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Zastosowanie podejScia sieciowego
w zarzadzaniu portfelem
projektow’

Streszczenie

Coraz wigksza ztozono§¢ realizowanych projektéw i zarzadzania wieloma projektami
powoduje, ze zarzadzanie portfelem projektéw jest jednym z obszaréw, w wypadku ktérych
problematyka sieci ma duzy potencjat badawczy. Teoria sieci organizacyjnych stwarza duze
mozliwo$ci zastosowania jej w zakresie zarzadzania portfelami projektow.

Celem artykutu jest okreSlenie mozliwosci zastosowania podejScia sieciowego do
analizy portfela projektow oraz wskazanie nowych kierunkéw badaf nad portfelem
projektéw, wynikajacych z przyjecia perspektywy sieciowe;.

W artykule przedstawiono koncepcje sieci organizacyjnej w kontekScie zarzadzania
portfelem projektow, interpretacj¢ poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem portfelem projek-
tow oraz sieciowe ujecie portfela projektow. Zastosowanie teorii sieci w badaniach nad
portfelem projektéw, przede wszystkim wykorzystanie metody analizy sieciowej (social
network analysis — SNA), pozwolito na opisanie cech sieci projektéw.
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1. Wprowadzenie

W ztozonych warunkach funkcjonowania wspéiczesnych organizacji coraz
czedciej zachodzi potrzeba realizowania jednoczes$nie wielu projektéw. Stwarza to
liczne problemy i wymaga innego podejécia niz wykonywanie jednego projektu.
W obszarze zarzadzania wieloma projektami duzym potencjalem badawczym
wyrdznia si¢ problematyka sieci organizacyjnych. Mozna zauwazy¢ w tym
zakresie pewna luke — niedostateczng liczbe badaf i analiz dotyczacych mozli-
woscl, jakie oferuje przyjecie perspektywy sieciowej w badaniach nad projektami.
Zaréwno w teorii, jak i praktyce zwraca si¢ uwage na relacje pomiedzy projek-
tami, wciaz jednak przeprowadza si¢ niewiele poglebionych analiz w tym zakresie.

Celem artykutu jest okreslenie mozliwoSci zastosowania podejScia sieciowego
do opisu i analizy portfela projektéw, a takze wskazanie nowych kierunkéw
badan nad portfelem projektow, wynikajacych z przyjecia perspektywy sieciowe;.
Rozwazania oparto na krytycznej analizie literatury przedmiotu. Przyjeto naste-
pujace zatozenia ogélne:

— przedmiotem analizy jest portfel projektow w przedsigbiorstwach i organiza-
cjach nierynkowych traktowany jako sie¢,

— zastosowanie podejscia sieciowego w zarzadzaniu portfelem projektow wiaze
sie z traktowaniem portfela jako sieci i wykorzystaniem do jego analizy metod
sieciowych,

— szczeg6lng przestanke do wykorzystania podejScia sieciowego w analizie
portfela projektéw stanowi coraz wigksza ztozono$¢ realizowanych projektow
i zarzadzania wieloma projektami.

W artykule przedstawiono koncepcje sieci organizacyjnej i jej odniesienie do
zarzadzania portfelem projektéw, interpretacje pojeé zwigzanych z zarzadzaniem
portfelem projektow, sieciowe ujecie portfela projektéw. Zastosowanie teorii sieci
w badaniach nad portfelem projektéw, przede wszystkim wykorzystanie metody
analizy sieciowej (social network analysis — SNA), pozwolito na zidentyfikowanie
i scharakteryzowanie sieci projektow.

2. Koncepcja sieci organizacyjnej w kontekscie zarzgdzania
projektami

Zmiany w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw, wynikajagce m.in. z globa-
lizacji, rozwoju technologii i rosnacych oczekiwan klientéw, a takze zmiany
wewnetrzne, uwarunkowane poszukiwaniem nowych zZrédet wzrostu, dazeniem
do poprawy efektywnoSci oraz implementacja nowatorskich modeli biznesowych,
wigzg si¢ z ciggtymi przeksztalceniami w zakresie praktyki i teorii zarzadzania.
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Jednym z nowych obszaréw badawczych jest kategoria sieci organizacyjnych,
opisywana przez badaczy jako organizacja sieciowa, struktura sieciowa, wspot-
dzialanie sieciowe, podejscie sieciowe lub wrecz jako nowy paradygmat zarza-
dzania (Czakon 2012). Podstawowa oczekiwang korzyscig zwigzang z funkcjo-
nowaniem sieci jest synergia, ktéra ma swoje Zrédto zaréwno we wspotpracy, jak
i koopetycji. Sieci staly si¢ sposobem opisywania nowej rzeczywistoSci, w ktdrej
zaszly kompleksowe zmiany spoteczne, ekonomiczne i technologiczne, a takze
w zakresie przedstawiania zjawisk i obiektow oraz zwigzkéw migdzy nimi.
Duzy wplyw na rozwdj koncepcji sieci organizacyjnej mial niewatpliwie rozwoj
gospodarki globalnej, wywotujacy z kolei zmiany w komunikacji, konkurencji
1 wspétpracy pomiedzy réznego rodzaju instytucjami, podmiotami rynkowymi
czy osobami. We wspodlczesnym Swiecie poszczegdlne obiekty spoteczne sa od
siebie wzajemnie zalezne, tworzac rozlegta, skomplikowang i dynamiczng struk-
ture o charakterze sieciowym.

