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Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie zarowno tresci
teoretycznych, jak 1 propozycji rozwigzan dostrzezonych probleméw
praktycznych w zakresie organizacji projektowej. Zrodta probleméw postrzegane
sa przede wszystkim w konieczno$ci integracji trwatej struktury organizacji
realizujacej projekt i czasowej struktury projektu oraz potrzebie uwzglednienia
jednoczesnej realizacji wielu projektow. Zamieszczone sa rekomendacje
zastosowania modelowych struktur w realizacji projektow opartych na relacjach
kapitatowych, kontraktowych i innych, w zaleznos$ci od zalet i wad konkretnej
organizacji projektu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, organizacja projektowa, modelowe
projektowe struktury organizacyjne, relacje kapitatowe, relacje kontraktowe,
spotka-corka projektowa, zewngtrzna organizacja projektu, konsorcjalna
organizacja projektu, projektowa organizacja sieciowa

PROJECT ORGANIZATIONS BASED ON CAPITAL AND CONTRACT
RELATIONSHIPS — DISADVANTAGES, ADVANTAGES,
RECOMMENDATIONS

Abstract. The aim of the article is to present both the theoretical content and
the prepositions of solutions to the identified practical problems in the project
organization. Sources of problems are noticed mainly in the necessity of
integration of a permanent structure of the organization implementing the project
and the temporal structure of the project and the need of taking into consideration
the simultaneous execution of many projects. Recommendations for the use of
model structures in the implementation of projects based on capital, contract and
other relationships, depending on the pros and cons of a specific project
organization are provided.
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1. Wprowadzenie

Organizacja projektowa, nazywana rowniez projektowg strukturg organizacyjng, to zbior
réznorodnych uczestnikow projektu (uczestnicy indywidualni i zespotowi oraz organizacje)
i1taczacych ich relacji wspotdziatania umozliwiajagcych skuteczng i efektywna realizacje
projektu'.

Organizacja projektowa jest krytycznym obszarem problemowym zarzadzania projektami.
Zmierza do znalezienia odpowiedzi na pytanie - W jaki sposob mozna uzyskacé rozwigzanie
dylematow funkcjonalnych, instytucjonalnych i personalnych zarzgdzania projektami?

Podstawowym problemem organizacyjnym zarzadzania projektami jest stworzenie
rozwigzan stanowigcych najlepsze potaczenie dwoch struktur: statycznej - trwatej struktury
organizacji realizujacej projekt i dynamicznej - czasowej struktury projektu.

Integracja organizacyjna wymienionych struktur moze*:

— by¢ pelna — wowczas instancje 1 uczestnicy projektu sg tozsami z instancjami i pracowni-
kami organizacji macierzystej,

— by¢ czesciowa — gdy tylko cze$¢ instancji 1 uczestnikow projektu jest tozsama
z instancjami i pracownikami organizacji uruchamiajgcej projekt,

— nie wystepowa¢ w ogole — gdy czasowa struktura projektu nie jest powigzana organiza-
cyjnie z trwalg strukturg instytucji; moéwi si¢ woOwczas o autonomii organizacji
projektowe;.

Proby rozwigzania problemdéw organizacji projektowej doprowadzity do powstania

modelowych projektowych struktur organizacyjnych, wéréd ktorych specjalisci® 3

najczesciej
wyrozniaja:

— organizacj¢ projektu w strukturze liniowej,

organizacje projektu w strukturze liniowo-sztabowe;j,

projektowa organizacj¢ macierzowa,

— ,,czysta” organizacje projektowa,

! Trocki M.: Organizacja projektowa. Podstawy. Modele. Rozwigzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2014, s. 103-105.

2 Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 336.

3 Cable P.D., Adams J.R.: Organizing for Project Management, [in:] Principles of Project Management, Project
Management Institute, Four Campus Boulevard 1997.

4 Larson E.: Project Management Structures, [in:] The Wiley Guide to Managing Projects, John Wiley and Sons,
Hoboken 2004, pp. 48-66.

3 Trocki M.: Organizacja projektowa. Bizarre, Warszawa 2009.
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— spotke-corke projektowa,

— zewngtrzng organizacje projektu,

— konsorcjalng organizacje projektu,

— projektowa organizacje sieciowa.

Wielo$¢ modelowych rozwigzan organizacji projektu wynika z réznorodnosci wsrod
uczestnikow projektu i taczacych ich relacji. Uczestnicy projektu moga by¢ zwigzani lub
niezwigzani z organizacja macierzysta, wykonywaé zadania projektowe bez lub ze zmiang
warunkow zatrudnienia. Moga by¢ pozyskiwani do projektu w wyniku rekrutacji wewnetrzne;j
lub zewnetrznej. Moga réwniez odgrywac inne role w roznych obszarach $rodowiska
projektowego czy to w organizacji macierzystej, czy tez w projekcie.

