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Abstract

The increase in the number of projects indicates the growing importance of organizations
implementing projects in the economy. This raised the question which organizations carry
out projects best. Literature shows that these are the organizations that are effective in
the implementation of non-routine, complex tasks, have the ability to reconfigure the
organizational structure, ability to flexibly respond to customer needs and the integration
of diverse knowledge. A set of these skills is referred to in the literature as project capabil-
ity. Project capabilities are formed within the organization, along with the process of cre-
ating and implementing project plans. That is with the process of organizational learning
during the implementation of projects. Typically organizations with project capability can
utilize a specific form of scale economies that with respect to the projects is defined as
economies of repetition. In the paper the literature review of the organization’s project
capability concept is presented.
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Wstep

Osiggniecie i utrzymanie przez przedbiorstwo odpowiedniej pozycji na rynku
wymusza jego agly rozwdj. Zazwyczaj rozw0j ten wymaga celowych
i planowanych zmian dziataléa®. Rozwo6j i wzrost konkurencyjsoi przedsi-
biorstw mae sk sta& motorem nagdowym polskiej gospodarki. Rozwdj ten jest
szczegOlnie istotny wietle trwapcego w ostatnich latach w Polsce spowolnienia

! Flamholtz E., Hua W., 200&trategic Organizational Development and the Bottone: Further
Empirical Evidence European Management Journal 20 (1), s. 72-81.
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wzrostu gospodarczego. Rozwoj tenztiwy bedzie poprzez inwestycje i wdta-

nie projektéw innowacyjnych Wzrost liczby tych projektéw wskazuje na wzrost
znaczenia organizacji realiagych projekty w gospodarce, zwlaszcza w odniesie-
niu do przedsbiorstw realizupcych projekty innowacyjne. Spowodowato to
wzrost zainteresowabadaczy organizacjami ktore realizyprojekty najlepiei
Wyniki tych analiz wskazuj ze g to te organizacje, ktéreg efektywne w realiza-

cji nierutynowych, ztaonych zada, map zdolnag¢ do czstej rekonfiguracji struk-
tury organizacyjnej, mdiwosci elastycznego reagowania na potrzeby klientow i
integracji zré@nicowanych zasobéw wiedzyPosiadanie takich zdolé organi-
zacyjnych umaliwia organizacjom projektowym korzystanie ze sgezyne] for-

my ekonomiki skali, ktéra okékana jest mianem ekonomiki powtofzéo jest
mozliwosécia realizacji przy niszych kosztach i z wksz skutecznécia kolejnych
projektow. Zestaw tych umighaosci okreslany jest w literaturze mianem kwalifi-
kacji projektowych. W artykule przedstawiono wymijace w literaturze pogtly

na pogcie kwalifikacji projektowych organizacji oraz pex zdobywania tych
kwalifikacji.

Kwalifikacje projektowe w organizacji projektowej

Kwalifikacje projektowess zazwyczaj definiowane jak umenosé realizacji pro-
jektow. Z zatgenia organizacje projektowe oklane g jako te ktére kwalifikacje
te posiadaj.
Organizacje projektowe zazwyczaj powstgfly spetnionegnastpujace trzy
warunki:
* wysftepuja zréznicowane i dynamiczne rynki z dgm stopniem zaangawania
klientdw w proces innowacji,
« Klienci oczekyj zindywidualizowanych wyrobow, partie produkcyjriensate,
« procesy wytwarzania i rozwoju produktoéw stai ztozonymi problemannii

2 Dziekaaski K., 2010.Zarzzdzanie projektami w matychsiednich przedgbiorstwach Ekonomia i
Zarzdzanie 2 (4), s. 97-104.

% Lindkvist L., Soderlund J., Tell F., 199Blanaging product development projects: On the $igni
cance of fountains and deadlin€rganization Studies 19 (6), s. 931-951.

4 Hobday M., 2000The Project based organisation: An ideal form famaging complex products
and systemsResearch Policy 27 (7-8), s. 871-893.

