomagajacego klienta wobec wykonawcy
[Miilleriin., 2013; Lu i in., 2015; Zwikael, Smyrk, 2015] czy zarzadzania dokonaniami perfor-
mance [Yan, Zhang, 2020], co szerzej zostanie omowione w dalszej czesci artykutu. Wymia-
rami zaufania sg umiejetnosci komunikacyjne, zyczliwos¢, uczciwo$é [Miiller i in., 2014].

Zaufanie wspolnie z innymi technicznymi i spotecznymi umiejetnosciami stanowia
istotny komponent budujacy partnerstwo relacji [Hosseini i in., 2018]. Partnerskie relacje
usprawniajg realizacje projektu, obnizaja koszty i poprawiaja jakos¢ wykonania, zwigksza-
ja czestotliwos¢ komunikacji [Radziszewska-Zielna, 2010, s. 195]. Uzupetnione o wlasciwa
komunikacje [Cheung, Yiu, Lam, 2013] oraz otwarto$¢ stron [Ghazinejad, Hussein, Zidane,
2018] prowadza do wlasciwej wspotpracy klienta z wykonawcg. M. Jagtap i S. Kamble wska-
zuja, ze w projektach budowlanych zaufanie jest trudne do osiggniecia ze wzgledu na ich spe-
cyfike [Jagtap, Kamble, 2020, s. 1540], m.in. czestg rozbiezno$¢ celéw strategicznych stron
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(klient vs. wykonawca), na co wskazano w poprzedniej czesci artykulu. Konflikt miedzy
klientem a wykonawca moze negatywnie wplyna¢ na dokonania projektu [Jagtap, Kamble,
2020, s. 1542], tj. stan zaawansowania, dostarczong jakos$¢, osiggniete wyniki ekonomiczne
itp. Z drugiej strony wskazuje si¢, ze niesatysfakcjonujace dokonania projektu np. wystepu-
jace opoznienia mogg by¢ skutecznie redukowane w wyniku wystepowania dobrych relacji
klienta z wykonawcg [Meng, 2012]. Waznym aspektem jest tu zidentyfikowanie przez wyko-
nawce priorytetow w odniesieniu do kryteriow efektywnosciowych klienta [Idrus, Sodangi,
Husin, 2011], co umozliwi skoncentrowanie na nich dzialan. Zaleca si¢ identyfikacje tych
miernikéw dokonan (KPI - Key Performance Indicators), na ktére klient moze mie¢ wplyw
[Xie i in., 2017]. Wspdlne doskonalenie systemu pomiaru dokonan jest jedng z mozliwosci
wypracowywania wartosci z projektu dla obu stron [Cao, Hoffman, 2011].

Podsumowujac przedstawione rozwazania nalezy zauwazy¢, ze dwukierunkowe rela-
cje klienta z wykonawcg stanowig jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu projektu, ktore
sg moderowane przez takie kategorie jak: zaufanie, cele strategiczne, kontekst projektu (uwa-
runkowania otoczenia), uwarunkowania prawne, wlasciwg komunikacje (PB1). Badacze od
wielu lat eksploruja ten obszar, wskazujac ich wplyw na dokonania projektu. Jednakze doko-
nania te opisuja gtéwnie w postaci kryteriow sukcesu projektu, np. budzet, czas, satysfakcja,
definiujg mierniki KPI bedace rezultatem wspolpracy. Tymczasem réwnie istotne dla pet-
nego wyjasnienia problematyki wptywu relacji klient vs. wykonawca na dokonania projektu
budowlanego byloby zdefiniowanie komponentéw PMS, na ktdre opisane relacje oddziatywuja.

3. Metoda badan empirycznych

W badaniach zastosowano triangulacje metodologiczna, tj. przedstawiono wyniki nar-
racyjnej analizy literatury przedmiotu, ktéra uzupelniono o wybrane studia przypadkow.
Wybdr studium przypadku jako dominujacej metody badawczej wynikat ze specyfiki relacji
klient vs. dostawca. Podejmowana problematyka ma silne osadzenia kontekstowe, wymaga-
jace analizy rzeczywistych uwarunkowan tworzenia i zarzadzania relacjami. Studia przy-
padkow umozliwiajg przeprowadzenie badan kontekstowych w rzeczywistych warunkach,
aby uchwyci¢ nature i ztozono$¢ proceséw [Yin, 1984]. Ponadto wykorzystanie studiow
przypadkow jest zalecane dla badan w zakresie analizy dokonan projektéw inzynierskich
performance [Cao, Hoffman, 2011], co wynika ze szczegdlnej specyfiki tego typu obiektow,
w tym konieczno$ci tworzenia ztozonych kalkulacji stanu zaawansowania [Glodzinski, 2021].

