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Streszczenie

Artykul jest probg okre$lenia roznic w naturze portfeli oraz sieci projektow. W artykule opisana
zostala istota tych dwoch zbioréw projektéw oraz scharakteryzowane ich specyficzne cechy.
Jednakze o ile natura i sposéb zarzadzania portfelem projektoéw sa dobrze opisane w literaturze
przedmiotu, o tyle natura i specyfika zarzadzania sieciami projektéw nie jest gruntowanie
poznana. Obecnie za$ coraz wiecej organizacji, inicjujac wiele projektéw jednoczesnie oraz
faczac je w zbiory, realizuje je w formule sieci projektow. Dzieje si¢ tak dlatego, Ze, zdaniem
autora, sieci projektow pozwalaja osigga¢ wspolne cele, zapewniaja wieksza elastycznos¢
dziatania oraz kreujg efekty synergii, angazujac w sie¢ wiele organizacji.

Stowa kluczowe: portfel projektow, sie¢ projektow, zarzadzanie portfelem i siecig projektow
Kod klasyfikacji JEL: M2.
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1. Wprowadzenie

Organizacje, funkcjonujac w zmiennym otoczeniu, staja przed koniecznoscia
ciaglego dostosowywania si¢ do nowych warunkéw. Pozadane przeksztalcenia orga-
nizacji mozliwe s dzigki inicjowaniu i realizowaniu szeregu spojnych z przyjeta
strategia zmian organizacyjnych. Nosnikami tych zmian sg projekty, ktére w przy-
padku implementowania zlozonych zmian mogg by¢ taczone w zbiory i realizowane
wspolnie. Zazwyczaj takimi zbiorami sg portfele projektéw. Obecnie zas, w czasach
postepujacej globalizacji oraz pojawiania sie organizacji sieciowych, zbiorami tymi
moga by¢ réwniez sieci projektow. Laczg one rézne organizacje (uczestnikow sieci),
ktére, realizujac pojedyncze projekty lub ich zbiory, wspélnie osiggaja cele bizne-
sowe, jak rowniez kreuja pozadane efekty synergii oraz korzysci skali. Jak juz weze-
$niej wspomniano, artykut jest probg wskazania cech specyficznych dla tych dwoch
zbioréw projektow oraz przeprowadzenia ich analizy poréwnawcze;.

2. Istota portfela projektéw

Problematyka zarzadzania portfelem projektow jest na przestrzeni ostatnich lat
przedmiotem zainteresowania badaczy oraz praktykow zarzadzania. Jej poczatki
siegaja prac Markowitza, ktore osadzone byty w realiach inwestycji kapitalowych'.
W ciagu wielu lat koncepcja ta ewoluowata, znajdujac swoje zastosowanie w obsza-
rze rozwoju nowych produktéw? oraz pdzniej w obszarze zarzadzania projektami.
Obecnie portfel projektéw rozumie si¢ jako zbiér pojedynczych projektéw, grup
projektow oraz programéw inicjowanych i zarzadzanych wspélnie®. Zarzadza-
nie portfelem projektéw w swych poczatkowych etapach rozwoju koncentrowato
sie na odpowiedniej alokacji zasobow, biorgc pod uwage powigzania, jakie moga

! H. Markowitz, Portfolio Selection: Efficient Diversification of Investments, John Wiley & Sons, New
York 1952.

2 s, Wheelwright, K. Clark, Creating Project Plans to Focus Product Development, ,Harvard Busi-
ness Review” 1992, vol. 70, s. 67-83.

3 P. Patanakul, D. Milosevic, The Effectiveness in Managing a Group of Multiple Projects: Factors of
Influence and Measurement Criteria, ,International Journal of Project Management” 2009, vol. 27(3),
s. 216-233.
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wystepowaé pomiedzy projektami realizowanymi w obrebie portfela’. Obecnie
dostepne sa wytyczne regulujace kwestie zarzadzania portfelem projektow, ktore
zawarte zostaly w opracowaniach majacych zasieg globalny®. Przedsigbiorstwa, ktore
wprowadzajg koncepcje zarzadzania portfelem projektéw, adaptujg te wytyczne,
biorgc pod uwage miedzy innymi sposoby podejmowania decyzji oraz stosowane
rozwigzania organizacyjne®.