Uczestnikami projektu moga by¢ zaréwno pracownicy organizacji macierzystej,
pracownicy zespotu projektowego, jak 1 interesariusze zewnetrzni (sponsorzy, zleceniodawcy,
przyszli uzytkownicy jego rezultatow, dostawcy, wykonawcy i podwykonawcy), ktérzy moga
uczestniczy¢ zardowno w instancjach kierujacych projektem, jak i w jego wykonawstwie.

Relacje laczace uczestnikow projektu mogg by¢ typu®:

— organizacyjnego — opieraja si¢ na podporzadkowaniu organizacyjnym wynikajagcym
z podziatu zadan obowigzujacego w organizacji macierzystej i wykorzystuja do realizacji
zadan projektu oddziatywanie organizacyjne; jest to najczesciej wystepujacy rodzaj relacji
w przypadku petnej i cze$ciowej integracji struktury statycznej i dynamicznej;

— kapitatlowego — opierajg si¢ na podporzadkowaniu kapitalowym i1 wykorzystuja do
realizacji zadan projektu oddzialywanie wiascicielskie; wystepuja w warunkach autonomii
organizacji projektowej;

— kontraktowego — opieraja si¢ na podporzadkowaniu kontraktowym i wykorzystuja do
realizacji zadan projektu oddziatywanie kontraktowe; wystepuja przy znacznej autonomii
realizacji projektu.

Modelowe projektowe struktury organizacyjne oparte na relacjach organizacyjnych
(organizacja projektu w strukturze liniowej, organizacja projektu w strukturze liniowo-
sztabowej, projektowa organizacja macierzowa, ,,czysta” organizacja projektowa) sg bardzo
dokladnie scharakteryzowane w zrodtach literaturowych’ 3 % 10 11§ dlatego przedmiotem
zainteresowania tego artykulu s3g rozwigzania organizacyjne uwzgledniajace relacje
kapitalowe (organizacja projektowa w postaci spotki-corki projektowej) i kontraktowe

(zewnetrzna 1 konsorcjalna organizacja projektu, projektowa organizacja sieciowa).

¢ Trocki M.: Ksztattowanie struktur dzialalnosci gospodarczej. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 4, 2000.

" Davidson Frame J.: Zarzadzanie projektami w organizacjach. WIG-Press, Warszawa 2001, s. 49-96.

8 Prussak W., Wyrwicka M.: Zarzadzanie projektami. Zachodnie Centrum Organizacji, Poznah 1997, s. 48-61.

® Larson E.: Project Management Structures, [in:] The Wiley Guide to Managing Projects, John Wiley and Sons,
Hoboken 2004.

19 Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 331-372.

' Trocki M.: Organizacja projektowa. Podstawy. Modele. Rozwiazania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2014, s. 103-145.
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2. Wady i zalety oraz rekomendacje modelowych projektowych struktur
organizacyjnych opartych na relacjach kapitalowych i kontraktowych

2.1. Kryteria opracowania zestawu wad i zalet oraz rekomendacji

Modelowe rozwigzania organizacji projektowej, zawarte w literaturze przedmiotu,
metodykach zarzadzania projektami'? i zbiorach najlepszych praktyk réznig si¢ miedzy sobg
chociazby pod nastgpujacymi wzgledami:

1. nadzorem realizacji projektu przez naczelne kierownictwo organizacji macierzystej i jego
zaangazowaniem w koordynacje realizacji projektu,

2. ,przejrzysto$cig podziatu uprawnien 1 odpowiedzialno$ci pomigdzy uczestnikami
projektu”!3,

3. mozliwos$cig dostosowywania projektu do zmiennych uwarunkowan realizacji i wymagan
klienta,

4. jakoscig zarowno wspotpracy kierownictwa projektu z jednostkami liniowymi organizacji

macierzystej, jak i wspotdziatania zespotu projektowego!* 15,

5. konieczno$ciag zaangazowania wykonawcy zewngtrznego projektu z powodu braku
zdolno$ci wykonawczych ze strony organizacji macierzystej,
6. mozliwoscia wewnetrznego transferu know-how!'¢.

Chcac wychwyci¢ wady i wskaza¢ zalety oraz przygotowaé rekomendacje wybranych
modelowych projektowych struktur organizacyjnych okreslono zestaw  kryteriow
uwzgledniajacych cechy projektéw i organizacji macierzystej i przeanalizowano wdrozenie lub
nie odpowiedniego zestawu proceséw wykonawczych, zarzadczych czy tez wspierajacych!”.

