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Povzetek

Oblikovanje taksne skupine projektov in/ali programov projektov, ki bo v najvecji mozni meri usklajena s strategijo in bo
upostevala omejenost virov, med katere pristevamo financne in cloveske vire, znanje, infrastrukturo ter opremo podjetja,
je odlocilnega pomena za dolgorocno preZivetie posameznih podjetij. Temeljni namen prispevka je v razmislek in pomoc
predstaviti metode in tehnike za oblikovanje portfelja projektov. Pri slednjem je posebej poudarjeno upostevanje ciljev podjetja
in usklajenost s strategijo. Prispevek naj bi dajal managerjem vpogled v praksi najpogosteje uporabljene in najsodobnejse
pristope k oblikovanju in uravnotezenju portfeljev projektov, jih opozarjal na pomen in potrebo medsebojnega prepletanja
strateskega in projektnega managementa in bil v pomoc pri izbiri metod in tehnik za ocenjevanje posameznih projektov in

oblikovanje portfelja projektov.
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1. Uvod

anagement se je razvil - tako kot mnoge druge
Mznanstvene discipline - v praksi. Ceprav segajo

nekatere znanstvene podlage managementa
v devetnajsto stoletje (elementi managementa so
prisotni skozi celotno pisano zgodovino clovestva), se
je sistematicni razvoj managementa kot znanstvene
discipline zacel v zacetku prej$njega stoletja [1]. Zanimivo
dejstvo je, da sovpadata letnici zacetka razvoja sodobnega
splo$nega managementa — kot ga razumemo danes - in
letnica zacetka razvoja projektnega managementa. V
strokovni literaturi lahko zasledimo, da segajo zacetki
razvoja sodobnega splosnega managementa v 50. in 60.
leta prejsnjega stoletja. Navedeni letnici pa se navajata
tudi kot zacetek razvoja projektnega managementa,
in sicer z vidika uveljavljanja operacijskih raziskav ter
razvoja tehnik obvladovanja nacrtovanja sredstev (PERT
in CPM) pri izvajanju projektov [2]. Od takrat pa do danes
sta se teorija in praksa splo$nega managementa mocno
razmahnili in v tem trenutku je zelo malo posameznikov,
ki bi imeli celovit pregled nad zadnjimi raziskovalnimi
dosezki na podrocju splosnega managementa v svetu.
Tako kot na drugih podro¢jih ¢lovekove dejavnosti se je
tudi na podrodju raziskovanja managementa uveljavila
specializacija, ki vse bolj zasleduje posamezen ozek
vidik, in s tem poglablja specifi¢cna spoznanja na $kodo
razumevanja celote.

Podobne procese lahko zasledimo tudi na podrocju
raziskovanja in razvoja teorije projektnega managementa.
Pri tem je treba poudariti, da je na podrocju raziskovanja
projektnega managementa teznja po specializaciji manj
izrazita kot na podro¢ju splo$nega managementa.
Projektni management si je v svojem dosedanjem
razvoju pridobil mesto zelo uspesnega in ucinkovitega
managerskega koncepta. V preteklosti je bila vloga
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projektnega managementa omejena zgolj na izvajanje

enkratnih ve¢jih in bolj kompleksnih nalog [3]. Toda

v zadnjih desetletjih je projektni nacin dela postal vse

bolj razsirjena oblika ter nacin dela tako v podjetjih kot

nepridobitnih organizacijah, s katero Zelimo povecati
ucinkovitost in uspes$nost doseganja postavljenih ciljev.
Veliki razsirjenosti projektnega nacina dela sledi

tudi razvoj teorije projektnega managementa. V

strokovni literaturi lahko zasledimo naslednje najbolj

izrazite raziskovalne trende na podrocju projektnega

managementa [4, 5, 6, 7, 8, 42]:

o Od koncepta zivljenjskega cikla projekta v smeri
teorije kompleksnosti projektov in projektnega
managementa, torej od preprostega modela
projekta, zasnovanega na zivljenjskem ciklu, kot
prevladujocega modela projektov in projektnega
managementa, in od (pogosto nepreverjene)
domneve, da je model Zzivljenjskega cikla dejanski
teren (t.j. dejanska realnost »tam zunaj« v svetu), v
smeri razvoja novih modelov in teorij, ki prepoznajo
in razjasnijo kompleksnost projektov, in projektnega
managementa na vseh ravneh. In, nadalje, proti
novim modelom in teorijam, ki so jasno predstavljene
kot le delne teorije kompleksnega okolja.

o Od koncepta projekta kot instrumentaliziranega
procesa v smeri razumevanja projekta kot socialnega
procesa. Torej od instrumentalnega zivljenjskega
cikla slik projektov kot linearnega zaporedja nalog,
ki so izvedene na podlagi objektivnega bistva »tam
zunaj, z uporabo kodificiranega znanja, postopkov in
metod ter na podlagi podobe projektov kot zac¢asnih
procesov apoliticne produkcije v smeri konceptov in
slik, ki se osredotocajo na druzbeno interakcijo med
ljudmi (projektna druzba), ki pojasni: tok dogodkov
in c¢loveske dejavnosti ter oblikovanje projektov (in
stroke) v vrsti socialnih programov, praks, razmerij
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udelezenih strani, politike in mo¢i.