Sie¢ jest pojeciem uzywanym w wielu dziedzinach, zaré6wno w jezyku
potocznym, jak i naukowym, i okreslajacym fizyczng lub abstrakcyjna strukture.
W naukach o organizacji i zarzadzaniu pojecie to wyznacza kontekst dla dotych-
czasowych perspektyw poznawczych i przyczynia si¢ do rozwoju powstalej na
gruncie socjologii metodyki iloSciowej parametryzacji (Czakon 2012, s. 21).

W literaturze przedmiotu wystgpuje duze zréznicowanie terminologiczne
zwiazane z sieciami, wynikajace zapewne z tego, ze ta formuta dziatania jest
przedmiotem rozwazan nie tylko w naukach o zarzadzaniu, ale takze w ekonomii,
socjologii, politologii, informatyce i wielu innych dyscyplinach naukowych.
W kazdej z wymienionych dziedzin zwraca si¢ uwage na inne aspekty sieci, co
wynika z przedmiotu prowadzonych badafi. Zdaniem wielu autoréw niejednorod-
no$¢ w postrzeganiu i wyjaSnianiu tej problematyki jest zwigzana z tym, ze docie-
kania ontologiczne, epistemologiczne i metodologiczne dotyczace sieci znajduja
sie dopiero w fazie rozwoju (Sieci... 2012, s. 12).

Istnieje bardzo wiele réznych definicji struktur sieciowych, w ktérych akcen-
tuje si¢ rézne formy relacji zachodzgcych miedzy uczestnikami sieci, zwraca
uwage na sposob ich powigzania oraz poziom autonomii. Sie¢ organizacyjna moze
by¢ rozpatrywana w ujgciu wewnetrznym (jako relacje migdzy czgSciami organi-
zacji i jej uczestnikami) i zewngtrznym (jako sie¢ migdzyorganizacyjna) (Barczak
2016, s. 60—61). Jest zatem uktadem powigzan o charakterze zewngtrznym i (lub)
wewnetrznym pomiedzy elementami sktadowymi sieci, czyli jednostkami organi-
zacyjnymi (np. dziatami, wydziatami) i (lub) niezaleznymi podmiotami (np. przed-
sigbiorstwami, organizacjami publicznymi). W praktyce oznacza to powigzanie
elementéw rozmaitych organizacji i instytucji w réznorodne kombinacje sieciowe
(zaleznie od potrzeb), ktérych liczba i charakter zaleza od liczby i rodzaju relacji
zachodzacych miedzy elementami sktadowymi sieci.
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Zagadnienia dotyczace sieci organizacyjnych staja si¢ obecnie obszarem wiedzy,
ktéry wymaga uzupetnienia o szczegétowe badania. Dokonujac przegladu literatury
przedmiotu, mozna stwierdzié, Ze coraz wigcej publikuje si¢ na temat sieci organi-
zacyjnych oraz ich poszczegdlnych form, podejScia sieciowego, a takze wybranych
aspektow wspodlpracy migdzyorganizacyjnej w sieciach (Kordel 2010, L.obejko
2010, Czakon 2012, Sieci... 2012, Sroka 2012, Knop 2013, Stanczyk-Hugiet 2013,
Barczak 2016). Nie oznacza to jednak braku luk badawczych — jednym z obszaréw,
w ktorych problematyka dotyczgca sieci nadal ma potencjal badawczy, jest zarza-
dzanie projektami. Nalezy zauwazy¢, ze przeprowadzono niewiele komplekso-
wych badafi na poziomie intraorganizacyjnym, czyli dotyczacych sieci projektow
realizowanych w ramach organizacji. Literatura przedmiotu obejmuje prace,
w ktérych poruszane sg kwestie zaleznoSci pomiedzy projektami — zagadnienia
te sa prezentowane np. w tych opracowaniach, ktére dotycza programoéw i portfeli
projektow (Manning 2005) — nie przeprowadzono jednak pogtebionych analiz
dotyczacych mozliwosci, jakie daje przyjecie perspektywy sieciowej w badaniach
nad projektami. Przyjecie takiej perspektywy pozwala wyodrebni¢ dwa nowe inte-
resujace obszary badafi: dotyczace zastosowania teorii organizacji tymczasowych
i koncepcji sieci miedzyorganizacyjnych (Kozarkiewicz 2015).

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze ujmowanie pojecia sieci w kontek$cie zarza-
dzania projektami jest uzasadnione, gdyz poczatki rozwoju zarzadzania projek-
tami jako obszaru nauk o zarzadzaniu wigza si¢ z wykorzystaniem metod badafn
operacyjnych: programowania sieciowego i optymalizacji przebiegu projektu
opartej na poszukiwaniu najdiuzszej drogi w sieci, jak to ma miejsce w wypadku
klasycznej metody critical path method (CPM). Podobne podejScie mozna zasto-
sowaé w zarzadzaniu portfelami projektow. Optymalizacja przebiegu realizacji
wielu projektéw moze opierac si¢ na wykorzystaniu sieciowych metod optyma-
lizacyjnych — wéwczas wezty odpowiadajg poszczegdlnym sktadowym portfela
(Mantel i in. 2008). Wykorzystanie koncepcji sieci migdzyorganizacyjnych
w zarzadzaniu portfelami projektéw pozwala przede wszystkim na uzyskanie
innej perspektywy definiowania i badania relacji pomigdzy projektami.