Z punktu widzenia rozwigzan organizacji projektowej za najwazniejsze cechy projektow
uznano: zlozono$¢, wielko$¢, innowacyjnos¢ i ryzyko dla organizacji macierzystej zwigzane
z realizacja projektow.

Wsrod cech organizacji macierzystej, istotnych ze wzgledu na przyszte rozwigzania
organizacji projektowej i1 najczes$ciej wskazywanych przez profesjonalistow zarzadzania

18, 19

projektami , wyrézniono: znaczenie projektu dla organizacji, czgstotliwo$¢ realizacji

projektoéw, liczbg jednoczesnie realizowanych projektow, wystepowanie lub nie srodowiska

12 Trocki M. (red.): Metodyki zarzadzania projektami. Bizarre, Warszawa 2011.

13 Trocki M.: Organizacja projektowa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 244.

14 Krol H., Ludwiczynski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017.

15 Pawlak Z.: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. Poltext, Warszawa 2011.

16 Wyrozebski P.: Zarzadzanie wiedzg projektowa. Difin, Warszawa 2014.

17 Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzgdzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 66-77.

18 Cable P.D., Adams J.R.: Organizing for Project Management, [in:] Principles of Project Management, Project
Management Institute, Four Campus Boulevard 1996, p. 25.

19 Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 332-333.



Organizacje projektowe oparte na relacjach... 183

wieloprojektowego realizacji projektow, zakres projektu w stosunku do zadan organizacji,
zgodnos¢ kompetencji wymaganych w projekcie i posiadanych przez organizacje.

Dla kazdego z wyrdznionych kryteriow przyjeto trzystopniowa skale natezenia
wystepowania danej cechy (Tabela 1).

Tabela 1
Kryteria sporzadzenia zestawow wad i zalet oraz rekomendacji
analizowanych modeli organizacji projektowych
KRYTERIUM - NATF_;ZENZIE CECHY 3

Zozono$é Mata Srednia Duza i bardzo duza
Wielkos¢ Mate Srednie Duze i bardzo duze
Innowacyjno$¢ Niewielka Srednia Wysoka i bardzo

wysoka
Ryzyko Matle Srednie Wysokie
Znaczenie projektu Male Srednie Duze i bardzo duze
CZ‘?.StOtl.i_WOé(? Sporadycznie Regularnie Ciagle
realizacji projektow
Liczba jednoczesnie
realizowanych Jeden Kilka Kilkanascie 1 wigcej
projektow
Srodowisko Brak (pojedyncze Programy Portfele
wieloprojektowe projekty)
Zakres projektu Wycinkowy Czgséciowy Kompleksowy
Zgodnos¢ kompetencji
wymaganych w Pelna Czgséciowa Zadna
projekcie i posiadanych
przez organizacje

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Trocki M.: Organizacja projektowa. Bizarre,
Warszawa 2009], [Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012], [Trocki M.: Organizacja projektowa.
Podstawy. Modele. Rozwigzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2014], [Jasinska K.: Sukces organizacji projektowej czy sukces projektu — identyfikacja
kluczowych czynnikéw sukcesu. ,,Journal of Management and Finance”, Vol. 14, No.
1, 2016], [Kacala J.: Struktury w zarzadzaniu projektami, [w:] Skalik J. (red.):
Zarzadzanie projektami. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2009, s. 73-88], [Bartusik K., Sottysik M.: Przeglad form organizacyjnych
wspoéldziatania firm w realizacji projektow. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, seria: Zarzadzanie z. 915, Krakow 2013].

Czgstotliwos¢ realizacji projektow ma istotne znaczenie dla konstrukcji organizacji
projektowej, poniewaz wysoka powtarzalno$¢ zadan projektowych uzasadnia zastosowanie
bardziej ztozonych i1 kosztownych rozwigzan organizacyjnych, ktorych elementy moga by¢
wielokrotnie wykorzystywane, jak chociazby biura projektow.

Specyficznym problemem organizacji projektowej jest konieczno$¢ uwzglednienia
jednoczesnej realizacji wielu projektow, powigzanych ze sobg przyczynowo-skutkowo jako

programy 1 zasobowo jako portfel projektow 1 dlatego za bardzo wazne kryterium uznano
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liczbe jednocze$nie realizowanych projektow i1 Srodowisko wieloprojektowe realizacji
projektow?’.

Obsada poszczegolnych rol i stanowisk w projekcie zmienia si¢ w zaleznos$ci od rodzaju
przedsiewziecia i przyjetej do jego realizacji organizacji projektowej i dlatego specyfikujac
wady 1 zalety oraz przygotowujac rekomendacje zwrdécono uwage na implementacje
nastgpujacych proceséw: projektowanie i wykonawstwo rezultatu projektu, wykonawstwo
czynno$ci  kierowniczych, podwykonawstwo, zlecanie i1 nadzor projektu, kierowanie
projektem, doradztwo projektu, uzytkowanie i1 obstuge rezultatow projektu, wsparcie

organizacyjno-techniczne.

