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Zastosowanie podejscia sieciowego w zarzadzaniu portfelem
projektéw’

1. Wstep

W skomplikowanej rzeczywistosci funkcjonowania wspotczesnych organizacji
coraz czesciej zachodzi potrzeba realizowania jednoczes$nie wielu projektow. Stwarza to
liczne problemy i wymaga innego podej$cia niz realizacja pojedynczego projektu.
Zarzadzanie wieloma projektami jest jednym z obszarow, w ktorych inspirujacy
potencjatl badawczy oferuje problematyka sieci organizacyjnych. Zauwazy¢ mozna w
tym zakresie pewng luk¢ badawczg - brak badan i analiz dotyczacych mozliwosci jakie
oferuje przyjecie perspektywy sieciowej w badaniach nad projektami. Zardowno w teorii
jak 1 praktyce zwraca si¢ uwage na relacje pomiedzy projektami, jednak brakuje
pogtebionych analiz w tym zakresie.

Celem artykulu jest wskazanie mozliwo$ci zastosowania podejscia sieciowego
do opisu 1 analizy portfela projektow, a takze wskazanie nowych kierunkoéw badan nad
portfelem projektéw wynikajacych z przyjecia perspektywy sieciowej. Podjete
rozwazania koncentrujg si¢ na nastgpujacych ogolnych zatozeniach:

1. Przedmiotem analizy jest portfel projektéw w przedsigbiorstwach i
organizacjach nierynkowych traktowany jako sie¢,

2. Zastosowanie podejScia sieciowego w zarzadzaniu portfelem projektow
obejmuje traktowanie portfela jako sie¢ 1 wykorzystanie w zakresie jego analizy
metod sieciowych,

3. Szczeg6lng przestanke dla wykorzystania podej$cia sieciowego w analizie
portfela projektow stanowi wzrost zlozonosci realizowanych projektow 1 duza
ztozonos$¢ zarzadzania wieloma projektami.

W artykule przedstawiono koncepcje sieci organizacyjnej 1 jej odniesienie do
zarzadzania portfelem projektow, interpretacje poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem
portfelem projektéw, sieciowe ujecie portfela projektow. Aplikacja teorii sieci do badan

nad portfelem projektow, w tym szczegolnie wykorzystanie metody analizy sieciowe;j
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(SNA — Social Network Analysis) pozwolita na zidentyfikowanie i opis charakterystyk

sieci projektow.

2. Koncepcja sieci organizacyjnej i jej odniesienie do zarzadzania

projektami

Zmiany w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw, wynikajagce m.in. z
globalizacji, rozwoju technologii 1 rosnagcych oczekiwan klientéw, a takze zmiany
wewnetrzne, uwarunkowane poszukiwaniem nowych zrédet wzrostu, dazeniem do
poprawy efektywno$ci oraz implementacja nowatorskich modeli biznesowych,
oznaczajg ciagla ewolucje w obszarze praktyki i teorii zarzadzania. Jednym z nowych
obszarow badawczych jest kategoria sieci organizacyjnych, prezentowana przez
badaczy jako organizacja sieciowa, struktura sieciowa, wspoéldziatanie sieciowe,
podejscie sieciowe lub wrecz jako nowy paradygmat zarzadzania [Czakon, 2012].
Podstawowa oczekiwang korzys$ciag zwigzang z funkcjonowaniem sieci jest synergia,
ktéra ma swoje zrodta zarowno we wspodlpracy, jak i koopetycji. Wspodtczesnie sieci
staly si¢ sposobem opisywania nowej rzeczywistosci, powstalej w wyniku
kompleksowych zmian spotecznych, ekonomicznych 1 technologicznych oraz
przedstawiania zjawisk i1 obiektow oraz relacji miedzy nimi. Niewatpliwie duzy wpltyw
na rozw0j koncepcji sieci organizacyjnej mial rozwoj gospodarki globalnej, wptywajacy
z kolei na zmiany w komunikacji, konkurencji 1 wspdlpracy pomiedzy réznego rodzaju
instytucjami, podmiotami rynkowymi czy pojedynczymi osobami. Wspotczesny obraz
Swiata to obraz, w ktérym poszczegodlne obiekty spoleczne s3 od siebie wzajemnie
zalezne, tworzac rozlegla, skomplikowang i dynamiczng strukture o charakterze
sieciowym.

Sie¢ jest terminem, ktory zostal adaptowany w przenosni w wielu dziedzinach,
od jezyka codziennego do naukowego i okresla co$ o fizycznej lub abstrakcyjnej, ale
niezbyt uporzadkowanej strukturze siatki. W naukach o organizacji i zarzadzaniu
pojecia te wyznaczaja kontekst dla dotychczasowych perspektyw poznawczych i
inspiruja rozwinietg na gruncie socjologii metodyke ilosciowej parametryzacji [Czakon
2012, s.21].