3. Zarzadzanie portfelem projektow

Pomimo braku pogtebionych analiz dotyczacych mozliwosci, jakie daje przy-
jecie perspektywy sieciowej w badaniach nad projektami, mozna zauwazy¢ zwigk-
szone zainteresowanie problematykg zarzadzania portfelem projektow zaréwno
wsrod teoretykow, jak tez praktykéw (Jonas 2010; Teller, Kock i Gemiinden
2014). Koncepcja zarzadzania portfelem zostata opracowana przez H.J. Marko-
witza (1959) i odnosita si¢ do inwestycji kapitalowych. Koncepcja ta ewoluowata
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jednak, znajdujac zastosowanie w obszarze rozwoju nowych produktéw (Relich
2016) oraz zarzadzaniu projektami. Z uwagi na podjety temat warto podkreslic, ze
zastosowanie teorii portfelowej w zakresie zarzadzania projektami dotyczy przede
wszystkim kwestii alokowania i bilansowania zasobéw (Chapman i Ward 2004)
z uwzglednieniem powigzan migedzy projektami w ramach portfela (Kopmann
iin. 2017; Abdi, Taghipour i Khamooshi 2018).

W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ wiele odmiennych ujeé problematyki
zarzadzania wieloma projektami. Do opisu tego zjawiska uzywa si¢ wielu poje¢,
takich jak:

— zarzadzanie portfelem projektéw (project portfolio management) (Blichfeldt
i Eskerod 2008),

— korporacyjne (organizacyjne) zarzadzanie projektami (enterprise project
management, organizational project management) (Bauhaus 2001),

— strategiczne zarzadzanie projektami (strategic project management) (Strate-
giczne... 2009),

— systemowe podejScie w zarzadzaniu projektami (systems approach to project
management) (Kopczyfiski 2014),

— zarzadzanie wieloma projektami (multi-project management) (Sofita-Dracz-
kowska 2012),

— organizacja zorientowana projektowo (project-oriented organization, project-
-driven organization) (Knutson 2001).

Mimo réznic w nazewnictwie w zdecydowanej wiekszoSci przypadkow
wyrdznia si¢ taki sam zestaw istotnych elementéw zarzadzania wieloma projek-
tami: podejScie systemowe do projektéw oraz organizacji, postrzeganie projektow
jako Srodkéw wdrozenia strategii i osiggania celéw strategicznych, konieczno§¢
koordynacji wielu przedsigwzie¢ biznesowych realizowanych jednoczes$nie (Brzo-
zowski 2014, s. 12).

W prezentowanym artykule przedmiotem rozwazan jest portfel projektow.
Pojecie to jest uzywane w standardach zarzadzania projektami od wielu lat.
Brak dojrzatosci projektowej w wielu przedsigbiorstwach i brak umiejetnoSci
lub checi dokonania holistycznego spojrzenia na organizacje sprawily jednak, ze
portfel projektow nie byt w organizacjach czgsto wykorzystywany. W artykule
przyjeto, za PMI (The Standard... 2017), ze portfel projektéw to zbidr projektoéw
lub programéw oraz innych inicjatyw utworzony po to, aby ulatwi¢ efektywne
zarzadzanie nimi i osigganie celéw strategicznych. Projekty w portfelu sa w okre-
Slony sposéb powigzane, najczeSciej instytucjonalnie, finansowo, czasowo lub
obiektowo, badZ nie maja z soba nic wspdlnego poza tym, ze do ich realizacji
wykorzystuje si¢ t¢ samg pule ograniczonych zasobdw i przeprowadzenie ich ma
umozliwi¢ osiaggnigcie celéw strategicznych instytucji. W skfad portfela projektow
wchodzg wszystkie projekty realizowane w danym czasie, projekty czasowo
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wstrzymane, opdznione oraz nowo proponowane. Wtascicielem portfela projektow
organizacji jest jej naczelne kierownictwo, i to ono odpowiada za okreSlenie kryte-
riéw i warunkoéw doboru projektéw do portfela. Zarzadzajacy organizacja sg takze
odpowiedzialni za sprecyzowanie i zakomunikowanie celéw oraz oczekiwanych
rezultatow dotyczacych portfela projektow.

Zarzadzanie portfelem projektow jest to dynamiczny proces cigglej selekcji
projektéw realizowanych w organizacji. Polega ono na systematycznym wybie-
raniu zbioru projektéw i optymalnym zarzadzaniu nimi, aby okreslaé, wybierac,
finansowac, monitorowac i realizowa¢ odpowiedni zestaw projektéw potrzebnych
do osiagnigcia celéow organizacji (Kerzner 2005, s. 297). Zgodnie z definicja
M. Thiry’ego (2006) zarzadzanie portfelem projektéw to proces analizy i alokacji
zasobdw przeznaczonych na realizacj¢ projektéw i programoéw, tak aby osiagaé
cele organizacji i maksymalizowaé wartoS$¢ dla interesariuszy. M. Martinsuo
i P. Lehtonen (2007 s. 56) opisuja z kolei zarzadzanie portfelem projektéw jako
dynamiczny proces decyzyjny, podczas ktérego zbiér aktywnych projektéw
(lub programdéw) jest nieustajgco weryfikowany i aktualizowany. Wyznacza
si¢ kombinacje projektéw, ktore nalezy skierowaé do realizacji, a takze okreSla
poziom finansowania kazdego przedsiewzigcia w ramach portfela. W zarzadzaniu
portfelem projektow powinno si¢ uwzglednia¢ ztozono$¢ zagadnief zwigzanych
z planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem wielu
projektéw jednoczes$nie (Kozarkiewicz 2012, s. 29). Proces ten odzwierciedla
strategi¢ inwestycyjna ukierunkowang na kreowanie oczekiwanej wartosci, aloko-
wanie dostepnych zasobow oraz balansowanie. Zwraca si¢ rowniez uwage na
wymiar strategiczny — zgodno§¢ strategii i celow dotyczacych portfela projektow
z zalozeniami strategicznymi organizacji oraz rownowage w zakresie podejmo-
wanego ryzyka i osigganych korzysci. Specyfika zarzadzania portfelem projektow
wynika z przebiegu jego cyklu zycia (Jonas 2010; Beringer, Jonas i Kock 2013).
Celem zarzadzania portfelem projektéw jest realizowanie przyjetych zatozef
strategicznych oraz maksymalizowanie wartoSci wykreowanej w ramach portfela
(Cooper, Edgett i Kleinschmidt 2002; Kendall i Rollins 2003).