o Od koncepta projektnega managementa kot
ustvarjanja izdelka v smeri pojmovanja projektnega
managementa kot instrumenta za ustvarjanje nove
vrednosti. Torej od konceptov in metodologij, ki se
osredotocajo na izdelavo produkta - kot so zacasna
produkcija, razvoj ali izbolj$ave fizicnega produkta,
sistema ali zmogljivost itd. — in ki je nadziran ter
pregledan glede na specifikacijo (kakovost), stroske in
¢as, proti konceptom in okvirom, ki se osredoto¢ajo
na dodano vrednost kot glavno Zzaris¢e projektov,
programov in portfeljev projektov.

o Od zelo ozkega razumevanja in konceptualizacije
teorije  projektnega managementa v  smeri
multidisciplinarne zasnove teorije o projektnem
managementu. Torej od konceptov in metodologij, ki
so zasnovani na ozki konceptualizaciji o tem, da se
projekti za¢nejo z dobro definiranim ciljem, podanim
na zacetku, ter so poimenovani in zasnovani okoli ene
same discipline, npr. projekt informatizacije, gradbeni
projekti, projekti kadrovske sluzbe itd., v smeri
konceptov in pristopov, ki omogoc¢ajo $irSo in redno
konceptualizacijo projektov, ki so multidisciplinarni,
imajo ve¢ namenov, niso vedno vnaprej opredeljeni,
ampak omogocajo odprtost za ponovna pogajanja.

o Od razumevanja ucenja projektnega managementa
kot osvajanja tehnik projektnega dela v smeri
permanentnega procesa ucenja. Torej od urjenja in
razvoja, ki ustvari strokovne delavce, ki lahko sledijo
podrobnim postopkom in tehnikam, predpisanim
z metodami in orodji projektnega vodenja, ki
obsegajo nekatere ali vse ideje in domneve zgoraj
predstavljenih delov v smeri ucenja in razvoja, ki
omogoca razvoj zaposlenih strokovnih delavcev, ki so
se sposobni uditi, delovati in se u¢inkovito prilagoditi
zapletenemu okolju projekta z izku$njami, intuicijo
ter s pragmati¢no uporabo teorije in prakse.

o Od projektnega managementa v okviru druge ravni
managementa podjetij v smeri nacina in oblike dela
najvis§jega managementa. V strokovni literaturi
lahko sre¢camo pojme, kot so projektno usmerjeni
management, management s pomoc¢jo projektov itd.
V osnovi pa predstavlja naveden trend pomemben
premik od uporabe projektnega managementa kot
orodja za realizacijo posameznih kompleksni nalog v
podjetjih v smeri uporabe projektnega managementa
za realizacijo oblikovane strategije razvoja podjetja
v smeri koncepta t. i. strateskega projektnega
managementa.

o Od wuporabe razlicnih bolj ali manj zahtevnih
programskih orodij za podporo izvajanju projektov do
t.1. agilnega projektnega managementa. Ta ob podpori
sodobne IKT tehnologije spreminja tradicionalno
razumevanje posameznih faz zivljenjskega cikla
projekta in uvaja novo razumevanje in metodologijo
projektnega managementa.

Opisani trendi - kot smo Ze poudarili - ne zajemajo
celotnega raziskovalnega polja na podro¢ju projektnega
managementa. V osnovi predstavljajo grob oris pestrosti
raziskovalne dinamike v okviru projektnega manage-
menta. V nadaljevanju se bomo posvetili podro¢ju
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povezovanja strateskega in projektnega managementa z
vidika managementa portfelja projektov.

2. Povezovanje strateskega in projektna
managementa z vidika managementa
portfelja projektov

Posebenpolozajvrazvojustrokovnegapodrocjaprojektnega
managementa pripada raziskovanju povezanosti med
strate$kim in projektnim managementom. Oba navedena
koncepta sta se zacela razvijati v zacetku Sestdesetih let in
sta se razvijala lo¢eno vse do devetdesetih letih prej$njega
stoletja. Pri obeh navedenih managerskih konceptih
se sre¢amo s teznjo po specializaciji, ki je pripeljala do
razvoja obseznih strokovnih podro¢ij s celovito teorijo in
aplikativnim instrumentarijem. Od konca osemdesetih
let oz. v zacetku devetdesetih prej$njega stoletja pa lahko
zasledimo teznje po povezovanju in zdruzevanju obeh
modelov [3].

Danes je v teoriji projektnega managementa sprejeto
dejstvo nujnosti povezovanja strateskega in projektnega
managementa [9]. Projektni management potrebuje za
postavljanje in razgraditev projekta dolo¢ena izhodis¢a. V
podjetju so ta izhodis¢a lahko samo oblikovani strateski
cilji in strategije podjetja. Torej so projektni cilji delni cilji
strate$kih usmeritev podjetja. Projektni cilji ne morejo
biti v nasprotju s strateskimi usmeritvami in morajo
vedno izhajati iz strateskih ciljev. Strate$ki management
predstavlja osnovni model managementa, v katerega se
projektni management integrira. Integracija projektnega
managementa v strateSki management poteka na ravni
celotnega modela strateskega managementa.

