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Wprowadzenie ktére charakteryzgj sie okrelonymi wiasciwosciami
ilosciowymi oraz jakéciowymi® decydujcymi o

Zwickszenie rozleghmi, zlozoncici i dynamiki SPecyfice realizowanych przez nie dziata
otoczenia wspoiczesnych przetiidrstw wymusza na nich DO podstawowych wytmikow firm sektora MSP

znaczm elastyczné w dziatanid, co zwizane jest nedzy ~Majcych wptyw na przebieg procesu zaizania
innymi zewzrostem znaczenia zargdzania projektami. ~ Projektami mana zalicz¢: dominacp wiasciciela w
S one realizowane obecnie przez niemal wszystk@y/Stemie spoteczno-kulturowym organizacii, ogrammez
podmioty gospodarcze, zaréwno zdu jak réwnig te zasoby_ i zakres dziatania, uproszczone i mniej
nalezace do zbiorowéci matych isrednich przedsbiorstw.  sformalizowane  metody zajdzania oraz = struktury
Specyfika zarmzania projektami w odniesieniu doOrganizacyjne, a tak stabo rozbudowane payania
firm sektora MSP opiera eina iloiciowej i jakdiciowej —kapitatowe. Bardzo wana jest rownie duza elastyczné i
charakterystyce tych podmiotéw. Szczegdlne znaezerirzedsgbiorczdi¢ dziatania jako endogeniczna wdavosc
przypisuje si tu  odpowiednim  rozwzaniom Mniejszych systeméw organizacyjnych, vigjaca s¢ w
instytucjonalnym realizacji projektéw, w ktérych (Wszybkich reakcjach na zmiany otoczenia oraz proesidz
warunkach niedoboréw zasobowych firm sektora MSFJziatalngci  nastawionej na  indywidualnezyczenia
istotnego znaczenia nabiera wspotpracklientow.
miedzyorganizacyjna. Biac to pod uwag jako cel W efekcie zargdzanie projektami matych drednich
artykutu  wyznaczono okigenie specyfiki i ocep Przedsibiorstwcharakteryzuje si¢ okreslong specyfika,
znaczenia ~ wspélpracy  muzyorganizacyjnej ~w CO potwierdzaj wyniki przeprowadzonych bafla na
zarzdzaniu projektami matychsrednich przedsbiorstw. —Podstawie ktorych zwrécono uwamiedzy innymi na:

Realizacji celu péwigcono przegid literatury krajowej i — konieczné¢  klarownego —sformutowania — celow
zagranicznej. Przeprowadzono #ek wiasne badania projektu oraz zapewnienie wsparcia Selaiela-
empiryczne metad bada ankietowych na prébie 563 menedera przy jego realizacji, przy szczegolnym
projektéw realizowanych przez firmy sektora MSP. jego  zaangsowaniu w  kontra}  kryteriow
jakosciowych wykonania przedsiziccia’,
Specyfika i znaczenie wspotpracy w — przyjmowanie mniej zbiurokratyzowanych metod

zarzydzania projektami w firmach sektora MSE ni
duzych podmiotact?f,

znaczcy uzyteczndé zaradzania projektami matych

i $rednich przedsgbiorstw w sposéb elastyczny
(zwinny) i reaktywny, co stanowi najlepsze rogx-
nie w zmieniagcym sk srodowisku o wysokim stop-
niu niepewnéci oraz w sytuacji, gdy cele i uwarun-
kowania realizacji projektu nie sv petni okrelone™.
Badania te nie majjednak charakteru reprezentatyw-
nego i mog stanowé jedynie prob sformutowania
pewnych zaleen do specyfiki zargdzania projektami w
h firmach sektora MSP. Dodatkowym problemem jestutiad
heterogeniczri@  tej  zbiorowdci  przedsjbiorstw
powiagzana z wieloma wyzwaniami metodologicznymi
wystepujacymi podczas ich opisu i badatfiaNa podstawie
ograniczonych wnioskow z przedstawionych liadazna
jednak stwierd#, ze firmy sektora MSP zagdzap