® Nightingale P., Baden-Fuller C., Hopkins M., 20@%ojects, Project capabilities and project or-
ganizations (in:) Project-Based Organizing and Strategic Mgemaent, Advances in Strategic Man-
agement 28, s. 215-234.
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Na rys. 1 przedstawiono rozpds¢ struktur organizacyjnych w zaydzaniu
projektami.

Whptyw projektu w procesie podejmowania decyzji

Wptyw funkcji w procesie podejmowania decyzji

Organizacja funkcjonalna Organizacja macierzowa Organizacja projektowa

- ciggty przeptyw produk- - produkcja jednostko-

téw i ustug, wa/mate partie produkcyjne,
- standardowy produkt, - produkt indywidualizowany,
- ekonomika skali, - ekonomika ,,powtarzalno-

- trwatos¢ i specjalizacja, sci”,

- rutynowe zadania. - réznorodnosc¢ i niepewnosé,

- zadania nieszablonowe.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Davies A., Brady T., 2000. Organisational capabilities and learn-
ing in complex product systems: towards repeatable solutions. Research Policy 29, s. 931-953.

Rys. 1. Rozpietos¢ struktur organizacyjnych w zarzgdzaniu projektami

W literaturze wciz jest wiele niejasmei w definicji kwalifikacji projekto-
wych.

W wielu wypadkach projektyagsvykorzystywane jako mechanizmy koordynu-
jace wewntrz organizacji projektowej w celu zbudowania pragwkonkurencyj-
nej, a w innych przypadkach organizacje projektawdorzystup umiegtnosci
swoich partnerow, i wreszcie projekty poreczne administracyjnie i funkcjonyj
jako specyficzny podmiot prawny rozygywany po zakaczeniu realizacji dzia-
tan. Wskazuje to na tie maliwosci stosowania projektow, stawdajjednocze-
snie pytanie o typy dziataktore powinno si realizowd jako projekty oraz jakie
kwalifikacje/umieptnosci powinna mié organizacja ktora projekty realizje

Projekt, jest ,paadary potrzely”. Oznacza toze projekty § bardziej zorien-
towane na przyszéd i oshgane poprzez zmignotoczenia tak by pasowato do
idei/mysli czy wyobraenia stanu przysztego. Proces realizacji projekkunecju-
jacej go idei do finalnego produktugsto zwizany jest z zastosowaniem nieokre-

® Nightingale P., 2000The product-process-organization relationship innpex development pro-
jects Research Policy 29 (7-8), s. 913-930.
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slonych wczéniej, z uwagi howatorstwo projektu, zasad dziatarBsosowanie
tych zasad mce prowadz do $lepych zautkow lub gli ktore wptywap na wy-
dajnai¢ i efektywnd¢ realizacji projektu mierzonych kosztem, czaserakojcia
produktu projektu. Organizacje, ktore potsafredukowd zmiennd¢ w kosztach
projektu poprzez zmniejszenie liczby powtGriezakresu ponownych opracoiva
mog wytworzyt wartas¢. Moze to zosta oshgnicte poprzez efektywne zadza-
nie projektem, wybor, rozwdj i testy. Na tej sarsagadzie, przeddiiorstwa ktore
S3 W stanie zaprezentowanozliwe do realizacji opracowania, ktore rozwijg
potrzeby klientow w nowy sposéb réwnimog: doda& wartas¢. Zalezne to jest od
tego czy klient jest w stanie w petni okiié jakiego sposobu realizacji projektu
oczekuje, w tym wypadku kontrola kosztow jego i bedzie ceniona, czy e
definiuje problem i oczekuje rozgdania. W tym drugim przypadku cenione: b
dzie kreatywné&¢ w opracowaniu rozvgzan i planowaniu realizacji projektu.