W literaturze daje si¢ zauwazy¢ ogromne zrdznicowanie terminologiczne
zwigzane z sieciami wynikajace zapewne z istniejacego zainteresowania ta formuta

dziatania nie tylko nauk o zarzadzaniu, ale 1 ekonomii, socjologii, politologii,
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informatyki i1 wielu innych szczegdétowych dyscyplin naukowych. W kazdej z
wymienionych dyscyplin zwraca si¢ uwage na inne aspekty sieci, co wynika z
przedmiotu badan w poszczegolnych obszarach. Zdaniem wielu autorow [Niemczyk i
inn. 2012, s.12] niejednorodno$¢ w postrzeganiu i wyjasnianiu tej problematyki wynika
z faktu, iz ontologia sieci, nie wspominajac juz o epistemologii i metodologii, znajduje
si¢ dopiero w fazie inkubacji i rozwoju.

Istnieje bardzo wiele réznorodnych definicji struktur sieciowych, akcentujacych
rozne formy relacji zachodzgcych miedzy uczestnikami sieci, zwracajgcych uwage na
sposob ich powigzania oraz poziom autonomii. Sie¢ organizacyjna moze by¢
rozpatrywana w ujeciu wewngtrznym (relacje migdzy cze$ciami organizacji 1 jej
uczestnikami) 1 zewnetrznym (jako sie¢ mig¢dzyorganizacyjng) [Barczak 2016, s. 60-
61]. Jest zatem ukladem relacji (powigzan) o charakterze zewne¢trznym i/lub
wewnetrznym  pomigdzy elementami  skladowymi sieci czyli jednostkami
organizacyjnymi (np. dzialy, wydziaty) i/lub niezaleznymi podmiotami (np.
przedsiebiorstwa, organizacje publiczne). W praktyce oznacza to powigzanie elementow
rozmaitych organizacji i instytucji w roéznorodne kombinacje sieciowe (zaleznie od
potrzeb), a ich liczba i charakter zdeterminowane sa liczbg i1 rodzajem relacji
zachodzacych migdzy elementami sktadowymi sieci.

Sieci organizacyjne staja si¢ obecnie tym obszarem wiedzy, ktory oferuje nowe
wyzwania 1 wymaga uzupelnienia o badania koncentrujace si¢ na wybranych
szczegOtowych aspektach. Dokonujac przeglad literatury przedmiotu mozna stwierdzic,
ze liczba publikacji na temat sieci organizacyjnych oraz ich poszczegdlnych form,
podejscia sieciowego, a takze wybranych aspektow wspotpracy migdzyorganizacyjnej
w sieciach stale wzrasta [Kordel, 2010; Lobejko, 2010, Czakon, 2012, Niemczyk i inn.
2012; Sroka 2012, Knop 2013, Stanczyk-Hugiet 2013, Barczak 2016]. Bogactwo
literatury nie oznacza jednak braku luk badawczych - jednym z obszaréw, w ktorym
problematyka sieci nadal oferuje inspirujacy potencjat badawczy, jest zarzadzanie
projektami. Nalezy zauwazy¢ pewien niedostatek kompleksowych badan prowadzonych
na poziomie intraorganizacyjnym, czyli sieci projektow realizowanych w ramach
organizacji. W literaturze odnalez¢ mozna przyklady prac, ktorych przedmiotem sa
relacje pomiedzy projektami — taka problematyka jest prezentowana m.in. w tych
opracowaniach, ktére dotycza programéw i portfeli projektéw [Manning 2005], brak
jest jednak poglebionych analiz dotyczacych mozliwosci, jakie oferuje przyjecie

perspektywy sieciowe] w badaniach nad projektami. Przyjecie takiej perspektywy
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pozwala wyodrgbni¢ dwa nowe obszary badan, interesujace z punktu widzenia ich
potencjalnego nowatorstwa i tworzenia wiedzy. Dotycza one aplikacji teorii organizacji
tymczasowych 1 koncepcji sieci miedzyorganizacyjnych [Kozarkiewicz 2015].

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze odniesienie pojecia sieci do zarzadzania
projektami ma bardzo dtuga tradycje, gdyz poczatki rozwoju zarzadzania projektami
jako obszaru nauk o zarzadzaniu wigzg si¢ stosunkowo jednoznacznie z
wykorzystaniem metod badan operacyjnych — programowania sieciowego 1 z
optymalizacjg przebiegu projektu bazujacg na poszukiwaniu najdtuzszej drogi w sieci,
jak to ma miejsce w przypadku klasycznej juz metody Critical Path Method (CPM).
Podobne podejscie mozna zastosowaé¢ do zarzadzania portfelami projektow, a
optymalizacja przebiegu realizacji wielu projektow moze bazowaé na wykorzystaniu
sieciowych metod optymalizacyjnych, w ktérych weztach zlokalizowane beda
poszczegolne sktadowe portfela [Mantel i in. 2008]. Wspolczesnie implementacja
koncepcji sieci migdzyorganizacyjnych do zarzadzania portfelami projektow oferuje
przede wszystkim inng perspektywe definiowania i1 badania relacji pomiedzy

projektami.