zarzadzaniu projektami firm sektora MSP

Projekty rozumiane jako celowe, niepowtarzalne,
zlozone, ale jednoczeie wyranie okrélone dziatania
charakteryzuj sic wyraznie zdefiniowanymi cecharhia
ich realizacja zwizana jest z osggnicciem okrélonych
parametréw efektywrioi, do ktérych najogciej zalicza
sig:  odpowiedri jakos¢, akceptowalne koszty i
wyznaczony czas realizatjiMimo wystpowania wielu
zréznicowanych rodzajow projektow w  praktyce
gospodarczéjprzebiegaj one dynamicznie w okéonym
cyklu zycid® i wymagaj przyjecia specyficznyc
rozwigzan instytucjonalnych i odpowiedniego
ustrukturalizowania wewatrznego.

Sztuka zargdzania projektami, rozumiana jako
zastosowanie wiedzy, umgtosci, narzdzi i technik w

dziataniach okrédonego przedsivziecia w celu spetnienia orojektami w warunkach niedoboréw zasobowych przy

jego  wymaga’, stanowi dla  wsp6lczesnych - g
przedsgbiorstw jeden z podstawowych fundamemév\;ednoczesnym nastawieniu przedirczym  przede

zapewnienia elastyczém, skutecznéci i sprawndci wszystklmwk@runku diej elgstycznél.n.q'malama. o
dzialania, spetnienia roscych wymaga klientow, _Prz,edstaW|one warunk! spravagjiz w re_allzacp
ograniczenia kosztow dziataéw i budowania trwatej projektow przez male idrednie przedgbiorstwa

przewagi konkurencyjnej. Dotyczy to rowniew sz_czeg(’)lneg(_) _znacze.nia habiera _v_vspé’;pra_ca
znacznym stopniu malych érednich przedsbiorstw, miedzyorganizacyjna Moze by ona zdefiniowana jako
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Tab. 1. Wybrane funkcje wspéipracy medzyorganizacyjnej w zarzdzaniu projektami matych i §rednich

przedsigbiorstw

N

Funkcja Podstawowe wymiary realizacji

Dywersyfikacji | zwigzana z przedgbiorczym charakterem projektéw MSP. Pozwala namigeanie podejmowanego ryzyka.

ryzyka

Koordynacyjna | umziwia poprave koordynaciji, np. poprzez wykorzystanie zewnnego kierownictwa projektti

Kosztowa pozwala na ograniczenie kosztow realizagjektu poprzez transformadjosztéw statych w zmienne.

Kreacyjna zwizana z kreagjwiedzy** i efektdw synergii wynikajcych z realizowanej wspbtpracy.

Motywacyjna maliwos¢ wykorzystania wspotpracy gdzyorganizacyjnej sta sie moze istotnym impulsem realizac
okreslonego projektu.

Promocyjna pozwala na zgWiszenie rangi i prestil projektu poprzez zaangavanie partneréw o wysokim statusie
spotecznym lub gospodarczym, np. jednostek naukiowyc

Reakcyjna pozwala na elastyczne dostosowywargedsi zmieniaicych sé warunkéw realizacji projektu poprze
odpowiednie ksztattowanie form i zakresu wspotpnaisydzyorganizacyjnej.

Zachowawcza mdiwos¢ zachowania statusu MSP mimo zkgzonego zakresu dziatania. Pozwala na udziat yelpgach o
charakterze selektywnym przeznaczonych do realisggjcznie przez MSP.

Zasobowa obejmuje uzupetnienie niedoboru zasobow M&czegolinego znaczenia nabiera wspotpraca Ddgsmi
zasobow technologicznych, fizycznych i finansowyebzwala na rozszerzenie skali dziatdtimiezlzdnej do
realizacji projektu.

