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Streszczenie

W XXI w. ro$nie znaczenie kooperacji przedsigbiorstw, ktora przyczynia si¢ do umoc-
nienia ich pozycji konkurencyjnej. Przedsiebiorstwa moga efektywniej osiggaé swoje cele,
a w szczegolnosci rozwijaé sie i doskonali¢. Kooperacja odgrywa znaczacg role w funk-
cjonowaniu organizacji oraz w istotny sposéb moze przektadac si¢ na jej efektywnos¢.
Racjonalne wspoétdziatanie zaréwno migdzy przedsigbiorstwami, jak i w ich obrebie
moze przyczynic si¢ do rzeczywistego wykorzystania ich potencjatu, co znajduje swoje
odzwierciedlenie w ksztaltowaniu zdolnoSci do ich rozwoju. Szczegélnym przyktadem
zastugujacym na uwage jest kooperacja w obszarze wspdlnie realizowanych projektow.
To wtadnie projekty sa generatorem postepu i rozwoju organizacji. Celem artykutu jest
zwrécenie uwagi na formy kooperacji w ramach realizowanych projektéw oraz wskazanie
efektow i ograniczefi kooperacji, a takze zidentyfikowanie ryzyka mogacego wystapié
w przypadku kooperaciji.

Stowa kluczowe: gospodarka oparta na wiedzy, wspétpraca, formy wspotdziatania orga-
nizacji, zarzadzanie projektami.

1. Wprowadzenie

Cechg charakterystyczng gospodarki opartej na wiedzy w XXI w. jest rosngce
znaczenie wspotpracy przedsigbiorstw zmierzajace do utrzymania i wzmocnienia
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ich pozycji konkurencyjnej. Moga one w ten sposéb fatwiej osiggaé wyznaczone
cele oraz rozwija¢ swoj potencjat (rynkowy, finansowy, produkcyjny). Wspétpraca
wptywa na integracje dziatan kooperantéw, ktéra prowadzi do wymiany wiedzy
1 umozliwia tym samym doskonalenie systeméw i proceséw zarzadzania. Rozwdj
przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy zwigzany jest z podejmowaniem
dziatah dostosowawczych lub wyprzedzajacych potrzeby otoczenia. Dziatania te
dotycza przede wszystkim: zmian uksztattowania struktury organizacyjnej, opra-
cowania koncepcji funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku oraz budowania
relacji z innymi jednostkami [Doskonalenie struktur organizacyjnych... 2009,
s. 325-326]. Réznorodne formy wspdtdziatania stanowig podstawowy skfadnik
strategii wzrostu i rozwoju wspétczesnych przedsiebiorstw [Pierscionek 2007,
s. 383-428].

Wspotpraca odgrywa znaczaca rolg w funkcjonowaniu organizacji oraz
w istotny sposob moze przektadac si¢ na jej efektywno$¢. Racjonalne wspdtdzia-
fanie zar6wno migdzy przedsiebiorstwami, jak i w ich obrebie moze przyczyni¢
sie do rzeczywistego wykorzystania ich potencjatu, co znajduje swoje odzwiercie-
dlenie w ksztaltowaniu zdolnoS$ci do ich rozwoju. Znaczenie wspdtpracy przed-
sigbiorstw wzrosto szczegdlnie w obecnych uwarunkowaniach zewngtrznych.
Przyczynity si¢ do tego m.in. nastgpujace czynniki:

— rosngca konkurencja,

— postep techniczno-technologiczny (skracanie cyklu zycia technologii),

— skracanie cyklu zycia produktéw (konieczno$¢ nieustannego rozwoju oferty
produktowej czy ustugowej firm),

— wzrost znaczenia wiedzy, informacji,

— kryzys gospodarczy,

— dynamika kluczowych czynnikéw decydujacych o konieczno§ci wprowa-
dzania zmian w organizacjach,

— zwigkszenie dostepu do zewnetrznych Zrédet finansowania.

Przyktadem zastugujacym na szczeg6lng uwage jest wspotpraca podejmowana
w ramach realizowanych projektéw. To projekty sa bowiem generatorem postepu
i rozwoju organizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty wspoétdziatania organizacji, mozli-
wych do wykorzystania form organizacyjnych na potrzeby realizowanych wspdlnie
projektéw, a takze wskazanie potencjalnych obszaréw ryzyka zwigzanego z podej-
mowaniem takiej wspotpracy.