Wdrozenie zarzadzania portfelem projektéw w organizacji realizujacej wiele
przedsiewzie¢ nalezy bez watpienia uznac za dzialanie zmierzajace do doskona-
lenia organizacji. Holistyczne spojrzenie na organizacj¢ pozwala na zwigkszanie
skutecznoS$ci dziatan. Uwaga nie skupia si¢ wowczas na maksymalizowaniu
korzySci ptynacych z realizacji poszczegdlnych projektdw, ale najwazniejszy jest
jak najlepszy wynik uzyskiwany w odniesieniu do portfela projektéw, a w konse-
kwencji catej organizacji.
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4. Ogolne zalozenia podejScia sieciowego w zarzadzaniu portfelem
projektow

Przedmiotem rozwazan w prezentowanym artykule jest zastosowanie podejScia
sieciowego w zarzadzaniu portfelami projektéw. W zwigzku z tym wykorzystano
koncepcje sieci organizacyjnej do opisu i analizy portfela projektéw. Z tej perspek-
tywy nalezy rozumie¢ sie¢ jako wewnetrzng budowe organizacji (organizacji jako
dynamiczne;j struktury o charakterze sieciowym), w ktdrej najwazniejszg role odgry-
waja relacje miedzy pracownikami (majagce wplyw m.in. na tworzenie, przeptyw
i wykorzystywanie wiedzy) oraz zalezno$ci pomigedzy jednostkami organizacyjnymi
jako elementami struktury organizacyjnej (sieci) (Barczak 2016). Zastosowanie
koncepcji sieci organizacyjnych umozliwia wypracowanie innego sposobu definio-
wania i badania zalezno$ci pomiedzy projektami. Na podstawie definicji sieci orga-
nizacyjnych proponowanych w literaturze przedmiotu (Miles i Snow 1992; Bratnicki
1993; Kay 1996; Dwojacki i Nogalski 1998; Sydow 1999; Prahalad i Ramaswamy
2000; Dworzecki i Ztobifiska 2002; Hatch 2002; Delporte-Vermeiren, Vervest i van
Heck 2004; L.obos 2005; Sieci... 2012) mozna stwierdzié, ze portfel projektéw to:

— uktad dwdch lub wigkszej liczby powiazanych projektéw (Thorelli 1986),

— grupa projektéw pofaczonych kontraktem relacyjnym (Ebers 1999),

— forma koordynacji, nadzoru, wymiany ekonomicznej oraz innych zaleznoSci
pomigdzy aktorami sieci, przy czym w tym wypadku sg to aktorzy zbiorowi —
poszczegdlne projekty (Czakon 2012, s. 15).

Przyjmujac takg perspektywe badawcza, mozna méwic o sieci projektéw defi-
niowanej jako grupa projektow realizowanych razem ze wzgledu na to, ze faczy
je wykorzystanie okreSlonej technologii, ci sami klienci, dostawcy, partnerzy lub
regiony geograficzne. Gtéwnym celem tworzenia sieci projektéw jest uzyskanie
mozliwoSci wykorzystania synergii lub rozwigzywania probleméw wynikajacych
z ich wspdlnej realizacji. Zarzadzanie siecia projektéw umozliwia przedefiniowanie
celéw danych projektéw lub ich zakresu, wprowadzenie zmiany w dystrybucji
zasobow, a takze przeprowadzenie renegocjacji z dostawcami lub odbiorcami,
ktérym oferuje si¢ wiekszy zakres wspotpracy.

Uwzglednienie w badaniach nowego ujecia problematyki portfeli projektéw —
jako sieci projektow — daje nowe mozliwosci jej opisu i wyjaSnienia (Kozarkiewicz
2012, 2015):

— w badaniach nad portfelami projektow pojawia si¢ inny rodzaj opisu, istotna
jest identyfikacja sktadowych sieci, czyli weztéw i relacji: projekt w portfelu jest
weztem rozpatrywanym w kontekScie sieci relacji; w wypadku portfela projektow
nie chodzi o wptyw interesariuszy ani poprzednich do§wiadczen, ale o Srodowisko
kreowane w wyniku przeprowadzania innych projektow, ktére wywiera wptyw na
efektywnos¢ i skuteczno§¢ realizacji danego projektu;
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— zacheca do skoncentrowania si¢ na nowych problemach badawczych,
poniewaz o ile w dotychczas przeprowadzonych badaniach skupiono si¢ na strate-
gicznym dostosowaniu oraz planowaniu przebiegu wielu projektéw, o tyle w ujeciu
sieciowym badania dotyczg przede wszystkim powigzan, ich form i znaczenia;