Zrodio: Opracowanie wiasne.

podejmowanie przez koopegog jednostki wzajemnie i znaczenia dla realizowanego projektussta przy udziale

zgodnych i uzupelniagych s¢ dziatai, ktére may

zaawansowanych technologii. Istptrechy tych relacji dla

pozytywne znaczenie z punktu widzenia ich wplywu néirm sektora MSP stajeesréwniez transformacja wymogu

realizacg okreslonego projektu, w ktérym wicgty role
peni mikro, mate lubsrednie przedsbiorstwd®. Istot
wspolpracy  mgdzyorganizacyjnej w  zagdzaniu
projektami mana oprzé na taksonomii R.A. Lundina i A.
Soderholm¥, rozwinktej nasgpnie przez R. Bakketa
odnoszcej st do  tymczasowych  rozwian
organizacyjnych, w ramach ktorej mma zidentyfikowa

zdolnaci  kierowania ludmi w strore kluczowego
znaczenia zagrlzania kontraktami gospodarczymi.

Pomimo generalnie pozytywnego charakteru,
wspotpraca  mgidzyorganizacyjna w  zagdzaniu
projektami firm sektora MSP wia sig moze jednak
rowniez z wystepowaniem pewnych zagraéen, takich
jak np. utrata kontroli nad procesem realizacjijgktu,

cztery podstawowe wymiary tego zjawiska: ogranigzonczy trudndci w uzyskaniu odpowiednich parametréw

czas trwania, mgdzyorganizacyjny zespoét
okreSlony charakter i zakres realizowanych zZadaaz
kontekst odnosgy sk do srodowiska zewetrznego i
obejmupcy réwniez specyfile matej lub sredniej firmy
jako jednej ze stron przedsiziccia.

Wazng kwesth jest zwrocenie uwagi na charakter
funkcje tej wspotpracy. Wyniki badgprzeprowadzonych

projektu, jakosciowych realizowanych przez partneréw zada

Problemem mag by¢ roéwniez wysokie koszty
transakcyjne wspélpracy realizowanej w ramach
kontraktéw zamknitych®. W przypadku uzyskania
znacznych efektdw synergicznych mogojawic si
itakze trudndci w ustaleniu faktycznego zaargavania
stron w realizagj projektu (i ewentualnego ustalenia

w Holandii w latach 2006-2009 na prébie 2000 matych odpowiedzialnéci za realizowane zadania), co nabiera

srednich  przedsbiorstw  realizujcych  projekty
miedzyorganizacyjne wskazyj na wykorzystywanie
wspotpracy gtéwnie do realizacji zadgowtarzalnych
(rzadziej: unikalnych) i oparcie jej przede wszystkna
relacjach partnerski¢h Ten rodzaj relacji oraz wézenie

zasad budowy radlzyorganizacyjnych zespotéw do

struktury organizacyjnej projektu m® przyczynt Sie

znacznie do ograniczenia potencjalnych konfliktdw

pomicdzy partneranty.
Mozna zidentyfikowéa i opis& szereg efektow
wspotpracy mjdzyorganizacyjnej wspiergjych
realizacg przedsgwzie¢ niepowtarzalnych i wpisagych
si¢ w specyfike ilosciows i jakaoscia matych i srednich
przedstbiorstw. Mog@ by¢ one analizowane

réznorodnych punktéw widzenia, np. w podziale na gfek

bezpdrednie i  pdrednie,  krétkoterminowe
diugoterminowe, czy strategiczne i operacyjne.tih&tgo

znaczenia z punktu widzenia waloréw poznawczyc

nabiera tu wyodtnienie pewnych okéonych funkcji
realizowanych poprzez wspotpeaenicdzyorganizacyja
w zaradzaniu projektami firm sektora MSP,
przedstawiono w tabeli 1.

Efekty te osigane g za pdrednictwem ranorodnych
form wspolpracy, dostosowanych do jej charaktealaresu
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7 przeprowadzone

co

szczegblnego znaczenia na etapie zaedkamii oceny
koncowej przedsiwziecia.