Przeglad form organizacyjnych... 45
2. Istota i przestanki wspoéldzialania organizacji

Wspéidzialanie przedsigbiorstw mozna rozpatrywaé w szerokim lub waskim
ujeciu. W szerokim oznacza ono jedynie wspotistnienie podmiotéw gospodarczych.
Istota wspotdziatania jest koegzystencja podmiotéw na rynku, wystgpowanie ich
obok siebie jako odrgbnych podsysteméw wiekszego systemu gospodarki rynkowe;.
W waskim ujeciu wspétdziatanie odnosi si¢ do kontaktéw pomiedzy przedsie-
biorstwami, ktére mogg mie¢ charakter konkurencji lub kooperacji. Efektem tych
kontaktéw sa przeptywy pracy, ziemi, kapitatu, surowcéw, materiatéw, pétfabry-
katéw, gotowych produktéw, ustug, informacji i wiedzy, bedace wynikiem reali-
zacji proces6w zmierzajacych do osiggania celéw operacyjnych i strategicznych.
Kooperacja jako jedna z form wspdtdziatania przedsigbiorstw moze dotyczy¢
wspotpracy w zakresie okreS§lonego procesu produkcyjnego lub logistycznego.
Efektem tej wspotpracy jest realizacja wytyczonego zadania, ustugi lub produktu.

Dazac do osiggnigcia wzajemnie niesprzecznych celéw, uczestnicy dziataf
moga sobie pomagaé, co jest okre§lane mianem kooperacji pozytywnej (albo
wspotpracy, wspoétdziatania), lub tez zmierzajac do osiggnigcia konkurencyjnych
celéw, moga sobie przeszkadzaé, co bywa okre§lane mianem kooperacji nega-
tywnej lub walki [Pszczotowski 1978, s. 106].

Kooperacje od innych form wspdétpracy organizacji odréznia wiele cech, do
ktérych nalezg [Famielec 1992, s. 14]:

— udziat kilku (co najmniej dwdch) partneréw kooperacyjnych,

— zachowanie wiasnej ekonomicznej samodzielnoSci jednostki,

— wspdlna realizacja zadan czastkowych,

— dobrowolno§¢ wspétpracy,

—umowny charakter wspotpracy.

Na wzrost zainteresowania kooperacja wptynely uwarunkowania zaréwno
wewngtrzne, jak i wspomniane wczeSniej zewngtrzne. Staly si¢ one przyczyna
z jednej strony rosnacej zlozonoSci proceséw produkcyjnych, z drugiej za$
dazenia do redukcji kosztéw wytwarzania, a to przetozyto si¢ na poszukiwanie
nowych form dziatania opartych na wspé6tpracy. W sposéb szczegdlny daje si¢
ona zauwazy¢ miedzy duzymi przedsiebiorstwami a sektorem MSP. Na przyktad
w branzy motoryzacyjnej duze jednostki staja si¢ centrami montazu, natomiast
proces produkcyjny przenoszony jest do matych i Srednich przedsigbiorstw, ktdre
opierajgc si¢ na przekazanej dokumentacji, produkujg rézne elementy i podzespoty,
a nastepnie dostarczaja je w systemie just in time bezpoSrednio na lini¢ montazu
finalnego [Witowski 2005, s. 2-3]. Tendencja ta stanowi szans¢ dla sektora MSP.

We wspétpracy miedzy duzymi przedsiebiorstwami a firmami sektora MSP
niejednokrotnie konieczne jest podejmowanie przez te ostatnie dodatkowych
inwestycji, zwigzanych z konieczno$cig sprostania wymaganiom, ktére narzucaja
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duze organizacje. Dotyczg one zakupu nowych technologii, aparatury kontrolno-
-pomiarowej, uzyskania stosownych certyfikatow stanowigcych podstawe do
dalszej wspotpracy. Nalezy podkreslic, ze inwestycje w takim zakresie niejed-
nokrotnie przekraczaja mozliwoSci finansowe mniejszych przedsiebiorstw, a tym
samym postrzegane s3 jako bariery ich rozwoju. Firmy z sektora MSP moga
skorzystaé z réznych Zrédet pomocy w tym zakresie, wirdd ktérych wymienicé
nalezy [Witowski 2005, s. 3]:

— pomoc ze strony przedsigbiorstwa bedacego gtéwnym odbiorca produkowa-
nych elementéw czy podzespotéw,

—znaczgca pomoc ze strony instytucji rzagdowych i ponadnarodowych
(np. fundusze unijne),

— wzajemna pomoc i wspétpraca firm z sektora MSP w rozwigzywaniu poja-
wiajacych si¢ probleméw produkcyjnych, finansowych oraz innych.

Warto zaznaczy¢, ze tylko jasno okre§lona struktura oraz koordynacja dziatan
w ramach wspétpracujacych przedsiebiorstw moze skutkowaé pozytywnymi
rezultatami dla stron uczestniczacych w zwigzku (ukfadzie kooperacyjnym).
Istotng role odgrywa réwniez forma wspoétpracy i jej zakres. Musza one odpo-
wiadaé regulacjom prawnym obowigzujacym w Polsce lub innym kraju, w ktérym
kooperacja bedzie miata miejsce. Nie mozna tego istotnego aspektu lekcewazy¢,
gdyz w duzym stopniu wptywa on na powodzenie kooperacji firm. Wsréd pozo-
statych czynnikéw wymieni¢ nalezy m.in.:

— strukture celéw (jasno okre$lonych i akceptowanych przez strony),

— czynniki organizacyjne (struktura organizacyjna: podziat zadan, uprawnien,
odpowiedzialnosci, stopien decentralizacji, elastyczno$¢, otwarto$§¢ na zmiany,
terminowoS$¢ realizacji zadan, racjonalno$¢ w zakresie wyodrebnienia struktury
zadaniowej przedsiewziecia itd.),

— czynniki ekonomiczno-finansowe (stanowigce podstawe wspoétpracy oraz
gwarancj¢ terminowosci realizacji zadan projektowych czy wyptacalnos¢ itd.),

— system komunikacji (racjonalnos$¢ stosowanych zasad oraz form komunikacji
w procesie kooperacji przedsigbiorstw — co przektada si¢ na efektywno§¢ pode;j-
mowanych dziatan),

— system informacyjny (jego struktura i sprawnosc),

— podstawy prawne okre§lajace warunki i zasady wspdtpracy stron w ramach
projektu (konstrukcja umoéw, zawieranych kontraktéw migdzy stronami podejmu-
jacymi wspotprace),

— kulture organizacyjng.

W konsekwencji zmian zachodzgcych w otoczeniu organizacji coraz wigcej
przedsiebiorstw decyduje si¢ na partnerstwo w zarzadzaniu projektami. Na uwage
zastuguja przestanki podejmowania wspotpracy w ramach realizowanych projektow.
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T. Kopczynski wskazuje nastepujace: wielkoS¢ i ztozonos¢ projektu, finanso-
wanie projektu, ryzyko projektu czy wreszcie wymagania zleceniodawcy [2009,
s. 5—6]. W rezultacie powstaje nowy model koordynacji, ktéry polega na takiej
konfiguracji projektu, w ktérej w miejsce integracji oraz kontroli wszystkich
aktywnoSci projektowych pojawia si¢ sie¢ partnerskich porozumiefi. WtaSciciel
projektu, realizujac projekt, tworzy nowa jakoS¢, ktdra jest konsekwencja faczenia
kluczowych kompetencji i aktywnosci jego firmy oraz pozostatych firm biorgcych
udzial w konkretnym projekcie.

3. Identyfikacja form organizacyjnych wspétpracy firm w ramach
realizowanych projektow

Realizacja projektéw jeszcze do niedawna opierala si¢ na wewnetrznych struk-
turach projektowych, w ramach ktérych powotywane byty tymczasowe struktury
w celu przygotowania i realizacji okreS§lonego projektu. Obecnie tradycyjna
forma organizacji projektu napotyka na ograniczenia majace charakter zaréwno
wewnetrzny, jak i zewnetrzny. Dlatego firmy coraz czeSciej wybierajg formy
realizacji projektow oparte na wspéldziataniu. Przemawiaja za tym nastepujace
argumenty:

— ztozono$¢ projektow,

— ograniczenia w dostepie do zasobow,

— koszty zwigzane z projektami innowacyjnymi,

— niedostateczne kompetencje pracownikéw w zakresie przedmiotu projektu,

— ryzyko zwigzane z realizacja projektow,

— pozyskanie funduszy z zewnatrz.

W celu zapewnienia wtaSciwego poziomu merytorycznego dziatafh w ramach
projektu strony powinny jasno zdefiniowaé kluczowe kompetencje stanowigce
podstawe racjonalnej i efektywnej wspoipracy. Przedsiebiorca jest tutaj traktowany
jako gtéwny organizator, ktéry ponosi odpowiedzialno$¢ za tworzenie wtasciwej
sieci powigzan. W zakresie jego obowigzkéw lezg nastepujace czynnoSci: przepro-
wadzenie wiadciwej identyfikacji wszystkich istotnych dla powodzenia realizacji
projektu czynnikéw wraz z przeprowadzeniem ich warto$ciowania oraz okresle-
niem wiedzy, jakg nalezy pozyska¢ na ich temat. Takie podejScie skutkuje ograni-
czeniem ryzyka zwigzanego z jego realizacja.

Wspotpraca, ktorej dotyczy niniejszy artykut, jest zwigzana z realizacja
projektéw w ramach zaméwien zewnetrznych. Do grupy zewnetrznych uczest-
nikéw takich projektéw zaliczy¢ mozna: sponsoréw, zleceniodawcéw, odbiorcow,
dostawcéw, wykonawcow i podwykonawcéw zewnetrznych, ktérzy moga uczest-
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niczy¢ w instytucjach kierujacych projektem, jak rowniez w jego wykonawstwie
[Nowoczesne... 2012, s. 348-352].

Wspdtpraca w realizacji projektow wiaze si¢ z mozliwoScig zaistnienia rézno-
rodnych probleméw o charakterze organizacyjnym, ktére wymagaja podjecia
okreslonych dziatan!.

Pierwsza grupe¢ stanowia problemy zwigzane z przygotowaniem i podpisa-
niem uméw dotyczacych realizacji projektu. Do ich rozwigzania powotywane sg
odpowiednie zespoty, w sktad ktérych wchodza pracownicy wyspecjalizowanych
organizacji lub tez eksperci zewngtrzni.