V  strokovni literaturi so se razvili Stevilni
modeli povezovanja med strateSkim in projektnim
managementom. Prav tako se je nadaljeval razvoj razli¢nih
metod in instrumentov, ki omogocajo operacionalizacijo
povezovanja  med  strateSkim  in  projektnim
managementom. Management portfelja projektov in/
ali programov projektov nedvomno lahko uvrstimo
med pomembne instrumente povezovanja strateskega in
projektnega managementa (v nadaljevanju bomo navajali
samo »management portfelja projektov« in s tem razumeli
tako zbir posameznih medsebojno nepovezanih projektov
kot portfelj programov projektov, ki predstavlja povezanost
medsebojno povezanih projektov). Kot navajata Cleland in
Ireland, »se management portfelja projektov uporablja za
povezovanje projektov s strateskimi cilji za doseganje ve¢je
ucinkovitosti in uspe$nosti organizacije« [10]. V praksi se
v procesu selekcije oz. oblikovanja prioritetnega seznama
projektov uporabljajo kriteriji, kot so: ¢as izvedbe projekta,
stroski, posamezni finan¢ni kazalci, kot je npr. donosnost
nalozbe (ROI) itd. To je z vidika nadrtovanja strateskega
razvoja podjetja preozko. V sodobnem poslovnem okolju,
ki postaja vse bolj kompleksno, je potrebno pri izboru
projektov upostevati ve¢ kriterijev predvsem z vidika
uc¢inkovite uresni¢itve strategije podjetja. Po mnenju
Kerznerja management portfelja projektov zagotavlja [42]:
o proces in strukturo za izbiro pravih in izlo¢anje

napacnih projektov,
o racionalno alokacijo resursov in s tem zmanj$anje
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moznosti za razsipno obnasanje,
o povezovanje portfeljskih in strateskih odlocitev,

o oblikovanje portfeljskih odlo¢itev na temelju
logi¢nega in objektivnega sklepanja,
o povecanje pripadnosti zaposlenih z njihovim

vklju¢evanjem na razli¢nih ravneh,

o vzpostavitevmoznostiza posameznike, da prepoznajo
priloznosti, in pridobitev njihove podpore,

o pomo¢ projektnim timom pri razumevanju vrednosti
njihovega dela.

Management portfelja projektov je brez dvoma zelo ko-
ristno orodje za u¢inkovito izbiro projektov ali program-
ov projektov pri uresnic¢evanju strategije razvoja podjetja.
Osrednji del managementa portfelja projektov predstavlja
matrika portfelja projektov. V teoriji projektnega man-
agementa so se razvile Stevilne oblike portfeljskih matrik.
V nadaljevanju bomo predstavili najpomembnejse.

3. Splosne znacilnosti pristopov k
oblikovanju portfelja projektov

Ustrezni sestav projektov in/ali programov projektov
znotraj portfelja projektov je odlodilnega pomena za
dolgoroéno prezivetje posameznih podjetij. Stevilni
avtorji tako opisujejo oblikovanje portfelja projektov
v obliki procesa, ki je sestavljen iz ve¢ korakov, in ¢igar
temeljni cilj, po mnenju Levine [11], je oblikovanje tak$ne
skupine projektov, ki bo v najvecji mozni meri prispevala
k doseganju ciljev podjetja, bo usklajena s strategijo in
bo upostevala omejenost virov znotraj podjetja, med
katere priStevamo finan¢ne in cloveske vire, znanje,
infrastrukturo ter opremo podjetja. Dickinson, Thornton
in Graves [12] temu dodajajo Se zagotavljanje ravnotezja
znotraj portfelja projektov in maksimiranje vrednosti
portfelja projektov.

Predpogoja za oblikovanje portfelja projektov sta
dolocena strategija podjetja in identificirani projekti in/ali
programi projektov. Da bi med identificiranimi projekti in/
ali programi projektov lahko opravili izbor, ocenjevanje,
dolo¢ili prioritete, razporedili vire ipd. ter optimizirali
portfelj projektov zaradi nenehnega soocanja podjetij s
spremembami v okolju, je potrebno oblikovati kriterije za
oblikovanje protfelja. Ker strategije posameznega podjetja
najveckrat ni mozno izraziti zgolj z enim, jasno definiranim
ciljem, za izbiro oziroma razvrs¢anje projektov ni dovolj
zgolj en kriterij. Oblikovanju kriterijev sledi doloditev
pomembnosti posameznega kriterija, kar pa je v domeni
vsakega podjetja posebej [12]. Neredko se namre¢ dogaja,
da se nekatere predpostavke s¢asoma izkazejo za neto¢ne,
projekti se ne izvajajo po planu in nekatere priloZnosti
so zamujene ali celo izginejo. Vrecko, Hauc, Gregor¢i¢ in
Suler [13] ugotavljajo, da je najpomembnejsi kriterij, ki
ga upostevajo podjetja pri uvrs¢anju projektov v portfelj
projektov, donosnost nalozbe oziroma projekta, sledita
pa mu razpolozljivost virov in predviden obseg stroskov
projekta. Iz tega je razvidno, da so finan¢ni in ¢loveski
viri $e vedno najpomembnejsi dejavnik pri uvr§¢anju
posameznih projektov v portfelj projektov. Podjetja v
pretezni meri upos$tevajo tudi skladnost posameznega
projekta z izbranimi strategijami oziroma s strateskim
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razvojnim programom, hitrost doseganja ucinkov
projekta, v najman;j$i meri pa upostevajo koli¢ino tveganja,
ki ga izvedba nekega projekta prinasa [13].