2.2. Spolka-corka projektowa

W sytuacji, w ktorej istnieje niebezpieczenstwo zaklocenia biezacej dziatalnosci
organizacji na skutek podjecia pojedynczego, ale zbyt skomplikowanego (o wysokich
i zr6znicowanych wymaganiach kompetencyjnych) i zbyt ryzykownego projektu lub wtedy,
gdy cele projektu koliduja z celami organizacji macierzystej, do realizacji projektu
powotywana jest spotka celowa nazywana spotka-corka projektowa (ang. project company,
project corporation). Organizacja macierzysta odgrywa wobec tej spoiki role spotki
dominujacej i jest nazywana spotka-matka.

W organizacji projektowej w formie spotki-corki projektowej, w zarzadzaniu projektem
wykorzystuje si¢ podporzadkowanie 1 oddzialywanie kapitatlowe. Naczelne kierownictwo
organizacji macierzystej jest zalozycielem spoiki-corki oraz inicjatorem i zleceniodawca
projektu. Organizacja macierzysta kontroluje wykonawstwo projektu za pomoca
instrumentow nadzoru witascicielskiego, tj. poprzez udziat w radzie nadzorczej. Spotka-corka
ponosi pelng odpowiedzialnos¢ (rowniez finansowq) za realizacje przedsigwzigcia.

21 a pracownicy

,Kierownictwo spotki-corki jest tozsame z kierownictwem projektu ...
spotki sg cztonkami zespotu projektowego. Ma miejsce, przede wszystkim zewngtrzna,
rekrutacja kierownictwa spotki 1 jej pracownikdéw. Zaréwno kierownictwo, jak 1 pracownicy
spotki-corki projektowej sa wykonawcami projektu, dzialajacymi zgodnie z podziatem pracy
przyjetym w spotce. Doradztwo i wsparcie projektu sg zapewniane przez odpowiednie stuzby
spotki projektowe;.

Spoéitka-corka projektowa jest zazwyczaj rozwigzywana po zakonczeniu projektu.

Wady i zalety oraz rekomendacje organizacji projektowej w postaci spotki-corki

projektowej przedstawiono w Tabeli 2.

20 Kaczorowska A.: Ocena pojedynczych projektow oraz realizowanych w srodowisku wieloprojektowym, [w:]
Knosala R. (red.): Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa
Zarzadzania Produkcja, Opole 2016, s. 813-827.

21 Trocki M.: Organizacja projektowa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 147.
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Tabela 2

Wady i zalety oraz rekomendacje spotki-corki projektowe;

WADY

1) brak wczesniejszych doswiadczen z realizacji projektu

2) wyzsze koszty realizacji projektu

3) oslabienie biezacej kontroli projektu

4) potencjalne konflikty udziatlowcow spotki-corki

5) konieczno$¢ utworzenia i utrzymania wilasnych stuzb wsparcia przez spoétke-corke i powigzane z tym
ograniczone mozliwosci wsparcia finansowego, merytorycznego i organizacyjnego ze strony organizacji
macierzystej

6) brak stabilnosci zawodowej pracownikow wynikajacy z niepewnosci, co do zatrudnienia po zakonczeniu
projektu

7) brak wymiany wiedzy i do§wiadczen z pracownikami organizacji macierzystej

ZALETY

1) catkowite oddzielenie dziatalnosci projektowej od biezacej dziatalno$ci organizacji macierzyste;j,
wynikajace z formy organizacyjno-prawnej spotki-corki (spotka z ograniczona odpowiedzialno$cia), chroniace
organizacj¢ macierzysta przed przeniesieniem na nig ryzyka projektu

2) petna identyfikacja pracownikow spotki z celami projektu

3) mozliwos¢ szerokiej kontroli wlascicielskiej nad realizacja projektu i wptywania na strategiczne decyzje w
spotce-corce

4)ograniczenie nadzoru nad projektem do ogoélnego nadzoru wilascicielskiego

5) ograniczenie odpowiedzialnosci ponoszonej przez zarzad spotki-matki

6) mozliwos¢ pozyskania partneréw strategicznych i/lub finansowych, poprzez odsprzedaz udziatow w spotce
projektowej

7) pelna integracja kierownictwa spotki-corki projektowej i kierownictwa projektu

8) jednoznaczne przyporzadkowanie pracownikdéw do projektu (pracownicy spoiki sg cztonkami zespotu
projektowego)

9) profesjonalne wykonawstwo projektu

REKOMENDACJE

1) dla duzych i bardzo duzych, ztozonych i kosztownych projektow, realizowanych w dtugim, liczonym w
latach, okresie,