W tradycyjnym rozumieniu portfel projektéw jest odpowiednio wyselekcjo-
nowanym zestawem projektoéw oraz ich zbioréw, ktére konkurujg o ograniczone
zasoby organizacji macierzystej. Odpowiednia selekcja projektow do portfela
pozwala wlasciwie zbilansowac ryzyko, jakie towarzyszy jego realizacji’. Zwraca
sie rowniez uwage na wymiar strategiczny, przejawiajacy sie w zgodnosci strategii
i celow portfela z zalozeniami strategicznymi organizacji®. W tym przypadku defi-
niowanie celéw portfela polega na dekompozycji przyjetych planéw strategicznych
do poziomu celéw portfela. Konieczne jest takze okreslenie sposobow, w jaki beda
monitorowane rezultaty portfela, oraz przeprowadzenie analizy dostepnosci zaso-
bow niezbednych do wykreowania przez portfel pozadanych rezultatéw. Wiasciwie
ustrukturyzowany portfel projektéw pozwala zatem w catoéci lub czesci zrealizowaé
strategie rozwoju organizacji. Kreuje on warto$¢ wykraczajaca poza wyniki poje-
dynczych projektéw poprzez optymalizowanie wykorzystania dostepnych zasobow
oraz zarzadzanie powigzaniami, jakie majg miejsce pomiedzy projektami w ramach
portfela. Natomiast zarzgdzanie portfelem projektéw realizowane jest dzigki uru-
chomieniu kilku proceséw. Procesy te dotycza identyfikowania elementéw portfela,
ich kategoryzowania oraz oceny poziomu ryzyka, jaki niesie ich realizacja, okre-
$lania priorytetéw dla elementéw portfela, bilansowania portfela przy uwzglednie-
niu ryzyka, bedacego efektem powigzan pomiedzy elementami oraz alokowania

4 C. Chapman, S. Ward, Why Risk Efficiency is a Key Aspect of Best Practice Projects, ,International

Journal of Project Management” 2004, vol. 22(8), s. 619-632.

5> Project Management Institute (PMI), The Standard for Portfolio Management, second edition,
Newton Square 2008, PN; Office of Government Commerce (OGC), Portfolio Management Guide, The
Stationery Office, Norwich 2008.

6 R.Miiller, M. Martinsuo, T. Blomquist, Project Portfolio Control and Portfolio Management Per-
formance in Different Contexts, ,Project Management Journal” 2008, vol. 39(3), s. 28-42; M. Martin-
suo, J. Poskela, Use of Evaluation Criteria and Innovation Performance in the Front end of Innovation,
»Journal of Product Innovation Management” 2011, vol. 28(6), s. 896-914.

7 M. Hofman, S. Spalek, G. Grela, Shedding New Light on Project Portfolio Risk Management, ,Sus-
tainability” 2017, vol. 9(10), 1798.

8 S. Meskendahl, The Influence of Business Strategy on Project Portfolio Management and its Success

- A Conceptual Framework, ,,International Journal of Project Management” 2010, vol. 28(8), s. 807-817.
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zasobow do poszczegodlnych elementdw portfela. Ostatnim procesem niezbednym
do wiasciwego zarzadzania portfelem jest monitorowanie i kontrola. Polega na sle-
dzeniu zmian zachodzacych w otoczeniu portfela, monitorowaniu poziomu ryzyka
na poziomie portfela oraz statusu realizacji poszczegdlnych elementéw portfela.
Podsumowujac: wskaza¢ mozna najwazniejsze zasady zarzadzania portfelem.
Pierwsza z nich jest z selekcja projektéw wlaczanych do portfela prowadzona w taki
sposdb, aby zrealizowa¢ cele strategiczne organizacji’. Drugg jest zrbwnowazenie
portfela, pozwalajace znalez¢ kompromis pomiedzy ponoszonym ryzykiem a korzy-
$ciami, jakie odnosi organizacja z jego realizacji'’. Trzecim jest wybdr ,wlasciwych”
projektow z punktu widzenia osiggania celéw strategicznych organizacji.

Rysunek 1. Struktura portfela projektow
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Zrédto: M. Hofman, Zarzgdzanie ryzykiem w srodowisku wieloprojektowym, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2017, s. 56.

9 N. Archer, F. Ghasemzadeh, Project Portfolio Selection and Management, w: The Wiley Guide
to Managing Projects, red. P. Morris, J. Pinto, John Wiley & Sons, Hoboken, New York 2004, s. 237-255.

10°T. Carroll, Project Delivery in Business-as-Usual Organizations, Gower Publishing, Aldershot 2006.
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Na rysunku 1 przedstawiony zostal schemat organizacyjny portfela projektow.
Wynika z niego, ze w obrebie portfela moga funkcjonowa¢ pojedyncze projekty
oraz ich zbiory, tj. grupy projektoéw oraz programy. Stanowig one elementy portfela,
wyselekcjonowane i potgczone w taki sposob, aby wykreowaé maksymalng oczeki-
wang warto$¢ przy akceptowalnym poziomie ryzyka. Jednostka wsparcia portfela
jest w tym przypadku biuro wsparcia portfela (ang. Portfolio Management Office).
Struktura portfela ma uklfad hierarchiczny, opisujacy zwierzchno$¢ zarzadzajacego
portfelem nad zarzadzajacymi elementami portfela. Literatura przedmiotu wska-
zuje, Ze zarzadzanie portfelem wymaga unikalnych kompetencji, ktére pozwalaja
ksztaltowacé pozadane zachowania uczestnikow organizacji, w tym menadzeréw
Sredniego oraz wyzszego szczebla''.