3. Istota i proces zarzadzania portfelem projektow

Pomimo braku poglebionych analiz dotyczacych mozliwosci, jakie oferuje
przyjecie perspektywy sieciowej w badaniach nad projektami mozna zauwazy¢
zwigkszone zainteresowanie problematyka zarzadzania portfelem projektow zar6wno
wsrod teoretykow, jak tez praktykow [Jonas 2010, Teller 2013]. Poczatki koncepcji
zarzadzania portfelem siegajg prac Markowitz'a i wowczas osadzone byly teoretycznie
w realiach inwestycji kapitalowych [Markowitz 1959]. Jednak na przestrzeni lat
koncepcja ta ewoluowata, znajdujac swoje zastosowanie w obszarze rozwoju nowych
produktéw [Relich 2016] oraz zarzadzania projektami. Z punktu widzenia podje¢tej
problematyki warto podkresli¢, ze zastosowanie teorii portfelowej w obszarze
zarzadzania projektami koncentruje si¢ na kwestiach alokowania i1 bilansowania
zasobow [Chapman i Ward 2004], uwzgledniajac powigzania miedzy projektami w
ramach portfela [Abdi.i in. 2017, Kopmann 1 in. 2017].

W literaturze przedmiotu zauwaza si¢ wiele odmiennych uje¢ problematyki
zarzadzania wieloma projektami. Dla opisu tego zjawiska wykorzystuje si¢ wiele

pokrewnych poje¢¢, takich jak:



- zarzadzanie portfelem projektow (project portfolio management) [Blichfeldt,

Eskerod 2008],

- korporacyjne/organizacyjne zarzadzanie projektami (enterprise/organizational

project management) [Bauhaus 2001],

- strategiczne zarzadzanie projektami (strategic project ~management)

[Strategiczne zarzqdzania.... 2009],

- systemowe podejScie w zarzadzaniu projektami (systems approach to project

management) [Kopczynski 2014],

- zarzadzanie wieloma projektami (multi-project ~management) [Sonta-

Draczkowska 2012],

- organizacja zorientowana projektowo (project-oriented organization, project-

driven organization) [Knutson 2001].

Pomimo odmiennej terminologii w zdecydowanej wickszosci przypadkow
propagatorzy wymienionych poje¢ akcentuja wspolny zestaw identyfikowanych cech,
takich jak: podejscie systemowe do projektow oraz organizacji, postrzeganie projektow
jako $rodkdw wdrozenia strategii 1 osiggania celéw strategicznych, konieczno$¢
koordynacji  wielu przedsigwzig¢ biznesowych realizowanych jednocze$nie
[Brzozowski 2014, s.12].

W niniejszym artykule przedmiotem rozwazan jest portfel projektow. Pojecie
portfela projektu nie jest, jak wczesniej podkreslono, pojeciem nowym - pojawia si¢
ono w standardach zarzadzania projektami od wielu lat. Brak dojrzatosci projektowe;j
wielu przedsigbiorstw 1 brak umiejetnosci czy tez checi spojrzenia holistycznego na
organizacj¢ sprawily jednak, ze portfel projektéw nie byl w organizacjach czgsto
wykorzystywany. W niniejszym artykule przyjeto za PMI [The Standard for Portfolio
2017], ze portfel projektéw to zbior projektow lub programoéw oraz innych inicjatyw,
ktore zostaly zgrupowane razem, aby utatwi¢ efektywne zarzadzanie 1 osigganie celow
strategicznych. Projekty w portfelu s3 w okreslony sposdb powigzane, najczgsciej
instytucjonalnie, finansowo, czasowo lub obiektowo. Projekty zgromadzone w portfelu
projektéw, moga by¢ ze sobg zwigzane, badz tez nie mie¢ ze sobg nic wspdlnego — ich
zaleznos¢ od siebie okresla jednak fakt, iz dzielg te same ograniczone zasoby 1 majg za
zadanie realizowac cele strategiczne instytucji. W zakres portfela projektow wchodza
wszystkie aktywne projekty, projekty czasowo zatrzymane, op6znione oraz nowo
proponowane. Wtascicielem portfela projektow organizacji jest jej naczelne

kierownictwo 1 to ono odpowiada za okreSlenie kryteriow 1 warunkéw doboru
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projektow do portfela. Zarzadzajacy organizacja sa odpowiedzialni za sprecyzowanie i
zakomunikowanie celow oraz oczekiwanych rezultatow portfela projektow, jak rowniez
za okreslenie kryteriow 1 warunkow wyboru projektow do portfela.