Pennypacker in Sepate [54] ugotavljata, da lahko
spremenjene razmere poslovanja, spremembe v tehnologiji
in drugacni trzni pogoji prerazporedijo postavljene
prioritete, na osnovi katerih so bili posamezni projekti
prvotno uvrsceni v portfelj projektov. Zato je po mnenju
Sulerjeve [41] in mnogih drugih avtorjev potrebno
periodi¢no preverjati ustreznost obstojecega portfelja
projektov.

Qin, Li in Ji [43] ugotavljajo, da se lahko napa¢na
uvrstitev projektov v portfelj projektov odrazi v prevelikem
stevilu projektov, neprimernih projektih, s strateskimi cilji
nepovezanih projektih ali v neuravnotezenem portfelju
projektov. Posledi¢no empiri¢ne $tudije kazejo, da je ravno
izbor in implementacija preve¢ projektov, ki presegajo
sposobnosti in zmogljivosti podjetja, eden najpogostejsih
vzrokov za omejeno uresni¢evanje poslovnih strategij
podjetij [19, 21, 36, 37, 38, 39, 40] ali povedano
drugace: Zelo pogost razlog za neuspe$nost projektov
in neoptimalnost portfelja projektov je neupostevanje
omejenosti virov.

3.1. Sistemski pristop k dolo¢itvi portfelja
projektov

Tezave pri uvr§¢anju projektov v portfelj projektov in

njegovem oblikovanju se pojavljajo zaradi [53]:

o upostevanja ve¢, pogosto nasprotujocih si ciljev,

o kvalitativno izrazenih ciljev,

e negotovosti in tveganj,

o  potrebe po uravnotezenju v smislu ¢asa, tveganja in
dokoncanja,

o medsebojne povezanosti med projekti,

o  velikega $tevila izvedljivih projektov,

o neupostevanja omejenosti razli¢nih virov,

o neupostevanja izkusenj odlocevalcev,

o neustrezno izbranih metod in tehnik za izbor in
ocenjevanje projektov ter oblikovanje portfelja
projektov.

V teoriji se posledi¢no avtorji vse pogosteje ukvarjajo z
razvijanjem sistemskega pristopa k oblikovanju portfelja
projektov. Slednji je definiran kot harmoni¢na celota treh
glavnih dejavnikov, in sicer:

o ljudi v vlogi odlocevalcey,

o orodij, tehnik in modelov,

o procesa oziroma okvirja [19, 37].

V prispevku nas natan¢neje zanimajo metode in tehnike
za management portfelja projektov, za katere velja, da e
so konec prej$njega stoletja avtorji obravnavali in razvijali
njihovo uporabo neodvisno od strategije podjetja in
lo¢eno po posameznih aktivnostih procesa oblikovanja
portfelja projektov, danes i$¢ejo njihovo mesto v celovitem
procesnem in sistemskem pristopu.
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4. Metode in tehnike za oblikovanja
portfelja projektov

V literaturi zasledimo ve¢ razprav o modelih, metodah
in tehnikah za oblikovanje portfelja projektov [18]. V
praksi se priporo¢a uporaba taksnih metod in tehnik, ki
se odlikujejo po realizmu, ué¢inkovitosti, prilagodljivosti,
enostavnosti uporabe, stroskovni ucinkovitosti in
enostavnosti informatizacije [17], vendar v praksi izbor
specifi¢nemu primeru in aktivnostim najprimernejse
tehnike ni enostaven. Slednje priznavajo tudi teoretiki
[53], in sicer da ni tehnike, ki bi odgovarjala na vsa
vpra$anja, katera bi bilo potrebno upostevati pri uvr§¢anju
projektov v portfelj projektov in nadalje ocenjevanju
projektov v njem. Vedenje o metodah in tehnikah zato
ocenjujemo kot pomembno za udinkovit in uspeSen
projektni management ob upos$tevanju strategije podjetja.
Metode in tehnike se uporabljajo za lazje oblikovanje in
izvedbo ocenjevanja projektov oz. programov projektov
s kvalitativnimi in kvantitativnimi kazalniki. Rezultati
ocenjevanja sluzijo odloc¢evalcem kot izhodis¢e tako
za presojanje glede uvrstitve posameznih projektov in/
ali programov projektov v portfelj projektov kot tudi
za ocenjevanje projektov znotraj portfelja projektov in
uravnotezevanje slednjega.

Na vi§jem nivoju se tehnike zdruZujejo v razli¢ne
metode ali pristope, na primer v finanéne metode, kot so
Cista sedanja vrednost (angl. net present value), notranja
stopnja donosa (angl. internal rate of return), v strateske
pristope (angl. strategic buckets) ali pa so vgrajene v
modele, ki so pogosto razvrséeni v dve skupini, in sicer
numeri¢ne in nenumeri¢ne, kot so na primer modeli
toc¢kovanja ali kontrolni seznami [14, 15, 16, 17].