Zakres i funkcje wspotpracy
miedzyorganizacyjnej w praktyce
zarzadzania projektami firm sektora MSP

Badania empiryczne autorzy tekstu przeprowadzili na
probie 563 wybranych celowo projektéw przedgirstw
sektora MSP, z ktérych 27% realizowanych byto przez
firmy mikro, 41% przez male firmy, a 32% przez
podmioty éredniej wielkdci®®. Badania  zostaly
metpd bada ankietowych, z

twykorzystaniem techniki ankiety elektronicznej. Wi
i zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpiésikga

zbierania danych obszerny kwestionariusz ankiet§ryk
ostat zamieszczony w internecie, byt po zalogowaki
ostpny dla respondentow.

Badania ohjly obszar calego kraju, przy czym
najwiecej projektow (85%) prowadzonych bylo na
terenie wojewodztwa t0dzkiego. W probie znalazly si
gtownie projekty realizowane w oparciu o ket w
wysokaci do 100.000zt (62%), a tak przedsiwziecia
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Tab. 2. Skionndé¢ do wspoipracy mierzona liczla partnerow nizacyjnych wnika, 4 funkcja ta

w badanych projektach firm sektora MSP (w zalénosci od zdecydowanie dominuje jako efekt

wielkosci budzetu, czasu trwania projektu oraz wielkdci firmy) wspéipracy w  wgkszaci  (87%)

badanych przedsizi¢¢, a realizowana

Sktonna¢ do Brak Od1do5 | Powyzej5 | Wspotczynnik : el .
wspOtpracy: | wspélpracy | partnerow | partneréw| Q Kendalla jest poprzez WSpo*dZ!anar!'e z_dostawca-
Wysokosé budzetu badanych projektow m -z rozny_ch _dZ|e_dZ_'n I US_*UQ
do 1 min zt 289| 564 21 41% 16 3% ¢ wpisujgeych sk najczsciej w specyfik
pow. 1minzt | 15| 3194 23] 48% 1D 21% ’ projektu. Wielu respondentow wymie-
Czas trwania analizowanych projektu niato tu ustugi budowlane i remontowe
do p6t roku 222] 60 137 37% 1 3% . _(w 34% analizowanych prOJektéW),
pow. pétroku | 82 | 4294 96| 50% 15 8% ’ informatyczne  (28%), zweane =z
Wielkosé firm realizuj acych badane przedsiwziecia dostavy mas;yn, urzdz_en, instalacji
— oraz rozwizan technologicznych (20%),
mikro i mate 212| 5594 158 41% 15 4% (o a talke projektowe (15%). Wéd innych
srednie 92 | 52 75| 429% 11 6% ’ Proj 0)- y