Zarzadzanie portfelem projektéw to dynamiczny proces cigglej selekcji
projektow realizowanych w organizacji. Polega on na systematycznym wyborze i
zarzadzaniu optymalnym zbiorem projektow. Podstawowym celem tego procesu jest
okreslenie, wybor, finansowanie, monitorowanie 1 realizacja odpowiedniego zestawu
projektow potrzebnych do osiagnigcia celéw organizacji [Kerzner 2005, s. 297].
Przyjmujac definicj¢ M. Thiry‘ego [2006] zarzadzanie portfelem projektéw to proces
analizy i alokacji zasobow organizacji migdzy projekty i programy tak, aby osiagga¢ cele
organizacji 1 maksymalizowa¢ warto$¢ dla interesariuszy. Z kolei Martinsuo i Lehtonen
[2007 s. 56] okreslaja zarzadzanie portfelem projektow jako dynamiczny proces
decyzyjny, podczas ktorego zbior aktywnych projektow (lub programow) jest
nieustajgco weryfikowany i aktualizowany. Proces ten umozliwia podjgcie decyzji
wyznaczajacych kombinacje projektow, ktorg nalezy skierowaé do realizacji, a takze
poziom finansowania kazdego przedsigwzigcia w ramach portfela. Zarzadzanie
portfelem projektéw powinno uwzgledniaé ztozono$¢ i1 kompleksowo$¢ zagadnien
zwigzanych z planowaniem, organizowaniem, koordynowaniem i kontrolowaniem
wielu projektow jednoczes$nie [Kozarkiewicz 2012, s. 29]. Proces ten odzwierciedla
strategi¢ inwestycyjna zorientowana na kreowanie oczekiwanej wartosci, alokowanie
dostgpnych zasoboOw oraz balansowanie. Zwraca si¢ réwniez uwage na wymiar
strategiczny, przejawiajacy si¢ poprzez zgodnos¢ strategii 1 celow portfela z
zalozeniami strategicznymi organizacji [Meskendahl 2010] oraz rownowage ryzyka i
osigganych korzysci. Specyfika zarzadzania portfelem jest konsekwencja przebiegu
cyklu zycia portfela projektow [Jonas 2010; Beringer i in. 2012]. Celem zarzadzania
portfelem jest realizowanie przyjetych zalozen strategicznych oraz maksymalizowanie
wartosci wykreowanej w ramach portfela [Cooper 1 in. 2001; Kendall 1 Rollins 2003].

Wdrozenie zarzadzania portfelem projektow w organizacji realizujacej wiele
przedsigwzie¢ bez watpienia nalezy uzna¢ za dzialanie zmierzajace do doskonalenia
organizacji. Holistyczne spojrzenie na organizacj¢ pozwala na podnoszenie sprawnosci
1 skutecznosci dziatan. Nie skupiamy si¢ wtedy na maksymalizowaniu korzysci
ptynacych z pojedynczych projektow, ale najwazniejszy jest dla nas jak najlepszy

wynik portfela projektow, a w konsekwencji catej organizacji.



4. Ogolne zalozenia podejscia sieciowego w zarzgdzaniu portfelem
projektow

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest zastosowanie podejécia
sieciowego w zarzadzaniu portfelami projektow. Konsekwencjg tego jest implementacja
koncepcji sieci organizacyjnej do opisu i analizy portfela projektow Z tej perspektywy
istotne jest wewnetrzne postrzeganie sieci - w tym rozumieniu stanowi ona wewnetrzng
budowe organizacji (organizacja jako dynamiczna struktura o charakterze sieciowym),
w ktorej kluczowa rolg odgrywaja wewnetrzne relacje spoleczne miedzy pracownikami
(np. tworzenie, przeptyw 1 wykorzystywanie wiedzy) oraz relacje pomiedzy
jednostkami organizacyjnym jako elementami struktury organizacyjnej (sieci) [Barczak
2016]. Koncepcja sieci organizacyjnych oferuje inny sposob definiowania i badania
relacji pomigdzy projektami. Parafrazujac definicje sieci organizacyjnych proponowane
w literaturze [Niemczyk 1 in. 2012; Prahalad 1 Ramaswamy 2000, Delporte-Vermeiren
2004, Bratnicki 1993, Lobos 2005, Kay 1996, Nogalski i Dwojacki 1998, Miles i Snow
1992, Dworzecki i Ztobinska 2002, Hatch 2002, Sydow 1999], mozna definiowad
portfel projektow jako:

— uklad dwoch lub wiecej projektéw potaczonych relacjami [Thorelli1986],

—  grupg projektéw potaczonych kontraktem relacyjnym [Ebers1999],

— forme¢ koordynacji, nadzoru, wymiany ekonomicznej oraz innych relacji
pomiedzy aktorami, przy czym aktorami sieci sg aktorzy zbiorowi w postaci
poszczegb6lnych projektéw [Czakon 2012, s. 15].

Przyjmujac taka perspektywe badawcza mozna moéwi¢ o sieci projektéw
definiowanej jako grupa projektéw realizowanych wspdlnie pod wzgledem okreslone;j
technologii, wspolnych klientéw, dostawcoéw, partnerow lub wspolnych regiondéw
geograficznych. Glownym celem tworzenia sieci projektow jest mozliwosé
wykorzystania synergii miedzy projektami lub tez rozwigzywanie potencjalnych
konfliktéw wynikajacych z ich wspdlnej realizacji. Zarzadzanie siecig projektow
umozliwia przedefiniowanie celow danych projektow lub ich zakresu, zmiany w
dystrybucji zasobow lub renegocjacje z dostawcami lub tez odbiorcami, ktorym oferuje
si¢ wigkszy zakres wspotpracy.

Przyjecie w badaniach nowego ujecia problematyki portfeli jako sieci projektow

niesie potencjalne nowe mozliwosci jej opisu 1 zrozumienia [Kozarkiewicz 2015, 2011]:



- w badaniach nad portfelami projektow pojawia si¢ inny, alternatywny rodzaj
opisu, a uwaga koncentruje si¢ na identyfikacji sktadowych sieci, czyli weztow
1 relacji: projekt w portfelu jest wezlem rozpatrywanym w kontekscie sieci
relacji. W portfelu projektow nie chodzi o wplyw interesariuszy ani
poprzednich doswiadczen, ale o $rodowisko kreowane przez inne projekty,
ktore wywiera wptyw na efektywnos$¢ i skuteczno$¢ realizacji projektu.