— w badaniach nad wieloma projektami wykorzystuje si¢ pojecia i koncepcje
stosowane dotychczas w badaniach nad sieciami przedsigbiorstw: mono- i poli-
centryczno$¢ struktur sieciowych, osadzenie relacyjne projektu, zarazliwos¢,
stabilno$¢, apropriacje wartosci; wsrod nowych tematéw badaf opartych na ujgciu
sieciowym szczegdlnie interesujace mogg si¢ okazac te dotyczace konkurowania
i koopetycji wystepujacych podczas realizacji projektéw danego portfela —
konkuruje si¢ o zasoby, co w konsekwencji moze oznaczaé koniecznoS¢ prze-
prowadzenia analizy przewagi konkurencyjnej projektéw, wynikajacej réwniez
z pozycji w sieci powiazaf, struktury i rodzaju relacji;

— moze przyczynié si¢ do poszukiwania nowych tematéw i uje¢ badawczych
w szczegdtowych obszarach tej problematyki, dotyczacych np. koordynaciji,
kreowania wartoSci oraz wiedzy i uczenia si¢ w organizacjach;

— koordynowanie wielu projektow nie polega wytacznie na ustalaniu kolejnoSci
ich realizacji, jest istotnym elementem tworzenia zasobéw relacyjnych organizacji,
moze by¢ wigc kompetencja wyrdzniajacg oraz zrodtem przewagi konkurencyjne;.

5. Sieciowe ujecie portfela projektow

Ujmowanie projektow jako sieci kieruje uwage badaczy na istotny aspekt
zarzadzania portfelem projektow — relacje i zaleznos$ci migdzy poszczegdlnymi
projektami wchodzacymi w skfad portfela. W analizie portfela projektéw powinno
uwzgledni€ si¢ ztozono§¢ tych relacji. Jako narzedzie pomocnicze do analizy
portfela projektéw mozna wykorzystac analiz¢ sieci spofecznych, ktéra jest szcze-
gblnie przydatna w badaniu réznego rodzaju relacji sieciowych oraz ocenianiu
pozycji podmiotéw w sieci.

Analiza sieci spotecznych jest to nowoczesne i zyskujace popularnos$¢ narze-
dzie pozwalajace badaé¢ skomplikowane, wieloelementowe i wielopoziomowe,
struktury relacji pomigdzy réznego rodzaju podmiotami spotecznymi (Scott 2017).
W analizie sieciowej wykorzystuje si¢ metody SNA (social network analysis), czyli
analizy sieci spotecznych. Jest to obecnie dynamicznie rozwijajaca si¢ dyscyplina,
w ktorej stosuje si¢ teori¢ graféw do badan zjawisk spotecznych. Analiza sieci
spotecznych jest narzgdziem uzywanym w wielu dyscyplinach (m.in. w matema-
tyce, socjologii, antropologii, statystyce). Do najwazniejszych twdércow i popula-
ryzatoréw SNA naleza nastgpujacy badacze i eksperci: S. Wasserman, S. Borgatti,
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P. Bonacich, B. Wellman, L.C. Freeman, V.E. Krebs, M. Granovetter, D. Knoke
1 R. Cross.

Metodg analizy sieci od konwencjonalnych narz¢dzi badafn spotecznych
odrdznia to, ze zwraca si¢ w niej uwage przede wszystkim na tzw. dane rela-
cyjne, a nie atrybuty. W wypadku badania sieci organizacyjnych najistotniejsze
sg relacje migdzy poszczeg6lnymi podmiotami, a nie ich formalne usytuowanie
w strukturze sieci. To wiasnie relacje (wspdipraca czy komunikacja w kwestiach
merytorycznych) okreslaja faktyczng rolg danego podmiotu w sieci.

Dzigki wykorzystaniu danych o relacjach analiza sieciowa pozwala na badanie
struktury powigzan pomiedzy jednostkami, a takze zaleznoSci struktury od atry-
butéw jednostek i wptywu na procesy, ktére zachodza w wyniku relacji (trans-
akcje, przeptyw informacji, kooperacje). Metody te wykorzystywane sg nie tylko
w socjologii, ale tez w wielu innych dziedzinach (Batorski 2008). W badaniach
organizacyjnych analiza struktury komunikacji w organizacji moze np. pozwoli¢
na okreSlenie nieformalnych relacji, znaczenia poszczegdlnych jednostek dla
przeptywow informacji i wiedzy, a takze wskazaé nieformalnych lideréw (Kilduff
1 Tsai 2003).

W analizie sieciowej istotnych jest kilka formalnych wiaSciwosci relacji,
poniewaz wptywaja one na to, jakie metody analizy mozna zastosowac. Badajac
relacje sieciowe, nalezy bra¢ pod uwage (Batorski 2008):

—rodzaj relacji (to, o jaka relacje chodzi, czego ona dotyczy oraz w jaki sposob
mozna ustali¢, czy pomigdzy dwoma jednostkami istnieje taka relacja),

— kierunek relacji (relacje moga by¢ skierowane lub nieskierowane, czyli syme-
tryczne — w wypadku relacji skierowanych doktadnie okreSlone jest, kto jest ich
inicjatorem, a kto odbiorcg).

Wazne sa tez topologiczne i metryczne wtasnoSci relacji. Nalezy przede
wszystkim wzigé pod uwage:

— relacje o charakterze zero-jedynkowym (w wypadku ktdrych potaczenie
istnieje lub nie istnieje),

— site potagczenia (np. czgstotliwo$¢ odwiedzin, komunikacji, dtugo$§¢ znajo-
mosci, warto$¢ transakcji itp.).

— znak relacji (np. to, czy jest pozytywna, czy negatywna).