Kwalifikacje projektowe okréda¢ wiec mazna jako umigjtnosci organizacji do
redukowania zmienr$ai w wydajnaci (czas, koszt i jalkig) projektu oraz tworze-
niu wartgci dla wytkownikbw. Maj one zaréwno element wydajwo statycznej
zZwigzanej z ocemjak dobrze organizacja jest w stanie realizoyweojekt i wydaj-
nosci dynamicznej, okrdajacej na ile dobrze i kreatywnie organizacja jestanie
zaproponowarozwigzania problemu i wytworzydodatkovg wartas¢. Na rysunku
2 przedstawiono umigjnosci organizaciji.

Zdolnosci
strategiczne

Zdolnosci Kwalifikacje
funkcjonalne projektowe

Zrédto: opracowanie na podstawie Davies A., Brady T., Organisational capabilities and learning in
complex product systems: towards repeatable solutions, Research Policy 29, 2000, s. 931-953.

Rys. 2. Umiejetnosci organizacji
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Kwalifikacje organizacji do realizacji projektow mygane § wiec
z indywidualnymi, ,0sobniczymi” umiejnosciami organizacji do redukowania
zmienndci w efektywndci realizacji projektu lub dodawania wastd klientont.
Ma to swoje implikacje organizacyjne. Zazwyczaj argacje projektowe mgj
odwrécona klasyczn sekwengj: koncepcja, wytwarzanie, marketing.
W przypadku projektéw, dzial marketingu organizadg sprzedaje produktu ale
zalazenie, ,obietni¢”, ze firma jest w stanie odpowiedziea potrzeb klienta.
Produkt jest tworzony po zteniu zlecenia, a jego wytwarzanie i koncepcja dosto
sowywane do wymagaklienta. W klasycznych organizacjach rozwdj praduk
jest oddzielony od jego wytwarzaniaa ® zazwyczaj dziaty badawczo rozwojowe
firm. W przypadku projektow, wytwarzanie i rozwdjopluktu g zbiezné®.

Zdobywanie kwalifikacji projektowych

Wzrost zapotrzebowania organizacji projektowych stah popraw wiedzy

i umiejetnosci w obliczu dynamicznie zmienigych s¢ warunkow rynkowych.

Uczenie s} organizacji stalo giwaznym aspektem dziatal§o organizacji projek-

towych. Zdolné¢ organizacji do zdobywania wiedzy szybcief jgj konkurenci

jest w przypadku organizacji projektowych farriworzenia przewagi konkuren-
cyjney’.
Mozna wyr@nic trzy ptaszczyzny uczeniagsbrganizaciji:

e poznawcza - dotyczy wiedzy, zrozumienia i sposgsizetj. organizacja zdo-
bywania wiedzy, niezalmie od tego, czy ta wiedza jest przeksztalcana
w dzialania. Plaszczyzna ta, to proces przetwaazafdrmacji w organizaciji.

* behawioralna (zachowania i dziatania) — skupgansi rezultatach dziaigako
efektach uczenia gi Moze to by zaréwno obecnie dokorygia sé przemiana
lub potencjat do zmiany w funkcjonowaniu organitdzpzwyczaj g to zdo-
byte déwiadczenia ktére, ktére magnie¢ wplyw na przyszte zachowania or-
ganizacji).

e socjologiczna - dzialania i uczenie ¢ si(zaréowno indywidualne, jak
i organizacyjne) g wynikiem rozmow i interakcji oséb w oldlenej kulturze

" Winter S.G., 2003Understanding dynamic capabilitieStrategic Management Journal 24 (10),
S. 991-995.

8 Nightingale P., Baden-Fuller C., Hopkins M., 20Ptojects, Project capabilities and project or-
ganizations (w:) Project-Based Organizing and Strategic ManagemaAdvances in Strategic Man-
agement 28, s. 215-234.

® Koskinen K. U., 20120rganizational Learning in Project-Based Compani@sProcess Thinking
Approach Project Management Journal 43 (3), s. 40—49.
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organizacyjnej. Ten aspekt uczenia wiskazuje na toze nauka ma miejsce

nie tylko w gtowach ludzi lub w strukturach orgeej ale réwnie poprzez

proces rozwijania giw dziataniu. Zdobywanie dwiadcze poprzez dziatania

jes;tocr;s'cia, procesu uczeniagbrganizacji i jako taki rowniewymaga wspar-

cia .