Do badan wybrano dwa studia przypadkow (tabela 1).

Aby zapewni¢ poréwnywalnos¢ badanych obiektéw wybrano budynki kubaturowe,
gdzie wystepowal zleceniodawca prywatny. W kazdym przypadku umowa byta w formule
ryczaltowej, tj. uzgodniono statg kwote za realizacje caloéci projektu. W kazdym studium
przypadku wystepowaly polecenia zmian zglaszane przez zamawiajacego lub wykonawce.
Relacje migdzy klientem a wykonawca byly ksztaltowane bezposrednio przez kierownikow
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projektu — zamawiajacego i zlecajacego. W sytuacjach spornych i o istotnym znaczeniu dla
ksztaltowania produktu wiaczali sie przedstawiciele komitetu sterujacego, tj. przedstawiciel
klienta z organizacji oraz dyrektor portfela projektéw ze strony wykonawcy. Dla zdefinio-
wania relacji miedzy klientem a wykonawca wykorzystano wyodrebnione w czgsci przedsta-
wiajacej analizg literaturowa komponenty: zapisy umowne (uwarunkowania prawne), cele
strategiczne stron (gtéwne przyczyny realizacji), kontekst projektu (uwarunkowania otocze-
nia), zaufanie (kluczowy czynnik ksztaltujacy relacje), formalny i nieformalny system komu-
nikacji (sposob komunikacji).

Tabela 1. Podstawowe parametry studiow przypadku

Okres realizacji _ Metody zbierania danych
Rodzaj (okres Wielkos¢ 5
Relacje miedzy ro'ektJu wSDSlprac projektu | Metoda glownja:
klientem proj ) POIPTACY 1 (przedziat | Okresowe wywiady Metody
awykonawcy (przeznaczenie |z wytacze- wmin nieustruktu- g
obiektu) niem okresu EUR) ’ ralizowane — wspomagajace
gwarangji) rozméwcy
P1 | Bezposrednie: Budynek 21 miesiecy Ponizej10 | Kierownik projektu | Obserwacja
kierownik projektu mieszkalny ze strony nieuczestniczaca,
wykonawcy wykonawcy, badania
vs. przedstawiciel controller dokumentéw
klienta wykonawcy zrédtowych (raporty
P2 | Bezposrednie: 22 miesiace z projektéw, .
. . . korespondencja
kierownik projektu . S
mailowa i papierowa
wykonawcy ied kon
vs. inwestor zastepczy micdzy Wy onawea
vs. przedstawiciel azamawiajacym)
klienta