Istotno$¢ badania relacji wystepujacych w wypadku portfela projektow wynika
z tego, ze mogg one mie¢ wptyw na (Kozarkiewicz 2012, s. 52 i nast.):

— warto§¢ oraz efektywnoS¢ realizacji projektow, przede wszystkim w sytu-
acjach wspoéitworzenia i synergii okreS§lonych wartoSci,

— wykonalno$¢, gdy realizacja jednego projektu zalezy od efektywnoSci reali-
zacji innego,

— koszt, np. w sytuacji, gdy wystepuje efekt skali, mozliwe jest negocjowanie
ceny zaméwionej wiekszej partii materiatow,
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— termin realizacji, np. gdy wystepuja zaleznoSci czasowe, mozna utworzy¢
zespoty wielozadaniowe,

— jako§¢, przede wszystkim w sytuacji, gdy jej osiagnigcie zalezne jest od
produktéw bedacych efektem realizacji innych projektéw, zdobytej wiedzy oraz
umiejetnosci,

— taczne ryzyko, ktére moze zaréwno wzrastaé, w wypadku projektéw wiaza-
cych si¢ z podobnym poziomem ryzyka, jak i ulega¢ obnizeniu, na skutek rézno-
rodnoSci oraz odmiennych reakcji na podobne zmiany zachodzace w otoczeniu
w wypadku poszczeg6lnych projektow.

Wielkosé sieci |

Gestosé |

Sp6jnosc |

Homo- i hetero-
geniczno$¢ portfeli

Centralno$§é |

Cechy

sieci projektow Dynamika |

Elastyczno$¢ |

Stabilnos¢ |

Konfiguracja |

[T

Koordynacja |

Prominencja
projektow

Rys. 1. Cechy sieci projektéw
Zrédto: opracowanie wiasne.

Interpretujac portfel projektéw w perspektywie sieciowej, mozna go zdefi-
niowac jako sie¢ organizacji tymczasowych (zob. Kozarkiewicz 2012, 2015;
Trocki 2014). Wezty tej sieci odpowiadajg poszczegdlnym projektom, tuki sieci
sa natomiast odwzorowaniem relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi
projektami. Wezty sieci nie sg postrzegane jako wyizolowane organizacje tymcza-
sowe, lecz jako organizacje, ktdrych funkcjonowanie jest uzaleznione od kontekstu
miedzyorganizacyjnego: realizacja projektéw stuzy osiggnigciu wybranych celéw,
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ale wymaga takze konkurowania o zasoby, a sukces w tym zakresie jest wynikiem
koopetycji oraz zajmowanej pozycji w sieci. Luki sieci obrazuja réznorodne relacje
(Kozarkiewicz 2015, s. 87):

— czasowe, okreslane przez wymagane nastepstwa realizacji projektéw oraz
warunkujace przebieg realizacji projektéw bedacych poszczegdlnymi sktadowymi
sieci,

— zasobowe, zwigzane z alokacjg zasobéw materialnych (rzeczowych, finanso-
wych) i niematerialnych (wiedzy, informacji),

— wymiany zasobow, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych,

— interpersonalne, zwigzane z wybranymi interesariuszami, takimi jak sponsor,
partner konsorcjalny lub klient,

— miedzyinstytucjonalne, dotyczace przedsigbiorstw lub organizacji publicz-
nych zaangazowanych w realizacj¢ wspdlnych projektéw.

Analiza wymienionych relacji migedzyorganizacyjnych, czyli tukéw sieci, moze
obejmowac takie elementy jak badanie wzajemnoSci relacji, szczegdlnie istotne
w wypadku analizowania relacji wymiany, celu nawigzania relacji (moze nim by¢
np. podzial korzysci, przeptyw informacji, podziat ryzyka), a takze postrzegania
i Swiadomego ksztaltowania relacji przez zarzadzajacych.

Przyjecie omawianej perspektywy badawczej pozwala na wyznaczenie cech
istotnych w kontekscie sieci projektow (Czakon 2012, Kozarkiewicz 2015, Barczak
2016). Podstawe do ich okre§lenia stanowi przyjeta interpretacja sieci projektow
(sieciowe ujecie portfela projektow) oraz wykorzystywane podejscie, czyli analiza
sieciowa!. Propozycje cech opisujgcych sieé projektéw przedstawiono na rys. 1,
aich opis w tabeli 1.

Tabela. 1. Cechy istotne w wypadku sieci projektow

Cechy sieci projektéw Opis

Wielko$é Na wielko§¢ sieci projektow, czyli liczno§¢ weziéw, wpltywa
wielko$¢ organizaciji i jej potencjat oraz rodzaj prowadzonej
dziatalnosci (to, czy jest nastawiona na realizacje projek-

téw, czy nie), decydujacy o liczbie realizowanych projektow.
Liczebno$¢ weziéw wynika z potencjatu organizacji, zasobéw
i kompetencji, jest uwarunkowana finansowo (np. budzetem
kapitalowym), ale wynika takze z umiejetnosci pozyskiwania
klientéw zewnetrznych, pozyskiwania zasobéw (outsourcingu),
relacji z podwykonawcami i innymi interesariuszami (np. spon-
sorem) (Czakon 2012, Kozarkiewicz 2015, Barczak 2016)

! Wigkszo$¢ z opisywanych cech sieci projektéw (np. gestosé, centralno$é, spéjnosé, dynamika)
jest definiowana i mierzona w ramach analizy sieciowej. W tym wypadku podejScie sieciowe i cha-
rakterystyczne dla niego parametry sa dostosowywane do analizy portfela projektéw.
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Cechy sieci projektow