Drugi problematyczny obszar stanowi sterowanie projektem. Do sterowania
projektem, nadzorowania jego sprawnego przebiegu oraz podejmowania kluczo-
wych decyzji powolywana bywa kolegialna instytucja kierownicza zwana komi-
tetem sterujgcym. Jest on tworzony przez przedstawicieli kierownictwa organizacji
zlecajacej i realizujgcej projekt. Komitet sterujacy petni funkcje decyzyjne doty-
czace cech gtéwnych rozwigzah projektu, doradcze zwigzane z wystgpowaniem
trudnych probleméw oraz informacyjne dotyczace ogélnego przebiegu realizacji
projektu. W skfad komitetu sterujacego (w zaleznoSci od rodzaju projektu)
wchodza przedstawiciele wszystkich konsorcjantéw oraz koordynator. To komitet
sterujacy jest odpowiedzialny za zarzadzanie projektem i monitoring przez
caty czas trwania projektu. Oznacza to statg kontrole nad prawidtowa realizacja
projektu, zwlaszcza w kwestii budzetu, zakresu prac oraz terminowoSci jego
wykonania. Wszystkie znaczace zmiany w projekcie ocenia i zatwierdza komitet.
Dopiero w momencie ich zaakceptowania przez komitet mozna je uwzglednié
w projekcie [Nowoczesne... 2012, s. 352].

Trzecim obszarem problemowym jest biezagca wspoétpraca zespotu projekto-
wego z pracownikami organizacji. Przed przystgpieniem do wspétpracy nalezy
precyzyjnie okreSli¢ oraz uregulowaé zaréwno jej zakres, jak i zasady. Takie
podejscie bedzie zapewne skutkowaé ograniczeniem trudnosci, jakie mogg zaist-
nie¢ w trakcie wspétpracy. Nalezy réwniez podkreslic, ze na nizszych poziomach
— taktycznym czy operacyjnym — moze mie¢ miejsce wspdtpraca kadry kierow-
niczej z pracownikami obydwu organizacji zaangazowanych w konkretne przed-
siewzigcie. Omawiajac zagadnienie wspdtpracy miedzy organizacjami podejmo-

! U. Ktosiewicz-Gorecka wymienia nastgpujace problemy, jakie mogg pojawic si¢ podczas
tworzenia i funkcjonowania form kooperacyjnych [Raport... 2001, s. 131, 137]: niezrozumienie
w zakresie oczekiwan partneréw, brak przejrzystosSci kosztéw i korzy§ci, nieumiejetno$¢ wspot-
dziatania miedzy partnerami, niejasno sprecyzowany cel wspétpracy przedsigbiorstw, wysokie
bariery wejScia dla nowych uczestnikow, nielojalno$¢é uczestnikéw, nieprecyzyjny podziat rél
i czynnosci, zaktcenia w przeptywie informacji pomigdzy uczestnikami, trudno$ci w znalezieniu
odpowiednich partneréw, brak wyktadni prawnych, obawa przed utratg niezaleznosci.
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wanej na poziomie realizacji i wdrazania projektu, nalezy zwrdci¢ uwage na bilans
korzySci i wad, jakie z niej wynikaja dla danej organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Zestawienie mocnych i stabych stron wspdéipracy w realizacji projektu

Mocne strony Stabe strony
— ograniczenie ryzyka niezrealizowania pro- |- ograniczone mozliwoSci kontroli biezacej
jektu — wyzszy koszt realizacji projektu
— ograniczenie ryzyka przez mozliwo$¢ wery- | — wigksze mozliwoSci wystapienia konfliktéw,
fikacji kompetencji wykonawcy (sprawdza- np. jesli realizowanych jest kilka projektéw,

nie dotychczasowej dziatalnoSci projektowej) | w zwiazku z czym dochodzi do konkurowa-

— podejmowanie wspétpracy z kompetentnymi | nia o zasoby
wykonawcami

— mozliwo§¢ wspotdziatania strategicznego
ze zleceniodawcg w ramach tzw. komitetu
sterujacego

— jednoznaczne podporzadkowanie stuzbowe
i fachowe pracownikéw

— profesjonalne wsparcie wyspecjalizowanego
zespotu

— jasny, sprawdzony podziat obowiazkdéw kie-
rowniczych i wykonawczych

— sprawdzona organizacja pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Nowoczesne... 2012, s. 348-353].

Inng postac przybiera kooperacja w ramach realizowanych wspdlnie projektéw
miedzy firmami. NajczgSciej wyrdznia si¢ tutaj nastepujace formy: zwigzek orga-
nizacyjny, konsorcjum, wspdlne biuro projektow. Syntetyczny opis wyréznionych
form zawiera tabela 2.