- orientacja sieciowa zachgca do koncentracji na nowych problemach
badawczych. O ile badania dotychczasowe koncentrowaty si¢ na strategicznym
dostosowaniu oraz planowaniu przebiegu wielu projektéw, o tyle ujecie
sieciowe ogniskuje badania wokot problemow powigzan, ich form i znaczenia,

- w badaniach nad wieloma projektami pojawiajg si¢ nowe pojecia i koncepcje
stosowane dotychczas w badaniach nad sieciami przedsiebiorstw: mono- i
policentryczno$¢  struktur  sieciowych, osadzenie relacyjne projektu,
zarazliwo$¢, stabilno$¢ czy apropriacja wartosci. Wéréd nowych problemow
podejmowanych w ramach badan bazujacych na ujeciu sieciowym szczeg6lnie
interesujagce moga si¢ okaza¢ badania nad konkurowaniem i koopetycja
projektéw w portfelu — projekty konkurujg o zasoby, co w konsekwencji moze
oznacza¢ analiz¢ ich przewagi konkurencyjnej, w tym wynikajacej z pozycji w
sieci powigzan, struktury i rodzaju relacji.

- badania nad portfelami projektow prowadzone z perspektywy sieciowej moga
wnies¢ nowe tematy 1 ujecia badawcze w takich obszarach szczegdtowych jak:
koordynacja, kreowanie wartosci oraz wiedza 1 uczenie si¢ w organizacjach,

- koordynowanie wielu projektdéw nie polega wylacznie na ustalaniu kolejnosci
ich realizacji, wspolczesnie jest istotnym elementem tworzenia zasobdw
relacyjnych organizacji, a w konsekwencji jest potencjalng kompetencja

wyrdzniajgcg oraz zrodtem przewagi konkurencyjne;.

5. Sieciowe ujecie portfela

Sieciowe postrzeganie projektow kieruje uwage badaczy na istotny aspekt
zarzadzania portfelem projektow — relacje 1 zaleznosci zachodzace migdzy konkretnymi
projektami wchodzacymi w sktad portfela. Analiza portfela projektow powinna
odzwierciedla¢ ztozono$¢ relacji zachodzacych w ramach nich. Jako narzedzie

pomocnicze do analizy portfela projektow mozna wykorzysta¢ analize sieci spolecznych,



ktéra szczegdlnie przydatna jest w analizie réznego rodzaju relacji sieciowych, jak i
ocenie pozycji podmiotOw w sieci.

Analiza sieci spotecznych to nowoczesne i zyskujace na popularnosci narzedzie
pozwalajace bada¢ skomplikowane, tj. wieloelementowe 1 wielopoziomowe struktury
relacji pomigdzy roznego rodzaju podmiotami spotecznymi [Scott 2017]. Analiza
sieciowa wykorzystuje metody SNA (Social Network Analysis) czyli analizy sieci
spotecznych. Jest to obecnie dynamicznie rozwijajaca si¢ dyscyplina, w ktorej
wykorzystuje si¢ teori¢ grafow do badan zjawisk spolecznych. Obecnie analiza sieci
spotecznych jest zakorzenionym w tradycji wielu dyscyplin narz¢dziem (np. matematyka,
socjologia, antropologia, statystyka, etc.). Za gléwnych tworcow i1 popularyzatorow SNA
uwaza si¢ mi¢dzy innymi nastgpujacych badaczy i ekspertow: Stanley Wasserman, Steve
Borgatti, Philippe Bonacich, Berry Wellman, Linton C. Freeman, Valdis E. Krebs, Mark
Granovetter, David Knoke czy Rob Cross.

Metode analizy sieci od konwencjonalnych narzedzi badan spotecznych
odréznia fakt, iz w centrum jej zainteresowania znajduja si¢ tzw. dane relacyjne, a nie
atrybuty. W przypadku badania sieci organizacyjnych najistotniejsze sa relacje
poszczegb6lnych podmiotow, a nie ich formalne usytuowanie w strukturze sieci. To
wlasnie relacje (wspotpraca czy komunikacja w kwestiach merytorycznych) okreslaja
faktyczna rol¢ danego podmiotu w sieci.

Wykorzystujac dane o relacjach, analiza sieciowa pozwala na badanie struktury
powigzan pomiedzy jednostkami, a takze zalezno$ci struktury od atrybutow jednostek 1
wplywu na procesy, ktoére zachodza poprzez relacje (transakcje, przeptyw informacii,
kooperacja). Metody te wykorzystywane sg nie tylko w socjologii, ale tez w wielu innych
dziedzinach [Batorski 2008]. Przykladowo w badaniach organizacyjnych analiza
struktury komunikacji w organizacji moze pozwoli¢ zidentyfikowaé nieformalne relacje,
znaczenie poszczegolnych jednostek dla przepltywow informacji 1 wiedzy, a takze
zidentyfikowa¢ nieformalnych liderow [Kilduffi Tsai 2003].