Opis

Gestosé Gesto$¢ oznacza stosunek liczby relacji do wszystkich
potencjalnie mozliwych relacji dla tej wielkoSci sieci. Jest
ona uwarunkowana réznorodnoscig i licznoScig weztéw, jak
réwniez percepcja oraz celowg selekcja i ksztattowaniem relacji
pomiedzy projektami (Batorski 2008, Scott 2017)

Spdjnosé Spdjnos¢ uktadu jako catoSci wyraza suma ocen uzyskanych

z przekodowania jakoSci wszystkich relacji wewnatrz ukfadu.
Spdjnos¢ odnosi si¢ do liczby, réznorodnosci oraz zageszcze-
nia relacji miedzy obiektami w sieci. Najmniej spéjne uktady
beda si¢ zblizaty do modelowego obrazu organizacji siecio-
wych (wirtualnych), uktady najbardziej spéjne — do uktadéw
gospodarczych, takich jak holdingi czy koncerny. Okre§lana
jest przez: wystgpowanie lub brak luk komunikacyjnych spra-
wiajacych, ze informacja lub wiedza nie zostaje przekazana do
poszczegdlnych weztéw sieci, liczbe potaczen miedzy weztami,
site i charakter zwigzkéw miedzy podmiotami (Batorski 2008,
Scott 2017)

Homo- i heterogeniczno$¢
portfeli

Homo- i heterogeniczno$¢ portfeli oznacza ré6znorodnosé
weztéw sieci (dywersyfikacje projektéw) i tukow (relacji), jest
zalezna od charakteru dziatalnoSci, przyjmowania réznorod-
nych zlecefi od klientéw zewnetrznych, np. w zwigzku z sytu-
acja finansowg lub §wiadoma potrzeba uczenia si¢, a takze
rozwijaniem wtasnej dziatalnoSci poprzez realizacje projektow
wewnetrznych (projektow kosztowych lub inwestycyjnych)
(Batorski 2008, Kozarkiewicz 2015)

Struktura

W ramach struktury sieci wyrdznia si¢ charakterystyki szcze-
gblowe, takie jak prominencja projektow (wazno$¢ pozyciji)

w sieci oraz ich centralno$¢ (mono- lub policentryczno$¢ sieci).
Istotna dla struktury jest pozycja poszczegdlnych projektow:
istnienie w strukturze projektéw flagowych (wiodacych), pro-
jektéw majacych charakter inwestycji gtéwnych i towarzysza-
cych, projektéw realizowanych w ramach waznych programéw
lub konsorcjow projektowych. Struktura portfela projektéw jest
wazna ze wzgledu na alokacje zasobow oraz przeptyw informa-
cji (Batorski 2008, Scott 2017)

Dynamika

Dynamika sieci okre§la zmienno§¢ sieci projektow, wiaczanie
do portfela nowych projektéw, podejmowanie decyzji o zanie-
chaniu lub wstrzymywaniu realizacji wybranych projektow.
Dynamika zalezy od wielkoSci prowadzonych projektéw i skali
zaangazowanych Srodkéw, np. realizacja wielu krétkich pro-
jektow zwieksza dynamike portfela projektéw (Batorski 2008,
Czakon 2012, Kozarkiewicz 2015, Barczak 2016)
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Cechy sieci projektow Opis

Elastyczno§¢ Elastyczno$¢ oznacza: 1) zmienno$¢ liczebnoSci uktadu w okre-
Slonym przedziale czasu; miarg zmiennosci jest wariancja lub
jej modyfikacja — odchylenie standardowe; 2) czestotliwo$é
przekonfigurowywania uktadu — jest zmienng uzupelniajaca,
ktéra pozwala na stwierdzenie, czy duzy notowany zakres
zmian nie jest np. efektem jednorazowego procesu reorganiza-
cji dziatalnosci (Lobos 2005, s. 183); 3) zmienno§¢ liczebnosci
relacji sieciowych w przedziale czasu. Elastyczno$¢ okre§lana
jest zatem przez: zmienno$¢ liczebnoSci elementéw sieci

w przedziale czasu, zakres zmian ukfadu sieciowego, czesto-
tliwo$¢ przekonfigurowywania sieci, wyznaczanie granic sieci
iich elastycznos$¢

Stabilnos¢é Stabilnos¢ sieci jest zwigzana z dynamika i planowaniem: sieci
okreslane sg jako stabilne, gdy zachodza w nich inkrementalne
i planowane zmiany, zmiany nieplanowane, np. wynikajace

z sytuacji rynkowej lub nietrwatych relacji z klientami, pro-
wadzg natomiast do niestabilnosci sieci (Batorski 2008, Scott
2017)

Konfiguracja Konfiguracja okre§lana jest przez: site (charakter) interakcji sie-
ciowych, intensywno§¢ relacji miedzy uczestnikami, ztozono§¢é
interakcji sieciowych, ich trwato$¢, kierunek relacji, stopien
rozproszenia elementow sieci (Czakon 2012, Kozarkiewicz
2015, Barczak 2016)

Koordynacja Koordynacja jest okre§lana przez: liczbg o§rodkéw koordynu-
jacych, cyrkulacje uprawniefni w zakresie koordynacji lub jej
brak, liczbe, rodzaje i intensywnoS¢ relacji hierarchicznych,
liczbe powigzan generowanych przez centra koordynacyjne,
stopien dostosowania w sferze procedur (dziatania, technologii,
infrastruktury), zakres koordynacji nieformalnej (Czakon 2012,
Kozarkiewicz 2015, Barczak 2016)

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie cytowanych publikacji.