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

4. Charakterystyka relacji klienta i wykonawcy -
wyniki studidw przypadku

Projekt 1 - budynek mieszkalny

Przedmiotem projektu byto wybudowanie wielokondygnacyjnego obiektu mieszkalnego
z garazami podziemnymi oraz lokalami ustugowymi na parterze. Okres realizacji przypadt
na lata 2021-2022. Klientem byfa wiodaca grupa deweloperska wchodzaca na rynek krajowy.
Lokale byly sprzedawane na rynku ich koncowym uzytkownikom. Analizowany projekt byt
pierwszym wspdlnym przedsiewzigciem z wykonawcg budowlanym. Podstawa jego realizacji
byly szczegolowe zapisy umowne. Umowa gléwna opracowana zostala w dwdch jezykach,
gdzie wersja nadrzedna byt jezyk polski. Na 102 stronach szczegdétowo opisano m.in. przed-
miot umowy, obowigzki kazdej ze stron, zakres niezbednej dokumentacji, mozliwo$¢ petnej
kontroli terenu budowy, stosowanych materialéw czy zrealizowanych prac. Do umowy byto
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16 zalacznikéw. Umowa wskazywala na nadrzedny sposdb rozstrzygania sporéw na drodze
negocjacji lub przez Sad Arbitrazowy przy Krajowej Izbie Gospodarczej, a w ostateczno-
$ci przez sady powszechne. Uwzgledniajgc specyfike projektu jako cele strategiczne klienta
mozna wskazac skutecznos¢ dostarczenia produktu po mozliwie najnizszym koszcie. Potwier-
dzeniem tej strategii s3 zmiany w zakresie projektu (6 anekséw oraz 8 protokotéw koniecz-
noéci), ktore wynikaty gléwnie z optymalizacji realizacji oraz zmian w obrebie poczatkowo
uzgodnionego budzetu. Dla wykonawcy gtéwnym celem strategicznym bylo osiggniecie
efektywnosci ekonomicznej przy zdefiniowanym zakresie i jako$ci. Oznacza to wystepowa-
nie réznic w przyjetych celach strategicznych. Istotny wplyw na relacje klient vs. wykonaw-
ca miat kontekst projektu. Budynek zlokalizowano w duzym miescie z dobrg komunikacja
publiczng, a wspolczynnik sprzedanych lokali juz w poczatkowych etapach realizacji pro-
jektu byl bardzo wysoki. Bylo to okres niskiego poziomu stép procentowych oraz wysokiego
popytu na mieszkania. Ze wzgledu na powyzsze, poziom zaufania miedzy stronami nalezy
ocenic jako ograniczony, zaréwno na poczatku projektu, jak i na dalszych etapach jego reali-
zacji. Relacje miedzy kierownikiem projektu klienta a kierownikiem projektu wykonawcy
mialy gléwnie charakter formalny. Otwarto$¢ stron (wzajemne informowanie sie o sytuacji
na projekcie) byta ograniczona do komunikacji formalnej. Stanowily ja: protokoty odbioru
cze$ciowego i koncowego, miesigczne meldunki wykonania, okresowe narady stron umowy,
inna uzgodniona w formie pisemnej dokumentacja. Czestotliwos¢ spotkan byt zalezny od
sytuacji na projekcie. W ramach czesci nieformalnej klient informowat o planach wspoélnej
realizacji kolejnych budynkoéw, co mialo tworzy¢ podstawy dla dalszej wspotpracy. Taki roz-
woj wspolpracy nalezalo traktowa¢ z duza niepewnoscia, poniewaz podczas poprzednich
projektow klient korzystat z wielu roznych wykonawcow.

Projekt 2 — budynek mieszkalny

Przedmiotem projektu bytlo wybudowanie wielokondygnacyjnego budynku z garazami
podziemnymi oraz lokalami ustugowymi. Okres realizacji przypadt na lata 2020-2022. Klien-
tem byla spoldzielnia mieszkaniowa, ktdra przedsigwziecie realizowala wspolnie z inwestorem
zastepczym. Lokale mieszkalne byly sprzedawane na rynku ich koncowym uzytkownikom,
a funkcja przyszlego administratora obiektu przypisana spoldzielni. Analizowany projekt
byl kolejnym wspolnym przedsiewzigeciem realizowanym z wykonawca budowlanym. For-
malng podstawa wspotpracy byly zapisy umowne, tj. 30 stronicowy dokument z 22 zalacz-
nikami. Opisywal on m.in. prawa i obowiazki stron, procedure odbioru robét i budynku.
Umowa wskazywala na sad powszechny jako podmiot rozstrzygania sporéow. Uwzglednia-
jac specyfike projektu jako cele strategiczne klienta (spotdzielni) mozna wskaza¢ skutecz-
no$¢ dostarczenia produktu z uwzglednieniem jego funkcjonalnosci, kosztéw uzytkowania
i budzetu projektu. W trakcie realizacji zawarto 2 aneksy rozszerzajace zakres prac. Dla
wykonawcy gtéwnymi celami strategicznymi bylo osiggniecie efektywnosci ekonomicznej
przy zapewnianiu satysfakcji klienta. Mozna zatem wskazacd, ze przyjete cele w pewnym
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zakresie miaty charakter komplementarny, tj. wykonawcy zalezalo na tworzeniu wartosci
dla klienta, ktéry chcial zapewnic t¢ wartos¢ przyszlym wtascicielom (mieszkancom/uzyt-
kownikom). Opisujac kontekst projektu nalezy zwrdci¢ uwage na dobra lokalizacje budynku
(duze miasto, dostep do komunikacji publicznej), wysoki wspdtczynnik sprzedanych lokali
juz na poczatkowych etapach realizacji projektu, niski poziom stép procentowych, wyso-
ki popytu na mieszkania, ale rowniez marke klienta wytworzona wcze$niejszymi wspdlnie
zrealizowanymi projektami oraz dobre relacje miedzy klientem (w tym inwestorem zastep-
czym) a wykonawca. Ze wzgledu na powyzsze, poziom zaufania migdzy stronami nalezy
oceni¢ jako wysoki. Relacje migdzy kierownikiem projektu klienta a kierownikiem projek-
tu wykonawcy mialy charakter nie tylko formalny, ale réwniez nieformalny. Moze o tym
$wiadczy¢ wzajemna otwartos$¢ stron (informowanie si¢ o sytuacji na projekcie). System
komunikacji bazowal zaréwno na formalnym raportowaniu (protokoty odbioru czescio-
wego i koncowego, miesieczne meldunki wykonania, okresowe narady stron umowy itp.),
jak i nieformalnych spotkaniach, podczas ktorych omawiano postep prac (dokonania).
W ramach nieformalnych kontaktéw byta mozliwo$¢ biezacego dzielenia sie dodatkowymi
informacjami o sytuacji na projekcie.