Zdobywanie kwalifikacji projektowych, uczeniee sbrganizaciji, odbywa si
zazwyczaj w nagpujacych po sobie czterech etapach:

1. Powotana jest pierwsza struktura organizacyjna dmdzania projektem.
Zazwyczaj powodem jest koniecdozmiany dotychczasowego sposobu
funkcjonowania organizacji, reakcja na zmiany nakoylub zmiany technolo-
giczne, rozwoj produktu czy ustugi.

2. Doswiadczenia zdobyte podczas realizacji projektu agsprzeniesione do
réwnolegle realizowanych w organizacji projektévo ldo kolejnych przedsi
wzigc.

3. Realizacja projektéw me st& si¢c statym, cgzsto nowym,zrédiem generowa-
nia przychodéw. Wymaga to wéwczas zmian w struldunganizacyjnej.

4. Wraz ze wzrostem kwalifikacji projektowych konieezmaze by wydzielenie
jednostki projektowej z macierzystych struktur ergacyjnych i stworzenie
nowej organizacji zajmagej sk tylko realizacj projektow™.

Na rys. 3 przedstawiono etapy zdobywania kwalifikpoojektowych organi-
zacji.

Koszt{na projekt)

Pierwszy projekt  Nastepne projekty  Reorganizacja Organizacja
Etap | Etap Il funkcji Etap Il projektowa
Etap IV

Liczba projektow

Zrédto: opracowanie na podstawie: Davies A., Brady T.,2000. Organisational capabilities and learn-
ing in complex product systems: towards repeatable solutions. Research Policy 29, s. 931-953.

Rys. 3. Etapy zdobywania kwalifikacji projektowych organizacji

10 Sense A.J., 201The project workplace for organizational learningvélopmentinternational
Journal of Project Management 29, s. 986-993.

1 Davies A., Brady T., 2000rganizational capabilities and learning in complesoduct systems:
towards repeatable solutionResearch Policy 29, s. 931-953.
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Przedstawione na rys. 3 etapy uczengang kaicza sie w chwili powotania
wyspecjalizowanej organizacji projektowej. Cykl som s¢ rozpoczyna si od
nowa, teraz dotyczy organizacji specjalingj st w realizacji projektéw. Jest to
czesto Bczone ze strategicznym uczeniem) giganizacji podczas realizacji awan-
gardowych projektévd.Efektywndi¢ realizacji projektow w organizacji, mierzona
kosztami ztaenia oferty czy realizacji przedsiziecia, wzrasta dzki ,ekonomice
powtdrzenia” to jest mszymi kosztami i wiksz skutecznécia ztozenia podobnej
oferty lub realizacji kolejnego podobnego projektizez organizagj Powtdrna
realizacja projektu uniiwia wykorzystanie ja rozpoznanych wzoréw zachowa
organizacyjnych. Wyniki niektorych dzidgtamog by¢ przewidywalne, a ryzyka
nieosigniecia celu projektu zmniejszone ¢ki stworzonym na podstawie do-
swiadczeé procedurom czy wzorcom. Ekonomika powtdrzé&walifikacje projek-
towe organizacji rénig sic od ekonomiki skali. Faktem jeste niektére z elemen-
tow kwalifikacji projektowych organizacjigdola mogty podlegé zasadom ekono-
miki skali (np. podziat wysokich kosztéw wypasaia na wiele realizowanych
projektow) ale nie wszystkie mugz.