Wspoétdziatanie moze przybieraé rézne formy organizacyjne. Ich wtaSciwy
dobdr zalezy w szczegdlnoSci od zakresu realizowanego projektu, jego wielkoSci
oraz kosztow z nim zwigzanych. W sytuacji kiedy realizacja danego projektu obej-
muje duzy zakres, a jego koszt jest znaczacy i wykracza poza mozliwosci danej
organizacji, wykorzystuje si¢ organizacje¢ konsorcjalng. Konsorcjum stanowi zgru-
powanie przedsigbiorstw dla osiagnigcia wspdlnego celu, ktorym zazwyczaj jest
realizacja projektu (ta forma jest uzyteczna w szczegdlnosci, gdy firmy wspdlnie
chcg uczestniczy¢é w przetargu celem kompleksowego wykonania zadania).
Konsorcjum nie posiada osobowoSci prawnej. Jego funkcjonowanie oparte jest na
umowie, ktérej podstawe stanowig uregulowania zawarte w kodeksie cywilnym.
Umowa ta powinna okreslaé*:

2 Umowa z kontrahentami powinna obejmowac nastepujace elementy: cele tworzenia konsor-
cjum, nazwy cztonkéw, udziaty poszczegdlnych cztonkdw, stosunki wtasnosciowe, sposéb repre-
zentowania konsorcjum, obowigzki i prawa cztonkéw konsorcjum, warunki zakoficzenia dziatania
konsorcjum [Kopczyfiski 2009, s. 10].
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— zasady podejmowania decyzji (zwykle jednomy§Inos¢),

— formy przystapienia do konsorcjum nowego czlonka oraz wykluczenia
konsorcjanta juz uczestniczacego,

— zasady wystgpienia konsorcjanta z konsorcjum z wtasnej inicjatywy oraz
zapisy dotyczace obowigzku zachowania tajemnicy handlowej,

— okres trwania konsorcjum (moze to by¢ osiaggniecie jednego celu, ktérym
jest konkretny projekt, lub ciaggte realizowanie okreslonych przedsiewzigé gospo-
darczych zwigzanych np. ze wspdlng dostawg wyprodukowanych elementéw do
odbiorcy ostatecznego),

— zasady finansowania dziatalno$ci konsorcjum oraz podziatu zyskéw,

— zasady reprezentowania konsorcjum na zewnatrz; istniejg w tym zakresie
nastgpujace mozliwosci: 1) konsorcjum moze upowaznié¢ jednego z konsorcjantéw
do reprezentowania interesow zawartych w umowie konsorcjum; 2) konsorcjanci
moga upowazni¢ osobe trzecig.

Tabela 2. Zestawienie poréwnawcze form wspoétpracy w realizacji projektu

Forma kooperacji Istota Zagrozenia
Zwigzek — to luzne porozumienie pomiedzy |- kierownictwo projektu spetnia
organizacyjny przedsigbiorstwami niemajace cha- | jedynie funkcje administracyjne,
rakteru formalnego a w mniejszym stopniu zarzadcze,
— przedsigbiorstwa te taczy wspdlny co czgsto prowadzi do chaosu oraz
interes kierowania si¢ interesem wiasnym
— kierownictwo projektu nie posiada przez poszczegdlnych uczestnikow
uprawnien w zakresie wydawania przedsiewziecia
polecen partnerom projektu
Wspdlne biuro — firmy zaangazowane w projekt — mozliwo§¢ ingerowania przez
projektowe tworza wspdlne kierownictwo komisje projektu w kwestie zwig-
przez oddelegowanie swoich pra- zane z zarzadzaniem projektem
cownikéw w liczbie proporcjonal- oraz w kompetencje kierownika
nej do ich udziatu w projekcie projektu — mozliwos$¢ powstania
— kierownictwo projektu powinno konfliktéw

mieé w precyzyjny sposob okre-
Slone kompetencje i zakres odpo-
wiedzialnoSci

— zostaje powotana komisja projektu,
ktéra powinna obradowaé w regu-
larnych odstgpach czasu

— celem komisji jest okreSlenie stra-
tegicznych wytycznych dla realizo-
wanych projektéw

Organizacja — jedno z przedsiebiorstw w ramach |- niewlaSciwy wybdr generalnego
generalnego podejmowanej wspotpracy zostaje wykonawcy
wykonawcy generalnym wykonawca, tym

samym przejmuje cata odpowie-
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cd. tabeli 2

Forma kooperacji Istota Zagrozenia

dzialno$¢ za projekt (zaréwno od
strony ekonomiczno-finansowej,
jak i kompetencyjnej w zakresie
przedmiotu projektu)

— pozostali partnerzy partycypuja
w pracach projektowych na zasa-
dzie podzlecef

Konsorcjum — to grupa przedsigbiorstw, ktéra — sposéb organizacji moze stanowic
chce wspdlnie zrealizowaé przed- zagrozenie
sigwzigcie gospodarcze — w pewnych okoliczno§ciach moze

— stanowi system bedacy sprawng doj$¢ do zakwestionowania lub
strukturg zdolng do efektywnej nawet naruszenia umowy, ktéra
realizacji projektu z przejrzysta stanowi podstawe jego istnienia
odpowiedzialno$cig partneréw

— konsorcjum wymaga z reguty
zawarcia umowy z kontrahentami
(jej elementy zostaty omdéwione
w dalszej czesci artykutu)

— uczestnicy nie wnoszg wkladow
i zachowuja odrebnos¢ prawna
i majatkowa

— na czele konsorcjum stoi kierownik

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: [Kopczyhski 2009, s. 4-9].