5. Relacje klient vs. wykonawca a system dokonan organizacji

Przedstawione studia przypadkéw definiujg rézny poziom wystepujacych relacji miedzy
stronami kontraktu. W pierwszym przypadku (P1) relacje te s ksztaltowane przez regu-
lacje o charakterze formalny zaréwno na poczatku projektu, jak i w trakcie jego realizacji.
Podczas wspotpracy stron kontraktu budowlanego nie wyksztalcily sie istotne z perspekty-
wy budowy zaufania wiezi o charakterze spolecznym. Przyczyn tego nalezy upatrywac nie
tylko w relacjach interpersonalnych kierownikéw projektéw obu stron umowy, ale réwniez
w dominujgcych celach strategicznych obu stron — skutecznos¢ i kosztochlonnos¢ inwestycji
(podejscie klienta) vs. efektywnos¢ ekonomiczna (podejscie wykonawcy). Drugi z analizowa-
nych studiéw przypadku (P2) jest odmiennym przykladem wystepujacych relacji. Pomimo
wystepowania inwestora zastepczego stanowigcego katalizator miedzy klientem a wykonaw-
cg mozemy mowic o dojrzatosci relacji trojstronnych. Dowodem na to sg nie tylko wspolne
kolejne realizacje (wczesniejsze projekty oraz przyszle juz zapowiadane), ale réwniez podej-
$cie do produktu prezentowane przez obie analizowane strony. Zaréwno klient, jak i wyko-
nawca staraja si¢ budowa¢ wartos¢ projektu i produktu. W tym przypadku moderatorem
jest zaufanie, duza otwartos$¢, tworzenie relacji nieformalnych.

Z perspektywy podjetego tematu, tj. analizy wplywu réznego poziomu relacji klient vs.
wykonawca na kategorie systemu zarzadzania dokonaniami (osiggane rezultaty), odnoszac
sie do wskazanych w czesci teoretycznej wynikéw badan, mozna zauwazy¢, ze w kontekscie:
o identyfikowania przez wykonawce priorytetéw w odniesieniu do kryteriéw efektywno-

$ciowych klienta [Idrus, Sodangi, Husin, 2011] - w obu przypadkach wykonawca dokony-
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wal identyfikacji, co wptywalo na sposéb ksztaltowania relacji oraz system raportowania;
w P1 wykonawca proponowal zmiany projektowe, ktére nie wptywaty na wzrost budzetu,
ale miaty charakter protokoléw koniecznosci (np. bledy projektowe czy zwigzane z przy-
jetymi na poczatku zalozeniami) lub stanowily optymalizacje mieszczace si¢ w granicy
budzetu poczatkowego klienta; w P2 proponowane zmiany nie miaty radykalnego cha-
rakteru lecz stanowily optymalizacje wplywajace pozytywnie na produkt, w tym koszty
jego uzytkowania (np. zastosowanie rozwigzan energooszczednych),