Zakonczenie

Kwalifikacje projektowe organizacji okékane g jako te umisjtnosci organizacji
ktére zmniejszaj zmiennd¢ kosztow realizowanego projektu lub wngsiodat-
kowa wartas¢ do produktow projektu przez co podngszwydajncé

i efektywna¢ organizacji. Kwalifikacje projektowe twogsic wewrgtrz organiza-
cji, wraz z procesami tworzenia i realizacji planpmjektéw. Zdobywanie kwali-
fikacji projektowym jest procesem uczenig srganizacji podczas realizacji pro-
jektow. W tradycyjnych organizacjach wzrost kompejei umiejetnosci organi-
zacji objawia si zazwyczaj wysipowaniem ekonomiki skali. Wygtuje ona wte-
dy gdy koszty wytwarzania dwdéch i ggej wyrobow 4cznie, jest niszy niz wy-
twarzanie ich oddzielnie. Ekonomika skali #iwva jest réwnie do osagniecia w
realizacji projektow. W przypadku wielu projektovevene ich etapy maghbyé
powtarzalne, na przykfad dziatania zmane z konserwagiczy obstug urzdzen,
dostarczaniem produktéw dozrgych lokalizacji geograficznych lub projekty ktore
maja wspolny algorytm/procederpostpowania przy realizacji zadaWyskepo-

12 Brady T., Davies A., 2008uilding project capabilities: From exploratory &xploitative learn-
ing. Organization studies 25 (9), s. 1601-1621.

13 Loasby B., 2010Capabilities and strategy: Problems and prospetisiustrial and Corporate
Change 19 (4), s. 1301-1316.
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wanie tych wspdélnych elementéw podczas realizaiglwprojektow jednoczmie
umazliwia ich wczeéniejsz koordynac§, efektywne wykorzystanie zasoboéw
I wiedzy organizacji i oggniccie efektu ekonomiki skali. Natomiast poje kwali-
fikacji projektowych organizacji wynikajz relatywnie wyszej wydajnéci. Orga-
nizacja mae mie umiegtnosci do realizacji jednego projektu z wsz wydajno-
scig i przy nizszych kosztach nikonkurent, co wcale nie oznacza realizacja
kolejnego projektu i nagbnych lgdzie realizowana przy mzych kosztach jed-
nostkowych. lléciowego pomiaru i oceny kwalifikacji projektowychiganizaciji
dokonuje s} zazwyczaj poprzez ocerfektywndci finansowej projektow.

PiSmiennictwo

1. Brady T., Davies A., 2008Building project capabilities: From exploratory &x-
ploitative learning Organization studies 25 (9).

2. Davies A., Brady T., 200@rganisational capabilities and learning in complesod-
uct systems: towards repeatable solutidResearch Policy 29.

3. Dziekaaski K., 2010.Zarzzdzanie projektami w matychiiednich przedsbior-
stwach Ekonomia i Zargdzanie 2 (4).

4. Flamholtz E., Hua W., 2003trategic Organizational Development and the Bottom
Line: Further Empirical EvidenceEuropean Management Journal 20 (1).

5. Hobday M., 2000The Project based organisation: An ideal form famaging com-
plex products and systemBesearch Policy 27 (7-8).

6. Koskinen K.U., 20120rganizational Learning in Project-Based Compani& Proc-
ess Thinking ApproactProject Management Journal 43 (3).

7. Lindkvist L., S6derlund J., Tell F., 1998lanaging product development projects:
On the significance of fountains and deadlin@sganization Studies 19(6).

8. Loashy B., 2010Capabilities and strategy: Problems and prospeltdustrial and
Corporate Change 19 (4), s. 1301-1316.

9. Nightingale P., Baden-Fuller C., Hopkins M., 20Ptojects, Project capabilities and
project organizations(in:) Project-Based Organizing and Strategic Mgmaent, Ad-
vances in Strategic Management 28.

10. Nightingale P., 2000The product-process-organization relationship imgabex de-
velopment projectdResearch Policy 29 (7-8).

11. Sense A.J., 201The project workplace for organizational learningveétlopment
International Journal of Project Management 29.

12. Winter S.G., 2003Understanding dynamic capabilitieStrategic Management Jour-
nal 24 (10).

138 Economics and Management — 4/2012