2) dla projektéw zwigzanych z duzym ryzykiem finansowym i finansowanych przez wielu inwestorow?>

3) dla projektow, ktérych wilaczenie w struktury organizacji mogtoby spowodowac dla niej zbyt duze ryzyko
merytoryczne, finansowe, organizacyjne i wizerunkowe (zakres takich projektow odbiega wyraznie od
kompetencji organizacji)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami.
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012], [Trocki M.: Organizacja projektowa.
Podstawy. Modele. Rozwigzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014],
[Nogalski B., Walentynowicz P. (red.): Zarzadzanie w grupach kapitatlowych. Aspekty
organizacyjne, finansowe, wiascicielskie i personalne. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Administracji i Biznesu im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004].

W przypadku, gdy sytuacja projektowa dotyczy jednoczesnej realizacji zespotu projektow
(programow lub portfela), modelowe rozwigzanie spotki-corki projektowej ulega modyfikacji

do postaci holdingu projektowego (project holding)*

. Polega on na utworzeniu przez
organizacj¢ macierzystg spotki zaleznej, tzw. spoiki holdingowej, ktorej zadaniem jest
petienie roli spotki-matki dla podporzadkowanych jej spotek projektowych powotanych do

realizacji poszczegdlnych projektow?*. Rzadko, ale bywa stosowane rozwigzanie, w ktorym

22 Yescombe E.R.: Project finance. Wybrane elementy finansowania strukturalnego. Wolters Kluwer Polska,
Krakow 2007.

2 Nogalski B., Walentynowicz P. (red.): Zarzadzanie w grupach kapitalowych. Aspekty organizacyjne,
finansowe, wlascicielskie 1 personalne. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu im.
E. Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004, s. 169-183.

24 Po zakonczeniu projektow spotki projektowe sa rozwigzywane lub przejmuja realizacje nastepnych projektow.
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role spotki holdingowej odgrywa organizacja macierzysta. Spotki projektowe sg jej wowczas
bezposrednio podporzadkowane.

Jeszcze inna modyfikacja podstawowej formy spotki-corki projektowej jest stosowana,
gdy udzialty w spoéice projektowe] obejmuja takze inni niz organizacja macierzysta
udziatowcy. Spotka-corka zyskuje wowczas charakter wspdlnego przedsigwziecia (joint
venture). Taka forma organizacji projektowej znalazta zastosowanie dla projektow realizo-

wanych w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego (Public Private Partnership)®: %S,

2.3. Zewnetrzna i konsorcjalna organizacja projektu

Projekty, ktorych wykonanie organizacja macierzysta zleca instytucjom zewnetrznym sg
realizowane przez tzw. zewngetrzng organizacj¢ projektu (external project execution). Jest ona
doktadniej okreslana jako organizacja projektu na podstawie jego zewngtrznej realizacji,
poniewaz caly zakres zadan projektowych zostaje przekazany do wykonania przez
zewnetrznego zleceniobiorcg. Wykonawca zewngetrzny przyjmuje wewngtrzne rozwigzania
organizacyjne dla projektu — odpowiednio do jego specyfiki. W takiej sytuacji projektowej
zlecajacy nie rezygnuje catkowicie z udziatu w projekcie, poniewaz skuteczne wykonawstwo
przedsigwzigcia wymaga wspoéldziatania kierownictwa i pracownikoéw obydwu organizacji.
Powoduje to jednak problemy organizacyjne, przyktadowo takie jak:

- przygotowanie, negocjowanie 1 podpisanie umowy o realizacj¢ projektu, ktore to prace
wykonuje specjalnie utworzony zesp6t zlozony z pracownikoéw fachowych organizacji
macierzystej lub z ekspertow zewnetrznych,

- wspotdzialanie strategiczne — sterowanie projektem wykonywane przez komitet sterujacy,
sktadajacy si¢ z przedstawicieli kierownictwa organizacji zlecajacej i realizujgcej projekt,

- wspolpraca na poziomie taktycznym i operatywnym — biezaca wspoOlpraca czionkow
zespotu projektowego zleceniobiorcy i pracownikdw organizacji macierzyste;j.

Stopien zaangazowania organizacji macierzystej w realizacje projektu powinien by¢
szczegbtowo uregulowany przed rozpoczeciem projektu dla uniknigcia problemoéw
w przysztosci.

Wady, zalety i rekomendacje zewngtrznej organizacji projektu zamieszczono w Tabeli 3.