« identyfikowania przez wykonawce tych miernikéw dokonan, na ktére klient moze mie¢
wplyw [Xie i in., 2017] - analizowani wykonawcy (P1 i P2) jako organizacje projekto-
we posiadajg systemy zarzadzania dokonaniami ze zdefiniowanymi KPI; w ich obrebie
nastepuje poszukiwanie miernikéw, na ktére klient moze mie¢ wptyw; wérdd nich naleza
mierniki: poziomu zatwierdzenia zrealizowanych prac, zafakturowania, poziomu akcep-
tacji zmian optymalizacyjnych proponowanych przez wykonawce, poziomu zatwierdze-
nia dostarczonej dokumentacji; w analizowanych projektach nie zaobserwowano réznic
w ich ksztaltowaniu; wynika to prawdopodobnie z nienegocjowalnosci kryteriéw zakresu
ijakosci dostarczanego produktu; jednakze studia przypadkéw udowodnily, ze budowanie
i utrzymywanie dobrych relacji ma pozytywny wpltyw na przyszte przychody z nowych
projektow (zwigksza si¢ prawdopodobienstwo uzyskania przez wykonawce nowych zle-
cen), jak i fatwiej jest uzyskac¢ bardziej zréwnowazone saldo gotéwki, poniewaz klient
jest sktonny po zatwierdzeniu protokotéw czesciowych na prosbe wykonawcy dokony-
wac szybszych przelewow platnosci z tytutu wpltywoéw projektowych,

o wspolnego doskonalenia systemu pomiaru dokonan w celu wypracowywania wartosci
z projektu dla obu stron [Cao, Hoffman, 2011] - w obu przypadkach nie doskonalono
wspolnie systemu pomiaru dokonan w odniesieniu do miernikéw (kazda organizacja ma
swoj wlasny PMS), jednak analizowano sposéb pomiaru dokonan i uzyskiwane wyniki,
np. réznice miedzy zakresem zgtaszanych do odbioru zakreséw prac a zatwierdzonym
zakresem prac,

« wystepowania konfliktéw miedzy klientem a wykonawca mogacych negatywnie wplyna¢
na dokonania projektu [Jagtap, Kamble, 2020, s. 1542] - w badanych przypadkach nie
zaobserwowano konfliktow, ktére moglyby znaczaco negatywnie wplynaé na osiagniete
rezultaty; zarejestrowano wspomniane wcze$niej rozbieznosci, np. okresowy wysoki poziom
réznic miedzy wykonaniem a zafakturowaniem - w przypadku P1 22% a w przypadku
P2 az 55% - jednak wynikal on zazwyczaj z zapiséw umownych i terminéw rozliczen niz
relacji wystepujacych miedzy klientem a wykonawcg; w przypadku P2 zaobserwowano
wiekszg skfonno$¢ do ugody w sytuacji naliczania kar umownych z tytutu opéznien lub
wad jako$ciowych; nalezy zatem przypuszczacd, ze dobre relacje maja pozytywny wplyw
na odstgpienie od kar umownych, np. z tytutu niedotrzymania posrednich kamieni milo-
wych w warunkach dotrzymania koncowego kamienia milowego,

» skutecznego redukowania niesatysfakcjonujacych dokonan projektu w wyniku wystepo-
wania dobrych relacji klienta z wykonawcg [Meng, 2012] — w projekcie P2 stwierdzono
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skfonnos¢ do wspdlnego zrozumienia potrzeb stron i doskonalenia produktu projektu
oraz wynikow ekonomicznych osigganych przez wykonawce, co jest przyktadem wtasci-
wej wspolpracy operacyjnej.