Najzgodnejse  tehnike  managementa  portfelja

projektov so bile namenjene optimiziranju komercialne
vrednosti portfelja projektov znotraj omejenih virov z
uporabo matemati¢nega modela [44, 45, 46], pri tem pa
se je zanemarjal pomen uravnotezenja portfelja projektov
s strategijo podjetja. Dickinson et al. [12] ugotavljajo, da je
te modele podpirala skupnost strokovnjakov na podroéju
projektnega managementa, ¢eprav so se v praksi pogosto
izkazali za neverodostojne, in sicer zaradi sklicevanja zgolj
na samo en kriterij [47], ki je bil povezan z visoko stopnjo
negotovosti.
S pridobivanjem izku$enj glede uporabe zgodnjih tehnik
in z razvijanjem novih se je pojavila potreba po njihovi
klasifikaciji. Za odlocevalce je verjetno najkoristnejsa
delitev metod in tehnik glede na fazo procesa oblikovanja
portfelja projektov, ki jo bomo v nadaljevanju podrobneje
opisali. Se prej pa moramo poudariti, da so modeli, metode,
tehnike in orodja namenjeni za podporo odlo¢anju in niso
sredstva odlocanja.

4.1. Metode in tehnike, namenjene izboru
in ocenjevanju projektov ter oblikovanju
portfelja projektov glede na fazo procesa

Archer in Ghasemzadeh [19] sta izdelala enega obseznejsih

pregledov metod in tehnik za uvr§¢anje projektov v portfel;j
projektov ter ocenjevanje projektov znotraj njega. Podala

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE [

ZNANSTVENI PRISPEVEK

sta tudi celostni okvir, ki glede na pregledno podane

prednosti in slabosti omogoc¢a odlocevalcem izbiro med

razli¢nimi metodami in tehnikami, ki jih razdelita po
treh fazah procesa oblikovanja portfelja projektov, in sicer

(Tabela 1):

1. strate$ko razmisljanje (pomo¢ pri dolocitvi strateske
usmeritve in alokaciji sredstev);

2. ocena posameznega projekta (neodvisno od ostalih
projektov);

3. oblikovanje portfelja  projektov  (upostevanje
parametrov posameznih projektov in njihove
medsebojne interakcije skozi omejenost virov ali
drugo vrsto soodvisnosti).

Tehnike, ki se uporabljajo v povezavi s prvo fazo procesa,
so lahko v pomo¢ pri oblikovanju strateske usmeritve
in dodelitvi skupnih proracunskih sredstev portfelju
projektov, medtem ko se tehnike pod (2) v Tabeli 1 lahko
uporabijo za ocenjevanje posameznih projektov neodvisno
od ostalih projektov. Znotraj tretje faze se oblikuje portfelj
projektov, izhajajo¢ iz parametrov potencialnih projektov,
upostevajo¢ njihovo medsebojno povezanost in/ali
odvisnost.

V nadaljevanju bomo podrobneje pojasnili tehnike, ki
jih je mogoce uporabiti za izvedbo faze (3) v Tabeli 1.

4.1.1. Metode in tehnike, namenjene podpori pri
oblikovanju portfelja projektov

Tehnike, ki jih je mogoce uporabiti za pomo¢ pri uvrs¢anju
projektov v portfelj projektov, za ocenjevanje znotraj
portfelja projektov in njegovem uravnotezenju, je mogoce
razdeliti v pet smiselnih skupin (Tabela 1) [19]:

a) Ad hoc pristopi

Tehnike podpirajo razvr§¢anje projektov glede na njihov

doprinos in definiranje strukture portfelja projektov.

Visoka ocena projekta je sicer razlog za njegovo uvrstitev v

portfelj projektov, vendar $e ni nujno, da je dejansko razlog

za dokon¢no odlocitev. Potrebno je Se uravnotezenje
portfelja projektov, kar pa te tehnike ne omogocajo.

Delimo jih na:

o kontrolne sezname; Najprej se posami¢no dolocijo
mejne vrednosti ve¢ atributov. Kontrolni list se
izpolnjuje za vsak obravnavan projekt tako, da se
na vsako vnaprej pripravljeno vprasanje ali trditev
o projektu odgovori z “Da” ali “Ne”. Z vsaj enim
odgovorom “Ne” opredeljen projekt je takoj izlo¢en iz
nadaljnjih aktivnosti procesa.

o interaktivni izbor [26]; Odlocevalci interaktivno
in iterativno komunicirajo z vodji projektov, vse
dokler ne zberejo dovolj podatkov za izlocitev ali
uvrstitev posameznega projekta v portfelj projektov.
Uspes$nost opravljenega dela je v veliki meri odvisna
od izkusenosti odlocevalcev.

b) Primerjalni pristopi

Te tehnike omogocajo upostevanje tako kvantitativnih
kot kvalitativnih meril presoje [19]. Med primerjalnimi
pristopi je glede doseganja skupnega konsenza najbolj
prilagodljiva tehnika Q-Sort [19, 27]. Pri teh metodah se
najprej dolodijo utezi za razlicne cilje. Sledi primerjava
potencialnih projektov po njihovem doprinosu k
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Tabela 1: Vrste metod in tehnik po posameznih fazah procesa oblikovanja portfelja projektov (Vir: povzeto po [19])

Ugotovitve avtorjev [19]

Kljub obstoju mnogih metodologij ni konsenza o
najucinkovitejsi.