rodzajow ustug wymieniano m.in. ustugi
poligraficzne i marketingowe. Wskazuje
to na uzupelnianie  niedoborow
0 stosunkowo krotkim okresie czasie realizacji, nigwlaszcza w sferze ustug specjalistycznych i
przekraczajcym pot roku (66%). Projekty o znacznymtechnologicznych wymaggych znacznego zaanga-
zaangaowaniu  finansowym, przewgzajcym 10 zowania zasobdéw fizycznych. Jeden z respondentow
milionbw  zt stanowity jedynie 2%, natomiaststwierdzit np.ze ,w realizacji projektu brato udziat
przeds¢wzigcia diugoterminowe (powgj 2 lat) — 5% przedsibiorstwo ustugowe, zajmage sié projekto-
badanej zbiorow&zi. W ujeciu podmiotowym w probie waniem i konstrukg odziezy. Dostawca posiadat
dominowaly projekty realizowane przez przeti®irstwa nowoczesne programy komputerowe w zakresie kon-
ustugowe (29%) oraz wielobrzmwe (zajmujce sé  strukcji form odzieowych, ktore byly niezégne w
produkcp, handlem i/lub ustugami — 26%). zaprojektowaniu  modeli  kostiuméw afielowych
Respondentami  byli przedstawiciele podmiotowdoktadniejsza forma i jakd) nasza firma skorzystata
realizupcych projekty. Byli to w wgkszaici bezpdredni  wigc z jego ustug, gdy sama nie posiadata takich
cztonkowie (59%) lub kierownicy (12%) zespotdwprogramoéw i personelu odpowiednio przeszkolonego w
projektowych. 29% ankietowanych w inny sposob bytgch obstudze”. Wiele przeddiiorstw wspétpracowato w
zaangaowanych w realizowane przegeaiziccia, jednak celu pozyskania zasobéw wysoce specjalistycznych,
wszyscy biogcy udziat w badaniach bezggednio lub  réwniez oferowanych przez firmy z zagranicy.
posrednio brali udziat w fazie realizacji badanych  Funkcja ta wizata st blisko w badanych projektach z
projektow. W etapy planowania oraz ocenyrolg kosztow, reakcyjna oraz zachowawcg, stanowic
zaangaowanych bylo po 33% ankietowanych, przyz jednej strony podstawelastycznego reagowania na
czym 17% przedstawicieli firm sektora MSP bratoiatlz zmiany zachode w trakcie realizacji przedsizigcia, a
we wszystkich fazach realizacji badanych projektow.  z drugiej — pozwalap na rozszerzenie skali dziatania
Nieco ponad potowa badanych projektow (54%hnalizowanych firm sektora MSP nigdmej do wyko-
realizowana byta samodzielnie przez matesrednie nania wyznaczonych zafla Funkcja kosztowa i
przedsgbiorstwva. W pozostatych przypadkach podmiotyachowawcza wrata s¢ tu przede wszystkim ze
wykorzystywaly ~ wspoOtprag  miedzyorganizacyj), — wspOlprag z samodzielnymi specjalistami oraz outsour-
najczsciej (22%) z jednym partnerem. Wspotpracaingiem (realizowanym w formie zlecania kontraktgajp
migdzyorganizacyjna z 2 do 5 partneréw realizowana bybziatan powtarzalnych wykonywanych w trakcie projektu.
w 19% przypadkow, a povrgj 5 jedynie w 5% badanych W ten sposob dla podmiotow realizoych analizowane
projektow. Najweksza liczba wspotpracagych jednostek przedsjwzigcia madiwe bylo ograniczenie kosztow
wyniosta 250 — byly to salony dziadae w sieci Orange poprzez zakup jedynie nieginych ilgci ustug bez
na terenie catego kraju, zaangaane w jedno Zz ponoszenia wysokich kosztow statych przy jednocgmsn
przeprowadzanych przegeizig¢. Analizugc liczbe  zachowaniu iléciowego status quo wdeiwego dla
wspotpracujcych podmiotdw w kontekie wielkasici  zbiorowdsci matych isrednich przedsbiorstw.
budzetu, czasu trwania projektu oraz wielkb firmy Inne funkcje zidentyfikowano w badanych
mozna zaobserwowa iz na sklonné do wspotpracy projektach w mniejszym zakresie. W przypadku 22%
mierzory  liczbg partnerbw w  wysokim  stopniu przedsgwzie¢ wyskpowata funkcja dywersyfikacji
(wyznaczonym wspoiczynnikiem asocjacji Q Kendallajyzyka, ktora wihzata s¢ ze wspoétprag z firmami
wptywa wielkas¢ budzetu projektu. Pozostate czynniki w ubezpieczeniowymi, przedsiorstwami zajmujcymi
znacznie mniejszym zakresie determingkionngé¢ do

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw haarkietowych.