Z punktu widzenia analizy sieciowej istotnych jest kilka wtasciwos$ci formalnych
relacji, poniewaz wplywaja one znaczaco na to, jakie metody analiz mozna zastosowac.
Badajac relacje sieciowe nalezy bra¢ pod uwage [Batorski 2008]:

— rodzaj relacji (o jaka relacj¢ chodzi, czego ona dotyczy oraz w jaki sposob
mozliwe jest ustalenie, czy pomigdzy dwoma jednostkami istnieje taka relacja,

czy nie),



— kierunek relacji (relacje mogag by¢ skierowane lub nieskierowane - symetryczne.
W pierwszym przypadku jest doktadnie okreslone, kto jest inicjatorem relacji, a
kto jej odbiorcg).

Wazne sg tez topologiczne i metryczne wilasnos$ci relacji. Przede wszystkim
nalezy wzig¢ pod uwagg:

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

— sily polaczenia (np. czgstotliwos¢ odwiedzin, komunikacji, dlugo$¢ znajomosci,
wartos¢ transakcji itp.).

— znak relacji, (np. pozytywna—negatywna).

Istotno$¢ badania relacji wystepujacych w portfelu projektow wynika z faktu, iz

mogg one mie¢ wptyw na [Kozarkiewicz 2012, s. 52 i nast.]:

— warto$¢ oraz efektywnos$¢ projektow, przede wszystkim w sytuacjach
wspottworzenia i synergii okre§lonych wartosci,

— wykonalno$¢, gdy realizacja jednego projektu zalezy od efektywno$ci 1
efektywnosci innego,

— koszt, przyktadowo w sytuacji, gdy wystepuje efekt skali, mozliwe jest
negocjowanie ceny, zamowionej wigkszej partii materialow,

— termin realizacji, przyktadowo, gdy istniejg zaleznosci czasowe, mozliwe jest
wykorzystanie zespotow wielozadaniowych,

— jako$¢, przede wszystkim w sytuacji, gdy jej osiggniecie zalezne jest od
produktéw innych projektow, zdobytej wiedzy oraz umiejgtnosci,

— laczne ryzyko, ktére moze zarowno wzrasta¢ w przypadku projektow o
podobnym oddziatywaniu ryzyka, jak 1 wulega¢ obnizeniu na skutek
réznorodnosci oraz roznych reakcji konkretnych projektéw na podobne zmiany
zachodzace w otoczeniu.

Interpretujac portfel projektow w perspektywie sieciowej mozna do zdefiniowaé
jako sie¢ organizacji tymczasowych’. W wezlach tej sieci sa zlokalizowane
poszczegoOlne projekty, natomiast tuki sieci sg tworzone przez relacje zachodzace
pomiedzy poszczegdlnymi projektami. Wezly sieci nie s3 postrzegane jako
wyizolowane organizacje tymczasowe, lecz jako organizacje, ktorych funkcjonowanie
jest uzaleznione od kontekstu miedzyorganizacyjnego: projekty nie tylko realizuja

wybrane cele, ale konkuruja o zasoby, a ich sukces jest wynikiem koopetycji oraz

? Takie ujecie mozna spotka¢ m.in. w opracowaniach: Kozarkiewicz 2012, 2014, 2015; Trocki 2014.
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zajmowanej pozycji w sieci. Luki sieci opisujg relacje, ktore mogg mie¢ réznorodny
charakter [Kozarkiewicz 2015, s.87]:
— czasowe (okreslane przez wymagane nastgpstwa realizacji projektéw oraz
warunkujace przebieg poszczegdlnych sktadowych sieci),
— zasobowe (zwigzane z alokacja zasoboéw materialnych (rzeczowych,
finansowych) i niematerialnych (wiedzy, informacji)),
— wymiany (zasobdéw (zardwno materialnych, jak i niematerialnych) pomiedzy
projektami,
— interpersonalne (zwigzane z wybranymi interesariuszami, takimi jak sponsor,
partner konsorcjalny lub klient),
— miedzyinstytucjonalne (w znaczeniu przedsigbiorstw lub  organizacji
publicznych
— zaangazowanych w realizacj¢ wspdlnych projektow).

Analiza wskazanych powyzej relacji migdzyorganizacyjnych, czyli lukow sieci,
moze obejmowac takie elementy jak badanie wzajemnosci relacji, szczegdlnie istotne
przy analizowaniu relacji wymiany, celu istnienia relacji, takich jak podziat korzysci,
przeptyw informacji, podziat ryzyka, a takze percepcji 1 $wiadomego ksztaltowania
relacji przez zarzadzajacych.

Przyjecie omawianej perspektywy badawczej pozwala na zidentyfikowanie 1
opisanie najwazniejszych charakterystyk istotnych z punktu widzenia sieci projektow
[Barczak 2016, Czakon 2012, Kozarkiewicz 2015]. Najwazniejsze z nich
przedstawiono na rysunku 1. Interpretacj¢ poszczegélnych charakterystyk

zaprezentowano w tabeli 1.
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Rys.1. Charakterystyki sieci projektow.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Tabela.1. Charakterystyki istotne z punktu widzenia sieci projektow

CharakterystyKki sieci
projektow

Opis

Wielko$¢ sieci projektow

Na wielko$¢ sieci projektow czyli liczno§¢ weztow wptywa zasadniczo
wielko$¢ organizacji i jej potencjal oraz rodzaj prowadzonej dziatalnosci
(zorientowana projektowo lub nie), decydujacy o liczbie realizowanych
projektow. Liczebno$¢ weztow wynika z potencjatu organizacji, zasobow i
kompetencji, jest uwarunkowana finansowo (np. budzetem kapitalowym),
ale wynika takze z umiej¢tnosci pozyskiwania klientow zewngtrznych,
pozyskiwania zasobdw (outsourcingu), relacji z podwykonawcami i innymi
interesariuszami (np. sponsorem).