Podjetja izbirajo njihovi kulturi najprimernejse
metode ter tehnike in tiste, ki upostevajo njim
primerne atribute.

Najveckrat so posamezni modeli (skupki metod
in tehnik) oznaceni kot kompleksni in tezavni
za uporabo. ReSitev je v logi¢ni organiziranosti
procesa oblikovanja portfelja projektov od zgoraj
navzdol ali od spodaj navzgor, v ve¢ korakih,
v smeri celovite obravnave najbolj obetavnih
profektov.
Odlocevalce je potrebno usposobiti za delo z
metodami in s tehnikami ter posledi¢no z orodji.
Odlocevalce naj se ne obremenjuje z nepotrebnimi
podatki.

Mnoge navedene tehnike vkljucujejo premislek o
¢asovni odvisnosti investicije in vhodnih tokov.
Izbira specifi¢ne tehnike je odvisna od posamezne
situacije.

Izbrani kriteriji so lahko

kvantitativni.

Ne glede na uporabljeno tehniko, je potrebno
uporabiti nabor skupnih, posami¢no 1zracunljivih
kriterijev za vse projekte, da bi rezultate v fazah
oblikovanja in uravnotezenja portfelja projektov
lahko medsebojno primerjali.

Potrebno je odstraniti vse pomanjkljivo definirane
projekte in/ali programe projektov z namenom,
da ne bi nepotrebno povecevali kompleksnosti in
trajanja odloc¢anja o vsebini portfellj)a projektov
(smiselna je dolo¢itev minimalnih
preverjanje ujemanja s strategijo).

kvalitativni ~ ali

zahtev,

Faza v procesu Metode in tehnike

(1) o Portfeljske matrike [20].

Stratesko o Mapiranje projektov [21].

razmisljanje

(2) o Modeli za dolo¢itev donosnosti vkljucujejo

Ocena tehnike, kot so npr.: ¢ista sedanja vrednost

posameznega (angl. net present value), notranja stopnja

projekta donosa (angl. internal rate of return),
donosnost nalozbe (angl. return on
investment), doba vracanja (angl. payback
period), pricakovana vrednost (angl.
exi)ected value), dolocanje cen dolgoro¢nih
nalozb (angl. capital asset pricing model).

o  Tehnike stroskov in koristi [22].

o Modeli za doloc¢anje tveganja vkljucujejo
tehnike, kot so npr.: Monte Carlo simulacija;
teorija odlocanja in Bayesova statisticna
teorija [23]; teorija odlo¢anja v kombinaciji z
diagrami vpliva [24].

o Modeli za raziskavo trga vkljucujejo tehnike,
kot so npr.: panele strank, ciljne skupine,
mapiranje prednosti itd. [25].

3) o Ad hoc pristopi: kontrolni listi [23];
Oblikovanje interaktivni izbor [26].

portfelja o Primerjalni pristopi: Q-Sort [17], primerjava
projektov arov [23], AHP [28], sukcesivna primerjava,

‘dollar metric”, “standard gamble”; [19].

Stevilne tehnike ne upostevajo ¢asovne odvisnosti
potreb po virih.

Vecina tehnik implicitno predpostavlja, da bodo
vsi izbrani projekti stekli isto¢asno.

Nekatere tehnike nimajo vgrajenih interaktivnih

e Modeli tockovanja [23];.
o Portfeljske matrike [23];.
o Optimizacijski modeli [23]..

mehanizmov za vkljuCevanje odlocevalcev v
nadzor in dolocanje najprimernejsega portfel{'a
projektov izvedenega z algoritmi ali modeli,
prav tako odlocevalci ne sprejemajo povratnih
informacij o spremembah.

o Pri uporabi nekaterih tehnik ¢lani odlocevalske
skupine nimajo podpore za skupinsko delo,
vpogleda v informacije, na katerih temelji izbor,
ter v informacije o portfelju projektov kot celoti,
ceprav tak$na podporna okolja obstajajo.

predhodno dolo¢enim ciljem. Na koncu se izracuna
$e vrednost skupne koristi posameznega projekta.
Odlocevalci uvrscajo projekte v portfelj projektov tako, da
izbirajo med projekti, uvrs¢enimi na primerjalno lestvico,
pomikajo¢ se od najviSje ocenjenih projektov do tistih
na dnu seznama, vse do izérpanja razpolozljivih virov.
Glavna slabost Q-sort tehnike glede na AHP je, da zahteva
veliko §tevilo primerjav, kar otezuje uvr$canje projektov v
portfelj projektov v primeru velikega stevila potencialnih
projektov. V primeru dodanega ali odvzetega projekta je
potrebno celoten postopek ponoviti.