6. Podsumowanie

W artykule przedstawiono rozwazania dotyczace zwigzku relacji klienta i wykonawcy
budowlanego na systemy dokonan organizacji. Na podstawie analizy literatury stwierdzo-
no, ze gtéwnymi czynnikami wplywajacymi na ich ksztaltowanie sg (PB1): zapisy umow-
ne (uwarunkowania prawne), cele strategiczne stron (gléwne przyczyny realizacji projektu),
zewnetrzny kontekst projektu (uwarunkowania i stan otoczenia), zaufanie (wewnetrzny kon-
tekst relacji), formalny i nieformalny system komunikacji (sposob operacjonalizacji komuni-
kacji). Stosujac metode podwojnego studium przypadku zbadano, w jaki sposob wymienione
czynniki sg definiowane i jak mogg wptywa¢ na mierniki systemu controllingu i ich wskaz-
niki. Stwierdzono, ze klient moze wptywac na (PB2): poziom zatwierdzenia i zafakturowa-
nia zrealizowanych prac, poziom akceptacji zmian optymalizacyjnych proponowanych przez
wykonawce, poziom zatwierdzenia dostarczonej dokumentacji, wysokos¢ i zasadno$¢ stoso-
wania kar umownych z tytutu opéznien lub wad jakos$ciowych, poziom salda platnosci czy
potencjalne przyszle przychody z tytulu nowych projektéow. Nie zaobserwowano wystepowa-
nia zaleznosci miedzy przyjaznymi lub neutralnymi relacjami a wyodrebnionymi elemen-
tami systemu zarzadzania dokonaniami z wyjatkiem potencjalnych przysztych przychodéw
oraz salda ptatnosci projektu, ktore sg pozytywnie moderowane przez dobre wzajemne rela-
cje klienta z wykonawcg. Dobre relacje prowadza do mniejszego poziomu formalizmu pro-
jektu (np. zlozonosci umowy projektowej) a przez to zalatwiania kwestii spornych bazujac
na relacjach a nie twardych zapisach umownych.

Przedstawione wyniki badan empirycznych odnosity si¢ do dwdch studiach przypad-
ku, co nie upowaznia do stosowania glebszych uogélnien. Ich wyboér miat charakter celowy
i wynikat z checi przedstawienia podobnych projektéw w warunkach neutralnych (niewiel-
kie zaufanie, brak doswiadczenia, rozbiezne cele itp.) i dobrych relacji klienta z wykonawca.
W analizie nie uwzgledniono statystycznego wplywu relacji na wielko$¢ osiaganych wyni-
kéw, co wymaga dalszych pogtebionych badan. Nalezy zauwazy¢, ze np. wystepujace rdznice
w poziomie realizacji i zafakturowania moga wynikac z wielu czynnikéw, co réwniez wyma-
ga dodatkowych analiz i nie zostalo szczegélowo scharakteryzowane w artykule.

Prezentowane wyniki badan mogga by¢ istotne dla teoretykéw i praktykéw. Przyczyniaja
sie do lepszego zrozumienia wplywu relacji klienta z wykonawcg na skutecznos¢ i efektyw-
no$¢ projektéw budowlanych. Wskazujg, na ktore kategorie systemu zarzadzania dokona-
niami wplywaja przedmiotowe relacje.



Relacje miedzy klientem a wykonawca i ich wptyw na wskazniki systemu controllingu projektéw budowlanych 73

Bibliografia

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

. Adleman N., Ivorty C. [2007], Partnering in major contracts: Paradox and metaphor, ,,Inter-

national Journal of Project Management”, vol. 25(4), s. 386-393.

. Baiden B.K., Agyekum K., Atuahene B.T. [2018], Client-contractor relations on construction

projects in Ghana, ,International Journal of Project Organisation and Management’, vol. 10(4),
s. 333-351.

. Belout A., Gauvreau C. [2004], Factors influencing project success: the impact of human resource

management, ,International Journal of Project Management”, vol. 22(1), s. 1-11.

. Bryde D.]J., Robinson L. [2005], Client versus contractor perspectives on project success criteria,

»International Journal of Project Management’, vol. 23(8), s. 622-629.

. Bryde D.J.,, Unterhitzenberger C., Joby R. [2019], Resolving agency issues in client — contractor

relationships to deliver project success, ,Production Planning & Control’, vol. 30(13), s. 1049-
1063.

. Bygballe L.E., Swird A. [2019], Collaborative project delivery models and the role of routines

in institutionalizing partnering, ,Project Management Journal’, vol. 50(2), s. 161-176.

. Cao Q., Hoftman J.J. [2011], A case study approach for developing a project performance evalu-

ation system, ,International Journal of Project Management”, vol. 29(2), s. 155-164.

. Chen C.Y. [2011], Managing projects from a client perspective: The concept of the meetings-flow

approach, ,,International Journal of Project Management”, vol. 29(6), s. 671-686.

. Cheung S.O., Yiu T.W,, Lam M.C. [2013], Interweaving trust and communication with project

performance, ,,Journal of Construction Engineering and Management”, vol. 139(8), s. 941-950.

Drexler B.J., Larson E.W. [2000], Partnering: Why projects owner-contractor relations change,
»Journal of Construction Engineering and Management’, vol. 126(4), s. 293-297.