wspotpracy

mgdzyorganizacyjnej

w

zagdzaniu

sie ochrory, monitoringiem, a tale z podmiotami
realizugcymi

kompleksowe prace budowlane Iub

projektami badanych firm sektora MSP. Wyniki tychinstalacyjne, posiadgymi uprawnienia i ponogzymi

zaleznosci przedstawiono w tabeli nr 2.
Wskazuje to nadlominacje wykorzystania funkciji
zasobowej w wiekszych projektach

analizy

poszczegoblnych

zy

kéw

migdzyorga-

odpowiedzialné za ich realizagi. W 18% badanych
projektéw harmonizagj dziataa zajmowali s¢ kon-
(mierzonych sultanci z podmiotéw zewtrznych funkcja koordy-
wielkoscig budzetu), gdzie szczegolnie widoczne mog nacyjna). Analiza poszczegdinych zygkow midzy-
by¢ niedobory zasobowe badanych firm sektora MSP. grganizacyjnych wskazuje réwmiena wystpowanie
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funkcji kreacyjnej (zidentyfikowanej na poziomie 14%
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przedsgwziec), ktéra whzata s¢ przede wszystkim z PRZYPISY

wykorzystaniem ustug doradczych,
konsultingowych w podejmowanych inicjatywach.
najmniejszym  stopniu  zidentyfikowano funkcje
promocyjna (8%) orazmotywacyjna (w 2% badanych

szkoleniowych

W

i
* J. BogdanienkoZarys koncepcji, metod i probleméw zatzania
Wydawnictwo “Dom Organiztora”, Tofu2005, s. 94-95.

2 zob. szerzej: R. KozlowsRiyykorzystanie zaawansowanych technologii w

zarzzdzaniu projektamiWydawnictwo UL, £6d 2010, s. 12-13

projektéw). Obie funkcje byty jednak silnie ze sgob % 3. ChoudhuryProject ManagementTata McGraw-Hill Education,

powigzane i wynikaly ze wspoipracy z instytucjami

naukowymi, @érodkami wspierania matego sredniego
biznesu, partnerami posiadeymi certyfikaty jakdci
lub dziatagcymi wg okrdlonych standardow, a taé z
instytucjami zapewniagymi finansowanie ze&rodkow
Unii Europejskiej.

Podsumowanie
Wspolpraca midzyorganizacyjna odgrywa Vg

rol¢ w procesie zaerizania projektami matychsrednich
przedstbiorstw, co z jednej strony wynika z konieczcio

ustrukturalizowania oraz zinstytucjonalizowania aeg

procesu, a z drugiej — wpisuje sv ilosciows i jakosciowg
specyfile firm sektora MSP. Dgki niej maziwa jest
realizacja okrdonych funkcji usprawniagych realizagj
przedsiwzie¢ niepowtarzalnych oraz zgkiszapcych
(najczéciej bezinwestycyjnie) zakres dziatania matych
srednich firm. Wyniki przeprowadzonych badaskazug,

iz w wielu analizowanych projektach nie wykorzystywan

wspotpracy mgdzyorganizacyjnej, realizag przeds;-
wziecia przede wszystkim za pomypoetasnychsrodkow.
Ograniczato to z pewrdoia mazliwosci i zakres dziatania

(dlatego te opierano s na wkasnych zasobach gtéwnie w

przypadku projektéw o niewielkim buécie i czasie
trwania), jednak z drugiej strony pozwalalo na feghz
kontrok parametrow jakéciowych podejmowanych
inicjatyw.

W przypadku

malych i $rednich podmiotow

1988, s. 3.

4 S. Nowosielski, Procesy i projekty logistyczneWyd. UE we
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SME sector companies) results from the complexiy dynamics of the business
environment enforcing a considerable increaseerflgxibility of operations. The
specifics of project management of small and meesized enterprises is based
on the quantitative and qualitative characterisbésthese entities, in case of
which interorganisational cooperation gains spetiakning, performing various
functions and making planned undertakings moreiefit. Taking the above into
account, the aim of this paper is to determine gpecifics and to assess the
meaning of interorganisational cooperation in projenanagement for SME
sector companies. In order to fulfill this aimghature review was conducted, as
well as own empirical research on a sample of 5@epts being delivered by
SME sector companies.