¢) Izpopolnjeni modeli to¢kovanja

Zanje je znacilna uporaba relativno majhnega Stevila
kriterijev odlocanja za dolocitev zazelenosti projekta, na
primer stroskov, razpolozljivosti delovne sile, verjetnosti
uspeha itd. [19]. Doprinos posameznega projekta se doloci
po vsakem Kkriteriju posebej. Rezultati se v nadaljevanju
zdruzijo v skupno oceno, ki predstavlja doprinos projekta
k ciljem. Pri tem se lahko uporabijo razli¢cne utezi po
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posameznih kriterijih. Glavna prednost tovrstnih tehnik
je v moznosti dodajanja ali odvzemanja projektov v
postopek brez ponovnega izracunavanja doprinosa Ze
ovrednotenih projektov.

d) Portfeljske matrike

Uporabljajo se kot strateska orodja odloc¢anja, za dolo¢anje
prioritet ter dodeljevanje virov med konkuren¢ne projekte
znotraj portfelja projektov [19, 20, 30, 31]. Tehnika temelji
na graficnih predstavitvah obravnavanih projektov,
ve¢inoma z upo$tevanjem dveh dimenzij, na primer
uspesnosti in pri¢akovane ekonomske vrednosti.

e) Optimizacijski modeli

Cilj njihove uporabe je izbrati iz seznama obravnavanih
projektov in/ali programov projektov skupino taksnih,
ki obetajo maksimalen doprinos, na primer maksimalno
¢isto sedanjo vrednost [19]. Ti modeli temeljijo na
matemati¢nem programiranju, ki podpira optimizacijski
proces in vkljuc¢uje vplive med projekti, na primer
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vklju¢evanje istih virov, tehni¢no in trzno povezanost,
programske znacilnosti [11, 19, 32]. Razsirjenost teh
tehnik v praksi ni tolik$na, kot bi jo zaradi njihovih
prednosti pri¢akovali. Zelo verjetni razlogi za to stanje so
v potrebi po zbiranju velike koli¢ine vhodnih podatkov,
nezmoznosti upostevanja tveganja pri veini tehnik in
kompleksnosti modela [19]. Tehnike optimizacijskih
modelov je mogoce uporabiti v kombinaciji z drugimi
pristopi, ki ra¢unajo vrednost koristi projekta. Na primer
celostevilsko linearno programiranje je mogoce uporabiti
v konjunkciji z AHP, in sicer za delo s kvalitativnimi
merili in ve¢ cilji, ob upostevanju izrabe virov, povezanosti
projektov in drugih omejitev [33].

Opisane skupine tehnik podpirajo §tiri od petih nalog

managementa portfelja projektov [55], in sicer:

o Izbor projektov v portfelj projektov na osnovi
definiranih  zahtevanih

lastnosti  posameznega
projekta,
o ocenjevanje in dolo¢anje prioritet projektov v
portfelju projektov,

o oblikovanje uravnotezenega portfelja projektov, ki
prispeva k realizaciji strateskih ciljev,

o spremljanje ucinkovitosti in uspe$nosti portfelja
projektov ter prilagajanje vsebine in strukture
aktualnim razmeram.

Prve §tiri skupine tehnik v Tabeli 1, znotraj faze (3),
so se izkazale v praksi pogosto uporabljene in se
odlikujejo predvsem po enostavnosti. Za razliko od teh
se optimizacijski modeli redkeje uporabljajo v praksi in
vklju¢ujejo napredne tehnike za pomo¢ pri odlocanju,

ZNANSTVENI PRISPEVEK

ki jih predlaga stroka na podrocju operacijskih raziskav.
Njihova nepriljubljenost je delno posledica predpostavke
avtorjev vecine metod in tehnik, da so odlocevalci
seznanjeni z zadnjimi dognanji na podro¢ju analize
odloc¢anja [55].

V precej podobni, a drugace poimenovani skupini,
razvr§¢ajo metode in tehnike tudi $tevilni drugi avtorji,
med njimi na primer Mulcahy [49], ki jih razvr$¢a v dve
kategoriji, in sicer:

o merjenje koristi,
e omejena optimizacija.

Metoda merjenja koristi uporablja komparativni pristop
tako, da za primerjanje projektov ponuja tehnike, kot so:
modelitoc¢kovanja,ekonomskimodeliinanalizastroskovne
ucinkovitosti. Metoda omejene optimizacije uporablja
matemati¢ni pristop in ponuja tehnike, kot so: linearno
programiranje, celostevilsko programiranje, dinami¢no
programiranje in multi-objektno programiranje.

4.2. Uporaba metod in tehnik v praksi

Martino [23], glede na analizo stanja v praksi, predlaga
managerjem nekaj v tem prispevku sicer Ze opisanih
metod in tehnik, katerih uporaba z veliko verjetnostjo
obeta uspe$no oblikovanje portfelja projektov, in sicer
modele toc¢kovanja, AHP, ekonomske metode (¢as
povrnitve, Cista sedanja vrednost, notranja stopnja
donosa), razlitne numeri¢ne metode optimizacije in
pristop realnih moznosti. Tabela 2 prikazuje primernost
posamezne metode glede na vrsto situacije v praksi.