Niewatpliwie umowa konsorcjum stanowi przydatng form¢ organizacyjno-
-prawng w zakresie tworzenia lub tez wspomagania réznych sieciowych rozwigzan
grup kooperacyjnych. Za atut tego rozwigzania nalezy uznac to, ze konsorcjum
nie wymaga rejestracji, a wszelkie formalnoSci towarzyszace jego powotaniu lub
rozwigzaniu ograniczone s do minimum. Konsorcja sg tworzone celem faczenia
zaréwno mozliwosci, jak i potencjatéw finansowych, a takze technicznych i orga-
nizacyjnych dla sprawnoSci przebiegu procesu realizacji projektu. Podkresli¢
nalezy, Ze organizacje tworzace konsorcjum sa niezalezne w ramach prowadzonej
dziatalnoS$ci z nim niezwigzanej. Inicjatorem utworzenia konsorcjum jest organi-
zacja zainteresowana konkretnym projektem, a nie ta, ktéra ma stosowne do jego
realizacji kompetencje. W zwigzku z tym musi ona zleci¢ jego realizacje wyko-
nawcom posiadajagcym te kompetencje oraz tym, ktérzy ze wzgledu na rozmiary
i zréznicowanie projektu musza ze sobg wspotpracowaé w formie konsorcjum
[Nowoczesne... 2012, s. 353].

Zadania organizacji inicjujacej projekt i petnigcej funkcje zleceniodawcy obej-
muja: okreSlenie wymagafi i opracowanie wytycznych dotyczacych realizowanego
projektu, przygotowanie ramowego planu jego realizacji, rozpisanie przetargéw
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na realizacje projektu, wybor konsorcjum wdrazajacego projekt, przygotowanie
i negocjowanie kontraktow, prowadzenie analizy statusu projektu oraz sterowanie
realizacja projektu [Madauss 2000, s. 411]. Sposrdd uczestnikow konsorcjum
wybierana jest jedna firma do realizacji projektu, ktéra peini funkcje gtéwnego
zleceniobiorcy i kierownika projektu wobec pozostatych firm bedacych podwy-
konawcami. Zgromadzenie konsorcjalne jest organem nadzorujacym dziatalno§¢
konsorcjum, a w jego sktad wchodzg przedstawiciele kierownictwa firm tworza-
cych organizacje konsorcjalng. Do podstawowych zadan konsorcjum nalezg
[Nowoczesne... 2012, s. 354]:

— opracowywanie szczegdtowych planéw realizacji projektu,

— sporzadzanie ofert dla dostawcéw i podwykonawcéw oraz negocjowanie
i podpisywanie uméw,

— opracowanie rozwigzan technicznych projektu,

— wykonawstwo projektu,

— kontrola projektu,

— sprawozdawczos¢,

— kontrola dokumentaciji,

— kontrola konfiguracji.

W szczegdlnych przypadkach zwigzanych z realizacja duzych i ztoZzonych
projektéw konsorcjalnych do kierowania konsorcjum moze zosta¢ wybrana
specjalna firma zarzadcza, a nie jeden z wykonawcéw projektu. Jak kazde rozwig-
zanie konsorcjum ma zaréwno wady, jak i zalety, ktére wyszczegdlniono w tabeli 3.

Tabela 3. Wady i zalety konsorcjum

Zalety Wady

— mozliwo$§¢ wspotpracy z kompetentnym
zespotem wykonawcow

— znaczna autonomia realizacji projektu ogra-
niczona jedynie kontraktowo

— zakres zadan §ciSle zwigzany z kompeten-
cjami wykonawcow

— mozliwo$¢ wspétdziatania strategicznego ze
zleceniodawcg oraz z innymi wykonawcami
w ramach zgromadzenia konsorcjalnego

— wysoki poziom profesjonalizmu wykonawcow

— mozliwo$¢ ograniczenia kontroli biezacej

— wyzsze koszty realizacji projektu

— trudnoSci wynikajace ze wspoétdziatania
z wieloma autonomicznymi wykonawcami

— zwiekszone ryzyko fachowe, finansowe oraz
organizacyjne

— mozliwo$§¢ wystapienia trudnosci w koordy-
nacji wspétdziatania wielu wykonawcow

Zrédto: [Nowoczesne... 2012, s. 354; Lukasik 2012].

Modyfikacja organizacji konsorcjalnej w przypadku projektéw europejskich
jest organizacja w postaci tzw. partnerstw projektowych. Tworza je zespoty
projektowe sktadajace si¢ z réznego rodzaju organizacji, zespotéw i oséb fizycz-
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nych pochodzacych z réznych Srodowisk. L.acza one Srodki i dziatania w celu
realizacji okre$lonego projektu [Nowoczesne... 2012, s. 355].