3. Specyfika sieci projektéow

Jak juz wczesniej wspomniano, inng forma faczenia projektow w zbiory sg sieci
projektow. Okreslenie to wprowadzit w swojej pracy S. Manning. Opisuje on sie¢
projektow jako zbidr projektow, dla ktorych kryterium tgczenia ich w sie¢ moze by¢:
stosowana technologia, docelowi klienci, wspdtpracujacy dostawcy i partnerzy lub
region geograficzny, w ktérym projekty sa realizowane'. Implementowanie zmian
za pomocy sieci projektéw pozwala realizowa¢ zamierzenia strategiczne, kreowac
efekty synergii oraz — co wazniejsze — efektywnie zarzadza¢ komunikacja i przepty-
wem informacji w ramach rozproszonych zespotéw projektowych. Studia literatury
pozwalajg wskazaé najwazniejsze typy sieci projektow. Sg to: sieci realizujgce wspdlny
cel biznesowy, sieci kreujace gtéwnie korzysci skali, sieci wymagajace komplemen-
tarnych zasobow oraz sieci realizujace dziatalnos¢ badawcza®.

Uczestnicy sieci projektéw funkcjonuja w ramach projektowej organizaciji sie-
ciowej. Tworzg jg niezalezne podmioty, ktére wspotpracujac realizuja projekty lub

1" D. Jonas, Empowering Project Portfolio Managers. How Management Involvement Impacts Project
Portfolio Management Performance, ,,International Journal of Project Management” 2010, vol. 28(1),
s. 818-831; C. Beringer, D. Jonas, A. Kock, Behavior of Internal Stakeholders in Project Portfolio Mana-
gement and its Impact on Success, »International Journal of Project Management” 2013, vol. 31(6),
s. 830-846.

12§, Manning, Managing Project Networks as Dynamic Organisations Form. Learning from the TV
Movie Industry, ,International Journal of Project Management” 2005, vol. 23(5), s. 410-410.

13 A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie portfelem projektéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 196.
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ich zbiory, na podstawie powigzan kontraktowych oraz wzajemnego zaufania™.
W takiej formule organizacja macierzysta wykonuje tylko te prace projektowe,
ktére lezg w obszarze jej kluczowych kompetencji. Strona, ktéra inicjuje sie¢ pro-
jektow oraz ustanawia projektowg organizacj¢ sieciows, jest organizacja macierzy-
sta, a w zasadzie wskazana przez kierownictwo osoba, ktéra zarzadzac bedzie siecig
projektow. Zarzadzajacy siecig projektéw wskazuje uczestnikéw projektowej orga-
nizacji sieciowej, okresla funkgje, jakie beda oni w niej petni¢, ustala podzial celow
oraz przydziela prace projektowe do realizacji. Opisuje réwniez zasady wspotpracy
uczestnikéw sieci projektow.

Rysunek 2. Struktura sieci projektow
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Larson, Project Management Structures, w: The Wiley Guide to Pro-
ject Organization and Project Management Competencies, red. P. Morris, J. Pinto, John Wiley & Sons, Hoboken,
New York 2007, s. 32-34.

4 M. Trocki, Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014, s. 167.
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Dodac¢ nalezy, ze projektowa organizacja sieciowa jako stosunkowo nowa forma
znanych struktur projektowych kreuje rozproszone srodowisko wieloprojektowe oraz
oferuje rézne korzysci. Najwazniejsze z nich to: ulatwiony dostep do zasobéw wiedzy
oraz specjalizacja uczestnikow sieci, pozwalajgca organizacji macierzystej skupic¢ sie
na kluczowych procesach (tj. na procesach zarzadzania siecig projektéw), natomiast
pozostale procesy realizowa¢ w ramach dziatan partnerskich lub zlecen zewnetrznych®.