Engstrom S., Stehn L. [2016], Barriers to client-contractor communication: implementing pro-
cess innovation in a building project in Sweden, ,,International Journal of Project Organisation
and Management’, vol. 8(2), s. 151-171.

Ghazinejad M., Hussein B.A., Zidane Y.J.T. [2018], Impact of trust, commitment, and open-
ness on research project performance: Case study in a research institute, ,Social Sciences’,
vol. 7(22),s. 1-11.

Glodzinski E. [2017a], Efektywnos¢ w zarzgdzaniu projektami. Wymiary, koncepcje, zalezno-
$ci, PWE, Warszawa.

Glodzinski E., [2017b], Efektywnosé¢ w zarzgdzaniu projektami budowlanymi. Perspektywa
wykonawcy, Oficyna Wydawnicza PW, Warszawa.

Glodzinski E. [2021], Performance measurement embedded in organizational project manage-
ment of general contractors operating in Poland, ,,Measuring Business Excellence”, vol. 25(3),
s. 271-286.

Greenwood D., Wu S. [2012], Establishing the association between collaborative working and
construction project performance based on client and contractor perceptions, ,,Construction
Management and Economics”, vol. 30(4), s. 299-308.

Hosseini A., Wondimu P.A., Klakegg O.]., Andersen B., Laedre O. [2018], Project partnering

in the construction industry: Theory vs. practice, ,Engineering Project Organization Journal’,
vol. 8(1), s. 2-24.



74

Eryk Gtodzinski

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Idrus A., Sodangi M., Husin M.H. [2011], Prioritizing project performance criteria within client
perspective, ,Research Journal of Applied Sciences, Engineering and Technology”, vol. 3(10),
s. 1142-1151.

Ishaq I.M., Omar R., Yahya M.Y., Sarpin N. [2019], Improving Communication between Cli-
ent and Contractor during Construction Project in Nigerian Construction Industry, ,Journal
of Technology Management and Business”, vol. 6(3), s. 60-75.

Jagtap M., Kamble S. [2019], The effect of the client - contractor relationship on project per-
formance, ,,International Journal of Productivity and Performance Management’, vol. 69(3),
s. 541-558.

Jagtap M., Kamble S. [2020], An empirical assessment of relational contracting model for sup-
ply chain of construction projects, ,International Journal of Managing Projects in Business”,
vol. 13(7), s. 1537-1560.

Kadefors A. [2004], Trust in project relationships - inside the black box, ,International Journal
of Project Management”, vol. 22(3), s. 175-182.

Kadefors A. [2005], Fairness in interorganizational project relations: norms and strategies,
»Construction Management and Economics’, vol. 23(8), s. 871-878.

Korneta P. [2020], Projektowanie Systeméw zarzgdzania dokonaniami, Wydzial Zarzadzania
Politechniki Warszawskiej, Warszawa.

LuP, Guo S., Qian L., He P, Xu X. [2015], The effectiveness of contractual and relational gov-
ernances in construction projects in China, ,International Journal of Project Management’,
vol. 33(1), s. 212-222.

Meng X. [2012], The effect of relationship management on project performance in construction,
»International Journal of Project Management”, vol. 30(2), s. 188-198.

Muller R., Andersen E.S., Kvalnes O., Sankaran S., Turner R., Biesenthal C., Walker D.H.,
Gudergan S.S. [2013], The interrelationship of governance, trust, and ethics in temporary orga-
nizations, ,,Project Management Journal’, vol. 44(4), s. 26-44.

Miiller R., Turner R., Andersen E.S., Shao J., Kvalnes Q. [2014], Ethics, trust, and governance
in temporary organizations, ,Project Management Journal’, vol. 45(4), s. 39-54.

Nesterak J., Glodzinski E., Kowalski M.]. [2018], Controlling projektu w praktyce przedsie-
biorstw dziatajgcych w Polsce, Krakowska Szkota Controllingu, Krakéw-Warszawa-Wroclaw.
Niazi M., Mahmood S., Alshayeb M., Riaz M.R., Faisal K., Khan S.U.,, Richardson I. [2016],
Challenges of project management in global software development: A client-vendor analysis,
»Information and Software Technology”, vol. 80, s. 1-19.