Kolejnym rozwigzaniem — w praktyce jeszcze niezbyt rozpowszechnionym —
jest projektowa organizacja sieciowa. Polega ona na zawigzaniu luZnego aliansu
zmierzajacego do realizacji okre§lonego projektu. Projekt jest w takim przypadku
wdrazany poza jakgkolwiek strukturg organizacyjng, nie wystepuje takze sforma-
lizowana organizacja zespotu projektowego.

4. Problem ryzyka zwigzanego ze wspo6lpraca firm w realizacji
projektow

Wspoétpraca organizacji w realizacji projektéw jest procesem ztozonym,
co przektada sie na mozliwo$¢ wystapienia ryzyka. Wsréd podstawowych jego
kategorii mozna wymieni¢ ryzyko: organizacyjne, ekonomiczno-finansowe, tech-
niczno-technologiczne, konkurencji (zob. tabela 4).

Tabela 4. Identyfikacja rodzajéw ryzyka zwigzanego ze wspdipraca w realizacji
projektéw

Kategorie ryzyka Wybrane przyktady

Organizacyjne — partner nie wykonuje powierzonych zadafi zgodnie z obowigzujgcymi
w tym zakresie standardami (normami)

— ostateczne wykonanie prac nie odpowiada wcze$niejszym ustaleniom
stron bioracych udziat w projekcie

— kooperant moze do§wiadczy¢ tzw. wewngtrznych problemoéw, ktére beda
oddziatywa¢ negatywnie na niego oraz rezultaty jego pracy

— niedotrzymanie warunkéw umowy

— niewlasciwe relacje z dostawcami, konsorcjantami

— partner dostarcza wlaSciwy produkt lub ustuge, ale przedstawia uzasad-
nienie poniesionych dodatkowych kosztow

— moga wystapi¢ nieoczekiwane problemy wewnetrzne zwigzane
np. ze spadkiem mozliwosci produkcyjnych kooperanta

— wydluzanie terminéw, niemozno$¢ dotrzymania ustalonych terminéw
jako konsekwencja niewlasciwej organizacji wewnetrznej zespotu projek-
towego

— brak regulaminu organizacyjnego, wskazujacego na wewnetrzny porzadek
pozwalajacy na sprawne wykonywanie zadan projektowych

— brak wlasciwego zaangazowania partnera

Kultury organiza- |- brak spdjnoéci w tym zakresie prowadzi do trudnoSci porozumienia si¢
cyjnej w ramach zespotu projektowego lub zespotéw projektowych (kultura

organizacyjna jest bowiem ksztaltowana w czesci Swiadomie, a w czesci
nieSwiadomie i teoretycznie wyznacza zachowania oraz wzmacnia poczu-
cie odrgbnoSci i wspdlnoty — jest to jeden z najtrudniejszych obszaréw
problemowych w kooperacji w ramach projektow)




54

cd. tabeli 4

Katarzyna Bartusik, Mariusz Sottysik

Kategorie ryzyka

Wybrane przyktady

— trudnodci w komunikacji

— brak jednoznacznoSci w zakresie wyznaczania i rozumienia celéw podej-
mowanych dziatan

— problemy w zakresie sprawnego funkcjonowania systemu informacyjnego

— konflikty przektadajace si¢ na zmniejszenie sprawnosci realizacji pro-
jektu na poszczegdlnych jego etapach

— problemy w zakresie negocjacji warunkéw kooperacji, dojScia do konsen-
susu itd.

Ekonomiczno-
-finansowe

— trudnoSci wynikajace z sytuacji finansowej (np. problemy z ptynnoScia
finansowa na skutek trudno$ci w §cigganiu naleznoSci wynikajacych
z wezedniejszych uktadéw kooperacyjnych)

— niewtasciwie zdefiniowane rezultaty realizacji projektu

— btedy w decyzjach zwigzanych z alokacja wolnych §rodkéw finansowych

— trudnodci w pozyskaniu zewnetrznych zrédet finansowych (brak zdolno-
$ci kredytowe;j itd.)

— niewlaSciwa kalkulacja kosztéw zwigzanych z projektem (brak stosow-
nych rezerw lub bledy w kalkulacji kosztéw projektu)

Komunikacji

— brak jasno okre§lonego systemu komunikacji

— trudno$ci w prowadzeniu negocjacji (jako konsekwencja biedéw na
poziomie komunikacyjnym, jezyka przekazu, zréznicowania interpretacji
przekazu, braku dostosowania kodu nadawcy i odbiorcy itd.)