Przedstawiona lista zawiera kluczowe elementy charakteryzujgce sie¢, nie
uwzgledniono jednak wszystkich wtasciwosci portfela projektéw analizowanego
w perspektywie sieciowej. Wsrdd innych cech mozna wskaza¢ m.in.:

— adaptacyjnoS$¢ sieci, czyli przystosowywanie si¢ do zmiany warunkow
zewnetrznych i wewnetrznych,

— sktonno$¢ do migracji (przeptywu) wartoSci w sieci.

Do sieci projektéw mozna takze odnie$¢ wtaSciwosci sieci bezskalowych, takie
jak (Barabdsi 2009):

— losowo§¢ i bezskalowos$¢ — najczesciej wystepuja tzw. sieci bezskalowe,
w ktorych istnieje kilka centréw, czyli weztéw majacych ogromna liczbe potaczen,
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oraz olbrzymia liczba weztéw, ktére takich potaczen posiadaja jedynie kilka; taki
typ budowy topologicznej jest wynikiem dynamicznego powstawania sieci oraz
preferencyjnego przyfaczania kolejnych weztéw;

— dynamiczny rozrost — stopniowe dotaczanie do istniejacej struktury kolej-
nych weztéw, co powoduje powstawanie topologii zupetnie odmiennej od tej,
ktéra ksztattuje sie podczas modelowania sieci poprzez rozlosowywanie potaczen
miedzy zadang z gory liczba weztéw;

— preferencyjne przytaczanie — w sieciach tego typu nie wszystkie wezly sa
takie same: maja one mniej lub bardziej pozadane wlasciwosci, co przektada si¢
na liczbe potaczonych z nimi innych weziéw, skutkiem czego prawdopodobien-
stwo, ze nowy wezel przylaczy sie do takiego, ktory posiada duzo potaczefi, jest
wieksze, niz tego, ze przylaczy si¢ do wezla z ich mniejszg liczba;

— odporno§¢ na uszkodzenia — sieci bezskalowe, wykazujace ogromna odpor-
nos$¢ na przypadkowe uszkodzenia, okazatly si¢ niezwykle wrazliwe na ataki
skoordynowane; usunig¢cie kilku kluczowych centréw rozszczepia sie¢ na grupy
izolowanych struktur, zaplanowana eliminacja 5—15% weztéw moze natomiast
zniszczy¢ caty uktad.

Istotnym elementem koncepcji sieci projektéw jest réwniez okreSlenie podstawo-
wych kategorii sieci stanowigcych modele sieci organizacyjnych z uwzglednieniem
charakteru koordynacji portfela projektow. Kategoryzujac sieci projektéw, mozna
zastosowac rézne kryteria, np. liczb¢ oraz wielkoSci realizowanych projektow,
angazowanie partneréw zewnetrznych, zaleznoSci pionowe (mig¢dzy dostawcy
a odbiorcg produktu projektu), odlegtosci geograficzne pomiedzy realizujacymi
projekty zespotami itp. Na podstawie prezentowanych w literaturze przedmiotu
rodzajéw sieci oraz mozliwych zaleznoSci pomigdzy siecig a portfelem projektéw
mozna wskaza¢ nastgpujace modele sieci projektéw (Guani, Puranam i Tushman
2012; Stanczyk-Hugiet 2013; Kozarkiewicz 2015): sieci koordynacji, sieci wartoSci,
sieci biznesowe, ekosystemy projektowe, sieci relacji interpersonalnych, sieci insty-
tucjonalne, sieci zintegrowane, realizowane przez jednego sponsora, a takze sieci
sfederowane, czyli sieci wspdtpracy, tworzone w wyniku dostrzegania wspélnych
celow.

6. Podsumowanie

Teoria sieci organizacyjnych stwarza duze mozliwoSci zastosowania jej
w zakresie zarzadzania portfelami projektow. Portfel projektéw moze by¢ anali-
zowany z perspektywy sieciowej, jako sie¢ projektow, majaca wiele cech wynika-
jacych zaréwno ze sposobu analizowania sieci organizacyjnych, jak i z podejScia
sieciowego. Szczegdlnego znaczenia w tym zakresie nabiera tez metoda analizy
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sieciowej, ktéra pozwala na badanie struktury powiazafi pomiedzy projektami,
zaleznoSci tej struktury od atrybutéw projektéw, relacji, jakie zachodza migdzy
projektami, oraz pozycji projektow w ramach sieci (centralnoSci). W wypadku
podejscia sieciowego analizy dotycza przede wszystkim zagadnien powigzan,
ich form i znaczenia. W badaniach nad wieloma projektami pojawiaja si¢ nowe
pojecia i koncepcje stosowane dotychczas w badaniach nad sieciami przed-
sigbiorstw: osadzenie relacyjne projektu, przeplyw wiedzy w ramach portfela
projektéw, koordynacja portfela projektow.
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The Network Approach in Portfolio Management
(Abstract)

The increased complexity of projects and the high complexity of managing numerous
projects make project portfolio management an area in which network issues still offer
inspiring research potential. The theory of organisational networks creates wide possibil-
ities in project portfolio management.

The article discusses the application of a network approach in the analysis of project
portfolios and indicates new directions in research on project portfolios resulting from the
adoption of the network perspective.

The article presents three main issues: the concept of the organisational network and
its reference to project portfolio management, an interpretation of concepts related to
project portfolio management and the network approach to project portfolios. The appli-
cation of network theory to research on project portfolios, in particular the use of the
network analysis method (SNA, or Social Network Analysis), makes it possible to formu-
late and describe the characteristics of project networks.

Keywords: project portfolio, network analysis, project network, organisational network.