Perera S., Davis S., Marosszeky M. [2011], Head contractor role in construction value-based
management: Australian building industry experience, ,,Journal of Financial Management of
Property and Construction”, vol. 16(1), s. 31-41.

Petersen D.R., Murphree JR, E.L. [2004], The impact of owner representatives in a design-build
construction environment, ,,Project Management Journal’, vol. 35(3), s. 27-38.

Pinto J.K., Slevin D.P, English B. [2009], Trust in projects: An empirical assessment of owner/
contractor relationships, ,,International Journal of Project Management”, vol. 27(6), s. 638-648.

Radziszewska-Zielna E. [2010], Badania relacji partnerskich przedsigbiorstw budowlanych,
Politechnika Krakowska, Krakow.



Relacje miedzy klientem a wykonawca i ich wptyw na wskazniki systemu controllingu projektéw budowlanych 75

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

Schieg M. [2008], Strategies for avoiding asymmetric information in construction project man-
agement, ,Journal of Business Economics and Management”, vol. 9(1), s. 47-51.

Segerstedt A., Olofsson T., Eriksson P.E. [2010], Improving construction supply chain collab-
oration and performance: a lean construction pilot project, ,Supply Chain Management: An
International Journal”, vol. 15(5), s. 394-403.

Sharma R., Madireddy V., Jain V., Apoorva S.R. [2008], Best practices for communication
between client and vendor in IT outsourcing projects, ,,Journal of Information, Information
Technology, and Organizations”, vol. 3, s. 61-93.

Smyth H., Gustafsson M., Ganskau E. [2010], The value of trust in project business, ,,Interna-
tional Journal of Project Management”, vol. 28(2), s. 117-129.

Soderlund J. [2012], Theoretical foundations of project management. Suggestions for a plural-
istic understanding, in: Morris PW.G., Pinto ].K., Séderlund J. (eds.), The Oxford handbook of
project management, Oxford University Press, s. 37-43.

Wachnik B. [2016], Luka informacyjna w przedsiewzigciach informatycznych. Problemy i roz-
wigzania, PWE, Warszawa.

Wachnik B., Glodzinski E. [2021], Komponenty informacyjne zmniejszajgce luke informacyjng
w informatycznych przedsiewzieciach wdrozeniowych, ,,Przeglad Organizacji’, nr 3, s. 20-30.

Wickramatillake C.D., Koh S.L., Gunasekaran A., Arunachalam S. [2007], Measuring perfor-
mance within the supply chain of a large scale project, ,,Supply Chain Management: An Inter-
national Journal”, vol. 12(1), s. 52-59.

Xie L.L., Xia B., Hu Y., Shan M,, Le Y., Chan A.P. [2017], Public participation performance
in public construction projects of South China: A case study of the Guangzhou Games venues
construction, ,International Journal of Project Management’, vol. 35(7), s. 1391-1401.

Yan L., Zhang L. [2020], Interplay of contractual governance and trust in improving construc-
tion project performance: Dynamic perspective, ,Journal of Management in Engineering’,
vol. 36(4), s. 04020029.

Yin R.K. [1994], Case study research: Design and methods, applied social research, Sage Pub-
lications, California.

Zheng S., Liu Y., Li Y., Wang L. [2018], Conjunct roles of client and vendor control in offshore-
outsourced project performance, ,,International Journal of Production Research’, vol. 56(18),
s. 6240-6258.

Zwikael O., Smyrk J. [2015], Project governance: Balancing control and trust in dealing with
risk, ,,International Journal of Project Management”, vol. 33(4), s. 852-862.



76 Eryk Gtodziriski

Impact of client and contractor relations on categories
of the performance management system: case
studies of construction projects

Summary

The main objective of the paper are to highlighted major factors affecting the relations between client
and contractors of construction projects and to define the categories of project performance manage-
ment system that relations could interference. In the paper following factors were presented: contract
conditions, strategic objectives of contract sides, external context of project, trust, formal an informal
communication system. In the paper following categories of project performance management system
correlated with quality of relations between client and contractors were recognized: level of perfor-
mance confirmation, invoicing, level of acceptance of optimization changes submitted by contractor,
confirmation of documentation quality, calculation of contract penalties, project cash flow, potential
forthcoming revenues from new projects. The presented findings can support client’s and contractor’s
project managers in development of the performance management system, that may result in improv-
ing of efficiency and effectiveness.
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