Gestose Gestos¢ oznacza stosunek liczby relacji do wszystkich potencjalnie
mozliwych relacji dla tej wielko$ci sieci. Jest ona uwarunkowana
roznorodnoscia i liczno$cia weztdw, jak réwniez percepcja oraz celowa
selekcja i ksztattowaniem relacji pomigdzy projektami.

Spdjnosc Spdjnos¢ uktadu jako caloSci wyraza suma ocen uzyskanych z

przekodowania jakos$ci wszystkich relacji wewnatrz ukltadu. Spdjnosc
odnosi si¢ do liczby, réznorodnoséci oraz zaggszczenia relacji migdzy
obiektami w sieci. Najmniej spojne uklady beda si¢ zblizaty do
modelowego obrazu organizacji sieciowych (wirtualnych), uktady
najbardziej spojne zbliza si¢ do uktadow gospodarczych, takich jak
holdingi czy koncerny. Okre$lana jest przez: wystgpowanie lub brak luk
komunikacyjnych sprawiajacych, ze informacja lub wiedza nie dociera do
poszczegolnych wezlow sieci, liczbe potaczen miedzy wezlami, site i
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charakter zwiazkow mi¢dzy podmiotami

Homo- i heterogenicznos¢

portfeli

Homo- 1 heterogeniczno$¢ portfeli oznacza roznorodnos¢ weztow sieci
(dywersyfikacje projektow) i tukow (relacji), jest zalezna od charakteru
dziatalnosci, akceptacji roznorodnych zlecen od klientow zewngtrznych,
np. powodowanych sytuacja finansowg lub §wiadomg potrzeba uczenia sig,
a takze rozwojem wlasnej dziatalno$ci poprzez realizacje projektow
wewnetrznych (projektéw kosztowych lub inwestycyjnych).

Struktura sieci

Struktura sieci, w tym takie charakterystyki szczegétowe jak prominencja
projektow (wazno$¢ pozycji) w sieci oraz ich centralno$¢ (mono- lub
policentryczno$¢ sieci). Istotne znaczenie dla struktury ma pozycja
poszczegdlnych projektow: istnienie w strukturze projektow flagowych
(wiodacych), projektdéw w postaci inwestycji gtownych i towarzyszacych,
projektow realizowanych w ramach waznych programow lub konsorcjow
projektowych. Struktura portfela jest wazna z punktu widzenia alokacji
zasobOw oraz przeptywow informacji.

Dynamika

Dynamika sieci oznacza zmiennos$¢ sieci projektow, wiaczanie do portfela
nowych projektow, podejmowanie decyzji o zaniechaniu lub
wstrzymywaniu czasowym wybranych projektow. Dynamika zalezy od
wielkosci realizowanych projektow i skali zaangazowanych $rodkow, np.
realizacja wielu krotkich projektow zwigksza dynamike portfela projektow.

Elastycznos¢

Elastyczno$¢ oznacza: (1) zmienno$¢ liczebnosci uktadu w okre§lonym
przedziale czasu. Miarg zmiennosci jest wariancja lub jej modyfikacja —
odchylenie standardowe, (2) czestotliwo$é przekonfigurowywania uktadu -
jest zmienng uzupelniajaca, ktéora pozwoli na stwierdzenie, czy duzy
notowany zakres zmian nie jest na przyklad efektem jednorazowego
procesu reorganizacji dziatalnosci [Lobos 2005, s.183] (3) zmiennos¢
liczebnosci relacji sieciowych w przedziale czasu. Elastyczno$é okre§lana
jest zatem przez: zmienno$¢ liczebnosci elementdw sieci w przedziale
czasu, zakres zmian ukladu sieciowego, czgstotliwos$¢ przekonfigurowania
sieci, wyznaczenie granic sieci, elastyczno$¢ granic sieci.

Stabilnos¢

Stabilno$¢ sieci jest zwigzana z dynamikg i planowaniem, sieci okre$lane
sa jako stabilne, gdy zachodza w nich inkrementalne i planowane zmiany,
natomiast zmiany nieplanowane, np. wynikajace z sytuacji rynkowej lub
nietrwatych relacji z klientami, prowadza do niestabilnos$ci sieci.

Konfiguracja

Konfiguracja okre§lana przez: sit¢/charakter interakcji sieciowych,
intensywno$¢ relacji migdzy uczestnikami, zlozono$¢ interakcji
sieciowych, trwato$¢ interakcji sieciowych, kierunek relacji, stopief
rozproszenia elementow sieci.