W sytuacji, gdy sfinansowanie i/lub wykonawstwo projektu wykracza poza mozliwos$ci

jednej organizacji, na okres realizacji projektu tworzona jest konsorcjalna organizacja

25 Zagadnienia funkcjonowania partnerstwa publiczno-prywatnego i projektow realizowanych w tej formie
wspolpracy zostalty oméwione m.in. w: Kaczorowska A.: Innowacje oraz niezmienne kanony i zasady
w zarzadzaniu projektami publicznymi, [w:] Knosala R. (red.): Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji.
Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2014, s. 787-797.

26 Wasowski K.: Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce — analiza pierwszych wdrazanych w Polsce
przedsiewzie¢ z perspektywy projektowej, [w:] Trocki M., Buklaha E. (red.): Zarzadzanie projektami —
wyzwania i wyniki badan. Oficyna Wydawnicza Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2016,
s. 189-217.
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projektu. Jako forma zewngtrznego wykonawstwa projektu, realizowanego przez tzw.
konsorcjum?’, jest odmiang zewnetrznej organizacji projektu.

Zaréwno zewnetrzna, jak i konsorcjalna®® organizacja projektu opierajg si¢ na relacjach
kontraktowych. Konsorcjum nie ma osobowos$ci prawnej i w zwigzku z tym nie jest
odrebnym podmiotem organizacyjno-prawnym. Jego uczestnicy nie wnosza wkladow
pienieznych ani rzeczowych i zachowuja swoja odrebnos$¢ prawna i majatkows.

Inicjatorem konsorcjum jest organizacja zainteresowana projektem, lecz nieposiadajaca
kompetencji niezbednych do jego realizacji. Organizacja ta pelni role zleceniodawcy i
sprawuje nadzor strategiczny nad realizacjg projektu, powolujac w tym celu, w ramach swojej
struktury, specjalng komorke¢ organizacyjng lub zlecajac te zadania firmie zewngtrzne;.

Sposrdéd cztonkdéw konsorcjum jest wybierana jedna firma, tzw. lider konsorcjum, ktory
reprezentuje partnerow wobec zleceniodawcy i 0sob trzecich.

Partnerzy konsorcjum powoluja réwniez rade konsorcjum (kazdy partner wyznacza
jednego przedstawiciela do rady), ktorej przewodniczacy jest kierownikiem projektu.
Zadaniem rady jest uzgadnianie i nadzorowanie wszystkich spraw zwigzanych z dziatalno$cia
konsorcjum podczas realizacji projektu.

Przy bardzo duzych projektach konsorcjanych do kierowania konsorcjum moze by¢
wybrana specjalna firma zarzadzajaca.

Konsorcjalna organizacja, oprocz zalet i wad zewngtrznej organizacji projektu, posiada
swoje wilasne pozytywy 1 negatywy. Ws$rdd jej specyficznych wad nalezy wymienié:
trudnosci wspotdziatania z wieloma autonomicznymi wykonawcami i podwykonawcami,
ograniczone kontakty fachowe z pracownikami innych wykonawcow.

Jej indywidualnymi zaletami sa: zarzadzanie biezaca realizacja projektu przez wybranego
gltownego wykonawce, mozliwos$¢ wspotdziatania strategicznego ze zleceniodawcg 1 z innymi
wykonawcami w ramach tzw. zgromadzenia konsorcjalnego.

Konsorcjalna organizacja projektu rekomendowana jest do sporadycznej realizacji bardzo
duzych projektow, wykonywanych pojedynczo, bez powigzan z innymi projektami,
angazujacych dziatalno$¢ organizacji w calym jej zakresie, wymagajacych specjalnych

zrdéznicowanych kompetencji, niewystepujacych w organizacji macierzyste;j.

27 Konsorcja powstajg przede wszystkim dla lgczenia potencjalow finansowych, a takze umiejetnosci
technicznych i organizacyjnych, mozliwosci prawnych i innych.

28 Wspotdziatanie w ramach konsorcjum jest regulowane umowg konsorcjalng oraz umowami pomigdzy
uczestnikami konsorcjum.
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Tabela 3

Wady i zalety oraz rekomendacje zewngtrznej organizacji projektu

WADY

1) ograniczone mozliwosci biezacej kontroli projektu

2) koniecznos$¢ powotania specjalnej komorki nadzoru nad realizacja projektu

3) zazwyczaj konieczno$¢ tworzenia komorki organizacyjnej ds. wspotpracy z wykonawcami projektu

3) zazwyczaj wyzszy koszt realizacji

4) pelna odpowiedzialno$¢ kontraktowa za realizacje projektu powodujaca zwickszone ryzyko merytoryczne,
organizacyjne i finansowe zleceniobiorcy projektu

5) jednoczesna realizacja wielu projektow, powodujaca konkurowanie o zasoby i zwigzane z tym konflikty
kompetencyjne