— trudno$ci w realizacji zadafi (opdZnienia)

Prawne

— réznorodno$¢ celéw stron uczestniczacych w projekcie w formie kon-
traktu

— formy wspoéipracy niewtasciwe ze wzgledu na przedmiot projektu, jego
zakres i poziom ryzyka

— niewla$ciwe sprecyzowanie warunkéw umowy — obowigzkéw stron
(btedy w umowie)

— brak wiedzy (kompetencji) uczestnikéw projektu w tym zakresie

— brak wlasciwych zabezpieczeh umowy

Zarzadzania
projektami

— niska skuteczno$¢ tworzenia planéw projektéw

— niewlaSciwa alokacja zasobow oraz btedne zarzadzanie nimi

— niewlasciwe kompetencje uczestnikéw zespotu odpowiedzialnego za
przygotowanie i realizacj¢ projektu (co skutkuje bigdami merytorycznymi
juz na etapie projektowania i opracowywania dokumentacji wskazujacej
na zasadno§¢ realizacji przedsiewzigcia)

— btedne zaplanowanie budzetu (biedne kosztorysy, nieuwzglednienie
rezerw finansowych, nieznajomo$¢ metod budzetowania)

— nieefektywny harmonogram (jako konsekwencja niewlasciwej struktury
zadaniowej prac projektowych, nieuwzglednianie rezerw czasowych na
wypadek sytuacji nieprzewidzianych)

— brak porozumienia w zakresie celéw projektu wérdd interesariuszy pro-
jektu

— niewlasciwy przeptyw informacji oraz wspomniany wcze$niej niewta-
Sciwy system komunikacji migdzy stronami partycypujacymi w projekcie
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cd. tabeli 4
Kategorie ryzyka Wybrane przyktady

— brak umiejetnos$ci w zakresie prowadzenia negocjacji
— nieznajomo$¢ prawa
— niewlasciwe kompetencje cztonkéw zespotu projektowego

Kosztowe — wzrost kosztéw i1 wydtuzenie terminéw realizacji

— niska wydajnos¢ projektu w zakresie realizacji celéw kosztowych i har-
monogramowych

— btedy w szacowaniu w konsekwencji: nieodpowiedniego opisu systemu,
niewlasciwych danych dotyczacych kanatéw i harmonograméw projektow
realizowanych w przesziosci, braku skutecznej metodologii szacowania,
niekompletnych szacunkow itd.

Techniczno- — ryzyko zwigzane jest z projektami innowacyjnymi i innymi zwigzanymi

-technologiczne z nowoczesnymi technologiami

— ograniczony dostep do technologii (brak odpowiednich technologii w dys-
pozycji okre§lonego przedsi¢biorstwa)

— ten rodzaj ryzyka nasila si¢ w przypadku podejmowania préb dostosowa-
nia potencjatu organizacji do tempa rozwoju technologicznego

— utrudniony dostgp do technologii (ograniczona liczba dostawcéw)

— ztozono&¢ uwarunkowafi zewnetrznych zwieksza ryzyko techniczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Kopczyhski 2009; Gérzynski, Pander i Ko¢ 2008,
s. 15-47].

5. Podsumowanie

Nalezy podkresli¢, ze dynamika zmian w otoczeniu organizacji i rosnace
ryzyko prowadzonej dziatalnoSci wynikajace m.in. z coraz wigkszej konkurencji
oraz kryzysu §wiatowego wplynety na zwigkszone zainteresowanie podejmo-
waniem wspolpracy przez organizacje. Szczeg6lng rolg odgrywa wspdlpraca
w ramach projektéw, co wiaze si¢ z wymiernymi korzySciami dla partneréw,
ale moze takze mie¢ pewne negatywne skutki, ktérych wchodzacy w tego typu
uktady musza by¢ §wiadomi. W&réd dominujgcych form organizacyjnych prefero-
wanych w ramach wspétpracy projektowej wymienia si¢ konsorcjum, partnerstwo
projektowe (jako modyfikacje konsorcjum) oraz projektowa organizacje sieciowa,
ktéra w praktyce nie jest jeszcze zbyt czesto wykorzystywana. Biorac pod uwage
coraz wyzszy poziom ztozonoSci projektéw oraz rosnagce koszty zwigzane z ich
realizacjg, nalezy przypuszczaé, ze formy organizacyjne wspotpracy zwigzanej
z realizacja projektéow beda nadal si¢ rozwijaly i wspdipraca taka bedzie czesciej
wykorzystywana w praktyce.
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An Overview of Organisational Forms of Cooperation among Companies
Implementing Projects

A characteristic feature of the knowledge economy in the twenty-first century is the
growing importance of enterprise collaboration efforts meant to maintain and strengthen
their competitive position. Enterprises can thus more easily achieve set goals and develop
their market, financial, and manufacturing potential. Cooperation affects integration
between suppliers, leading to the exchange of knowledge and improved management
systems and processes. Cooperation plays a significant role in the functioning of the
organisation and may significantly boost effectiveness. Rational cooperation both between
and within companies can contribute to the actual use of their potential, which is reflected
in their further development. An example worthy of attention is cooperation in joint
projects, as it is these very projects that generate company progress and development. The
purpose of this article is to examine the forms of cooperation in the framework of projects
and identify the effects of cooperation and their limitations, as well as to identify the risks
that may arise as a result of cooperation.

Keywords: knowledge-based economy, cooperation, forms of cooperation among organi-
sations, project management.