Na rysunku 2 zostal przedstawiony schemat organizacyjny sieci projektow.
W tym przypadku siecig zarzadza osoba oddelegowana przez kierownictwo orga-
nizacji macierzystej, ktéra inicjuje tego typu zbidr projektéw. W obrebie sieci funk-
cjonujg uczestnicy sieci, ktérych relacje majg charakter bardziej partnerski, a mniej
hierarchiczny. Uczestnicy sieci inicjuja, a nastepnie realizuja, projekty, programy
oraz inne zbiory projektéw, aby osiagnac¢ wspoélne dla sieci cele biznesowe. Uczest-
nictwo w sieci projektéw ma charakter dobrowolny, za$ uczestnicy wspdlnie ustalaja
charakter swoich relacji oraz sposob przeptywu produktéw w ramach sieci na pod-
stawie powigzan kontraktowych, regulowanych przez odpowiednie umowy. Biuro
zarzgdzania projektami, jako jednostka do tego powotana, moze $§wiadczy¢ ustugi
wsparcia zarzgdzajacemu siecig oraz jej uczestnikom.

4. Analiza poréwnawcza

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze sie¢ projektow moze
by¢ traktowana jako wariant portfela projektow. Kryterium réznicujacym bedzie
w takim przypadku rozproszenie geograficzne organizacji uczestniczacych w ini-
cjowanym przedsigwzieciu (tabela 1).

Zwykle bowiem w sieci projektéw partycypuje wiele organizacji, zazwyczaj zlo-
kalizowanych w réznych, odleglych geograficznie regionach. Z kolei portfele projek-
tow sg zazwyczaj inicjowane i realizowane w obrebie jednej terytorialnie skupionej
organizacji. Jednoczesnie dodac nalezy, ze sieci projektow obserwowane sg gtéwnie
w przedsiebiorstwach, ktore funkcjonujg w obszarze nowych technologii oraz mediach
elektronicznych, natomiast portfele projektéw czesciej inicjowane i realizowane
s3 przez organizacje z branzy inzynieryjnej oraz w sektorze badawczo-rozwojowym.

15 E. Larson, Project Management Structures, w: The Wiley Guide to Project Organization and Proj-
ect Management Competencies, red. P. Morris, J. Pinto, John Wiley & Sons, Hoboken, New York 2007,
s. 32-34.
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Tabela 1. Analiza poréwnawcza portfela i sieci projektow

Kryterium Portfel projektow Sie¢ projektow

Uczestnicy Jedna organizacja Wiele organizacji

Charakter relacji Hierarchiczne (bazujace na relacjach Partnerskie (bazujgce na wzajemnym
miedzy portfelem a organizacja zaufaniu)
macierzysta)

Zmiany struktury Mata zmiennos¢ struktury zbioru Duza zmienno$¢ struktury zbioru

Styl zarzadzania Tradycyjny (traktujacy portfel Adaptacyjny (zaktadajacy
jako narzedzie eliminowania luki dostosowywanie celéw sieci do zmian
strategicznej) w otoczeniu)

Sposob kreowania | Maksymalizowanie wykreowanej Osigganie celéw uczestnikow sieci

wartosci wartosci przy akceptowalnym poziomie | poprzez osigganie wspolnych celéw
ryzyka biznesowych

Miejsce Branza inzynieryjna Branza nowych technologii

wystepowania Sektor badawczo-rozwojowy Sektor mediéw elektronicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Analiza poréwnawcza pozwala potraktowac sie¢ projektéw jako wariant
portfela projektéw. Zwykle portfele projektéw realizowane sg w obrebie jednej
organizacji, ktéra je inicjuje i nastepnie realizuje. Relacje miedzy zarzadzajacym
portfelem a zarzadzajacymi elementami portfela maja hierarchiczny charakter.
Struktura portfela moze si¢ zmienia¢, jednakze zmiany te nie maja dynamicznego
charakteru. Z kolei sie¢ jest to zbiér projektow cechujacy sie wigksza dynamika
zmian swej wewnetrznej struktury, zarzadzany na podstawie bardziej adaptacyj-
nego podejscia. W sie¢ projektow sa réwniez zaangazowane rézne organizacje
ito zwykle rozproszone geograficznie. Rozpatrywanie sieci jako wariantu portfela
projektéw ma zatem sens w kontekscie wielu organizacji rozproszonych geogra-
ficznie i wspolpracujacych w celu osiagniecia celow biznesowych lub wykreowa-
nia efektow synergii.
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Project Portfolios and Networks. Comparative Analysis

Summary

The article attempts to identify differences in the character of project portfolios and networks.
It describes the idea of these two sets of projects and their specific features. However, while the
character and the way in which project portfolios are managed are well characterised in the
literature, the character and specificity of project networks have not been really thoroughly
examined. And presently, more and more organisations which initiate many projects at the
same time and combine them in sets, execute them within a project network formula. The
author claims that it works in this way because project networks allow for the achievement of
common goals, make the operation more flexible and create synergy effects attracting many
organisations to one network.

Keywords: project portfolio, project network, project portfolio and network management