ZALETY

1) mozliwo$¢ wyprzedzajacego (przed realizacjg projektu) sprawdzenia kompetencji wykonawcy i wspotpraca
z profesjonalnym wykonawca, redukujaca ryzyko projektu

2) czytelny podziat obowigzkow kierowniczych i wykonawczych

3) jednoznaczne podporzadkowanie shuzbowe i fachowe pracownikow

4) znaczna autonomia realizacji projektu przez wykonawce, ograniczona jedynie kontraktowo

5) stabilno$¢ wykonywania zadan wynikajaca z pracy w znanym $rodowisku

6) profesjonalizm pracownikow

REKOMENDACJE

1) dla projektéw (od jednego do kilku) o roznej wielkos$ci (mate, srednie, duze i bardzo duze) realizowanych
sporadycznie, ktorych realizacja w strukturze organizacji macierzystej nie jest mozliwa z powodu brakoéw
kompetencyjnych

2) dla projektow, w przypadku ktorych istnieje konieczno$¢ oddzielenia ryzyka projektu od biezacej
dziatalno$ci organizacji macierzystej

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Trocki M. (red.): Nowoczesne zarzadzanie projektami.
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012], [Trocki M.: Organizacja projektowa.
Podstawy. Modele. Rozwigzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014],
[Bartusik K., Soltysik M.: Przeglad form organizacyjnych wspotdziatania firm w realizacji
projektéw. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, seria: Zarzadzanie
z. 915, Krakow 2013].

Modyfikacja organizacji konsorcjalnej jest partnerstwo projektowe, ktérego sktad wynika
z roznorodnosci kompetencji niezbednych do wdrazania przedsigwzigcia. Jest ono tworzone
przez zespoty projektowe, ktérych celem jest potgczenie srodkow i1 dzialan przy realizacji
okreslonego projektu. Zespoty projektowe sktadaja si¢ z roznego rodzaju organizacji,

zespoldw 1 0séb fizycznych wywodzacych si¢ z roznych srodowisk.

2.4. Sieciowa organizacja projektu

Projektowa organizacja sieciowa (network project organization), tzw. sie¢ kontraktowa, to
grupa podmiotdw (jednostki, zespoty, instytucje) niezaleznych pod wzgledem formalno-
prawnym, wspolpracujacych przy realizacji projektu na podstawie relacji kontraktowych
iinnych powigzan, takich jak wzajemne zaufanie. Taka organizacja projektu stwarza
mozliwo$ci realizacyjne projektu, wykraczajace poza zakres dotychczasowych do$wiadczen
1 kompetencji organizacji macierzyste;j.

Bardzo istotng role petni przedstawiciel organizacji macierzystej bedacy inicjatorem tej

formy organizacji. Jest on réwniez jej organizatorem i integratorem, a zarazem kierownikiem
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zespotu projektowego w postaci sieci. To on okresla niezbednych uczestnikow sieci 1 ich role
w projekcie, zapewnia ich udziat w projekcie na zasadach formalnych lub nieformalnych,
ustala podzial celow i zadan oraz zasady wspotpracy. Odpowiedzialno$ci i uprawnienia
kierownika zespotu projektowego okreslaja wycinkowy lub czgsciowy zakres zaangazowania
organizacji macierzystej w realizacje projektu.

Nadzor ogoélny nad projektem pozostaje w gestii kierownictwa lub wyznaczonego przez
nie pracownika organizacji macierzystej. Wykonawstwo projektu jest realizowane przez
zespoty zadaniowe tworzone przez uczestnikoOw sieci, ktorzy wyznaczajg kierownikow
i pracownikéw projektu. ,Kazdy z uczestnikow sieci planuje, koordynuje samodzielnie
i oddzielnie dziatania zwigzane ze swoim udzialem w projekcie”®. Realizacja i wsparcie
projektu odbywa si¢ tu poza jakakolwiek struktura organizacji, co wskazuje na najwyzszy
poziom autonomii tej projektowej struktury organizacyjnej.

Wady, zalety i rekomendacje projektowej organizacji sieciowej zestawiono w Tabeli 4.

Tabela 4

Wady i zalety oraz rekomendacje projektowej organizacji sieciowe;j

WADY

1) ryzyko zwiazane z realizacja zobowigzan przez nowych nieznanych partnerow, wynikajace z duzego
znaczenia zwigzkow opartych na zaufaniu

2) nieznajomos¢ przebiegu catego projektu przez poszczegolnych pracownikow

3) problemy zarzagdzania relacjami z licznymi uczestnikami projektu

4) trudnosci z kontrolg i egzekwowaniem zobowigzan oraz ochrong informacji

ZALETY

1) mozliwos$¢ koncentracji organizacji macierzystej na kluczowych zadaniach i procesach projektowych i
wykonywania innych zadan w ramach dziatan partnerskich lub zlecen zewngtrznych