Koordynacja

Koordynacja - okre§lana przez: liczbe osrodkéw koordynujacych,
cyrkulacje uprawnien w zakresie koordynacji lub jej brak, liczbe, rodzaje i
intensywno$¢ relacji hierarchicznych, liczbe powigzan generowanych przez
centra koordynacyjne, stopien dostosowania w sferze procedur (dziatania,
technologii, infrastruktury), zakres koordynacji nieformalne;j.

Zrodto: Opracowanie wlasne

Powyzsza propozycja pokazuje kluczowe charakterystyki, nie wyczerpujac

jednak wszystkich potencjalnych cech portfela projektow analizowanego w

perspektywie sieciowej. Wérod innych charakterystyk mozna m.in. wskaza¢ takie, jak:

— adaptacyjno$¢ sieci, czyli przystosowywanie si¢ do zmiany warunkéw

zewngtrznych 1 wewngtrznych,

- ,,zarazliwo$¢”, czyli tempo adaptacji poszczegélnych sktadowych,

— sklonno$¢ do migracji (przeptywu) wartosci w sieci.
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jak:

Do sieci projektow mozna takze odnies¢ wlasciwosci sieci bezskalowych takie

losowo$¢ i bezskalowo$¢ - najczesSciej mamy do czynienia z tzw. sieciami
bezskalowymi, w ktorych istnieje kilka centrow — weztow posiadajacych
przytlaczajaca liczbe polaczen oraz olbrzymia ilo$¢ weztow, ktore takich
potaczen posiadaja jedynie kilka. Ten typ budowy topologicznej jest wynikiem
dynamicznego powstawania sieci oraz preferencyjnego przytaczania kolejnych
weztow,

dynamiczny rozrost - stopniowe dofaczanie do istniejacej juz struktury
kolejnych weztéw, co powoduje powstawanie topologii zupetnie odmiennej od
tej, ktora powstaje podczas modelowania sieci przez rozlosowanie potaczen
miedzy zadang z gory liczbg weztow,

preferencyjne przylaczanie — w sieciach tego typu nie wszystkie wezly sg takie
same - posiadaja one mniej lub bardziej pozadane wiasciwosci, co przektada si¢
na ilo$¢ polaczonych =z nimi innych weztow. Skutkiem czego
prawdopodobienstwo, ze nowy wezel przylaczy si¢ do takiego, ktory posiada
duzo potaczen, jest wigksze niz ze przylaczy sie do wezta z ich mniejsza liczba,
odporno$¢ na uszkodzenia - sieci bezskalowe wykazujace ogromna odpornos¢
na przypadkowe uszkodzenia okazaly si¢ niezwykle wrazliwe na ataki
skoordynowane. Usunigcie kilku kluczowych centréw rozszczepia sie¢ na grupy
izolowanych struktur, natomiast zaplanowana eliminacja juz od 5 do 15 proc.
weztow moze zniszczy¢ caty uktad.

Istotnym elementem koncepcji sieci projektow jest rowniez wskazanie

podstawowych kategorii sieci stanowigcych modele sieci organizacyjnych ze wzgledu

na charakter koordynacji portfela projektow. Kategoryzujac sieci projektow mozna

zastosowa¢ rozne kryteria np. liczbe oraz wielkoSci realizowanych projektow,

angazowanie partnerOw zewnetrznych, zaleznosci pionowe (dostawca — odbiorca

produktu projektu), odleglosci geograficzne pomiedzy realizujagcymi je zespotami itp.

Na podstawie prezentowanych w literaturze przedmiotu rodzajow sieci oraz mozliwych

analogii pomigdzy siecig a portfelem projektdéw mozna wskaza¢ nastgpujace modele

sieci projektow [Gultani 1 in.2012, Stanczyk-Hugiet 2013, Jacobson i Choi 2008,

Kozarkiewicz 2015]: sieci koordynacji, sieci wartosci, sieci biznesowe, ekosystemy

projektowe, sieci relacji interpersonalnych, sieci instytucjonalne, sieci zintegrowane,
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realizowane przez jednego sponsora, sieci sfederowane, czyli sieci wspoOtpracy,

tworzone w wyniku dostrzegania wspolnych celow.

6. Podsumowanie

Teoria sieci organizacyjnych stwarza szerokie mozliwo$ci w zakresie jej
implementacji do zarzadzania portfelami projektow. Portfel projektow moze by¢
analizowany z perspektywy sieciowej, jako sie¢ projektow, dla ktorej wiasciwych jest
wiele cech (charakterystyk) wynikajacych zarowno ze sposobu analizowania sieci
organizacyjnych, jak i z podejscia sieciowego. Szczegdlnego znaczenia w tym zakresie
nabiera tez metoda analizy sieciowej, ktora pozwala na badanie struktury powigzan
pomiedzy projektami, zaleznosci tej struktury od atrybutéw projektow, relacji jakie
zachodzg miedzy projektami oraz pozycji projektéw w ramach sieci (centralnosc).
Podejscie sieciowe ogniskuje badania wokdét probleméw powigzan, ich form i
znaczenia. W badaniach nad wieloma projektami pojawiaja si¢ nowe pojecia i
koncepcje stosowane dotychczas w badaniach nad sieciami przedsi¢biorstw: osadzenie

relacyjne projektu, przeptyw wiedzy w ramach portfela, koordynacja portfela.
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