2) taczenie kompetencji dajace szanse realizacji projektu bardziej innowacyjnego, anizeli bytoby to mozliwe
tylko w oparciu o kompetencje organizacji macierzystej

3) dzielenie si¢ wiedzg i szybka wymiana informacji

4) wigksza dostgpnos¢ do specjalistycznych zasobow dzigki angazowaniu uczestnikow projektu spoza
organizacji macierzystej

5) redukcja kosztow projektu

6) nizsze koszty transakcyjne

7) jednoznaczny podzial obowigzkow wsrod pracownikdow i mozliwo$é zdobycia nowych doswiadczen
zawodowych

8) elastyczno$¢ dziatania wynikajaca z ograniczenia formalizacji

REKOMENDACJE

1) dla ztozonych i unikalnych projektow
2) dla pojedynczych (matych i $redniej wielkosci) projektéw realizowanych sporadycznie lub co pewien czas,
o wysokich i zréznicowanych wymaganiach kompetencyjnych, ktérych nie posiada organizacja macierzysta

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Cyfert S., Krzakiewicz K.: Nauka o organizacji. TNOiK.
Poznan 2009, s. 119-120], [Fottyn H.: Klasyczne i nowoczesne struktury organizacji. Key Text,
Warszawa 2007, s. 175], [Tapscott D.: Sie¢ biznesowa — bardziej dochodowa struktura, [w:]
Zarzadzanie firmag. Cz¢$¢ 1. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 149], [Karwacki
P.: Controlling w organizacji sieciowej. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria:
Organizacja i Zarzadzanie z. 3, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013], [Krzos G.:
Zarzadzanie projektem europejskim: uwarunkowania organizacyjne i migdzyorganizacyjne.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013].

2 Trocki M.: Organizacja projektowa. Podstawy. Modele. Rozwigzania. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2014, s. 168.
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Wirtualna organizacja projektowa®® (virtual project organization) jest modyfikacja
tradycyjnej sieciowej organizacji projektu i przejmuje jej wady i zalety. Jej wlasne zalety
wynikaja z zastosowania Internetu i sg to: interaktywna dziatalno$¢ wykraczajaca poza
granice przestrzenne, czasowe 1 organizacyjne, znikome koszty komunikacji, nizsze koszty

agencyjne, efektywniejsze dzielenie si¢ wiedzg.

3. Whnioski

Celem organizacji projektowej jest przygotowanie mozliwie najkorzystniejszych
warunkow organizacyjnych dla skutecznej i efektywnej realizacji projektu.

Powotanie do Zycia organizacji projektowej powinno za kazdym razem wynika¢ z jej
podstawowego problemu - polaczenia biezacych zadah organizacji macierzystej i zadan
projektowych.

Podczas opracowywania organizacji projektowej nalezy uwzgledniaé¢ nie tylko relacje
organizacyjne, poniewaz nadajg si¢ one jedynie warunkowo do zarzadzania projektami, ktore
wymagaja wspoldziatania wielu instytucji i realizacja ktorych wykracza poza organizacje
macierzysta.

Wybdér modelowego rozwigzania organizacji projektowej, jako podstawy dalszych
opracowan szczegOlowych, nalezy poprzedzi¢ analiza specyfiki konkretnego projektu
1 analizg srodowiska projektowego - wewnetrznego 1 zewngtrznego. Wstepnie wybrany model
organizacji projektowej powinien by¢ porownany z rekomendacjami specjalistow od
zarzadzania projektami oraz zawartymi w metodykach zarzadzania projektami. Po wstepnym
wyborze nalezy dokona¢ analizy jego trafnos$ci uwzgledniajacej istotne okoliczno$ci zwigzane
z realizacja projektu. Wybrana modelowa forma organizacji projektowej powinna byc¢
poddana uszczegdtowieniu zgodnie z warunkami jej zastosowania®!.

W rzeczywistosci, duze organizacje, zaangazowane w realizacje wielu réznorodnych
projektow, stosuja jednoczes$nie kilka réznych, modelowych projektowych struktur
organizacyjnych, wybierajac te, ktére wydaja si¢ najlepsze dla poszczegdlnych projektow.
W takiej sytuacji mamy do czynienia z hybrydowa (mieszang) formg organizacji projektowe]
(composite organization, complex project organization). Taka organizacja projektu sktada si¢
ze zmiennych w czasie, r6znych kombinacji modelowych organizacji projektu, zaleznych od

specyfiki realizowanych projektow.

39 Najda-Janoszka M.: Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka. Difin, Warszwa 2010.
31 Pawlak Z., Smolef A.: Organizacja firmy — projektowanie, budowa, usprawnianie. Poltext, Warszawa 2008.
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