Tabela 2: Primernost posamezne metode glede na vrsto situacije (Vir: [23])

Metoda / tehnika Modeli

Situacija tockovanja

AHP

Numeric¢ne
metode
optimizacije

Ekonomske
metode

Pristop real-
nih moznosti

Razvrstitev moznih projektov glede X
na zazelenost

X

Izbiranje projektov z vidika po- X
razdelitve resursov

Ocenitev donosnosti nalozbe

Potreba po neposredni primerjavi s
proracunom

>

Podjetja z malimi projekti

Podjetja z velikimi projekt X

Zelo rizi¢ni projekti, daljsega
trajanja

Skupinsko odloc¢anje

Zmanj$anje tveganja

Poudarek na finan¢nih kriterijih

Poudarek na nefinan¢nih kriterijih X

>

Stopenjsko razvrséeni kriteriji

Enostavna uporaba in razumevanje X

Enostavno racunanje s pomocjo
preglednic

Martino [23] glede na stanje v praksi predlaga pri
oblikovanju portfelja projektov upostevanje dodatnih
omejitev, kot so razpolozljiva finan¢na sredstva, omejitve
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v povezavi z zaposlenimi, omejene podporne storitve,
politike podjetja itd. Odloc¢evalci naj za individualno
ocenjevanje posameznih projektov za potrebe njihovega
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uvr$canja v portfelj projektov v prvi fazi izbirajo med

numeri¢nimi metodami razvr$¢anja (modeli tockovanja,

AHP) in numeri¢nimi ekonomskimi metodami (doba

povracila, C¢ista sedanja vrednost, notranja stopnja

povracila). V drugi fazi, za ocenjevanje projektov in
postavljanje prioritet v portfelju projektov, pa naj uporabijo
eno izmed numeri¢nih metod optimizacije. Dodatno, za
zniZevanja tveganja, avtor opi$e pristop realnih moznosti.

Raziskava priljubljenosti in dominantnosti orodij,
tehnik, metod in modelov za izbor projektov v portfelj
projektov in management portfelja projektov je pokazala,

da [56, 57]:

«  podjetja tezijo k uporabi razli¢nih kombinacij orodjj,
tehnik, metod in modelov namesto k uporabi enega
samega;

o kljub priljubljenosti finan¢nih metod,
uporaba daje slabse portfelje projektov;

o podjetja z najbolj$imi portfelji projektov se raje
zanasajo na strateski pristop kot na finan¢ne metode.
(Tabela 3)

njihova

Tabela 3: Priljubljenost in dominantnost metod v procesu
oblikovanja portfelja projektov (Vir: [56] v [57])

Metoda / model Prilju(l(%l)j)enost Domizl(;:;ltnost
Finan¢ne metode 77,3 40,4
Strateski pristop 64,8 26,6
Portfeljske matrike 40,0 8,3
modal tofkovanja 37,9 183
Kontrolni listi 20,9 2,7

4.3. Izbira metod in tehnik glede na vrsto
uporabljene metrike in odvisnost med
projekti

Metrike za izbiranje projektov se pojavljajo v razli¢nih
oblikah, od kvantitativnih (donosnost) do kvalitativnih
(usklajenost s strategijo podjetja). Razli¢ne metode in
tehnike so nastale za maksimiranje razliénih metrik.
Tehnike matemati¢nih modelov in modelov to¢kovanja
se uporabijo v primeru kvantitativnih metrik, medtem
ko se grafi¢ni prikazi in grafikoni uporabijo za ocenitev
kvalitativnih metrik. Uporaba kombinacije kvantitativnih
in kvalitativnih tehnik oteZi definiranje optimalnega
portfelja projektov in lahko vodi v preobilico informacij
[47].

Pri izbiri tehnike je potrebno izhajati tudi iz vrste
obravnavanih projektov. Vedina tehnik namre¢ podpira
delo z medsebojno neodvisnimi projekti, ki se ocenjujejo
znotraj skupnega cikla financiranja. Kadar pa gre za
medsebojno odvisne projekte, postane celo optimiziranje
zmernega Stevila projektov glede na majhno $tevilo
ciljev in omejitev zelo kompleksno [12]. Dickinson et al.
[12] v tem primeru predlagajo nelinearni, celostevilski
model za optimizacijo izbire projektov, razvit pri
Boeingu, ki uporablja matriko odvisnosti (dependency
matrix) za kvantitativno opredelitev soodvisnosti med
projekti. Model tudi uravnoteza tveganja, cilje in stroske
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ter koristi celotnega portfelja projektov. Takoj, ko se
dolo¢i optimalno strategijo, model omogoc¢i ekipi hitro
kvantitativno ovrednotenje in ocenite malih sprememb
portfelja projektov.

4.4. Oblikovanje portfelja projektov v
nepridobitnih organizacijah

V literaturi zasledimo poleg Ze navedenih tudi druge
metode in tehnike za oblikovanje portfelja projektov, kot
na primer izbiranje in ocenjevanje projektov z uporabo
mehke logike [43, 50, 51]. Slednja metoda, v zadnjem ¢asu
veckrat omenjena v literaturi, se je izkazala za uporabno
na podro¢jih, kjer imajo sistemi opraviti z nenatan¢nostjo
in negotovostjo ter v nepridobitnih organizacijah. Slednje
se od podjetij razlikujejo po potiskanju finan¢nega donosa
v ozadje javne koristi [52]. Avtorji posledi¢no predlagajo
delitev metod in tehnik za oblikovanje portfelja projektov
na uporabne v podjetjih in na uporabne v nepridobitnih
organizacijah.

Na proces odlo¢anja v nepridobitnih organizacijah
vplivajo Stevilne posebnosti, kot so obstoj pravnih norm,
interesne skupine, mediji in drzavljani. V tem primeru
se predlaga uporabo mehke logike, ker je v nasprotnem
primeru tezko meriti uspe$nost projektov z uporabo
indikatorjev, kot so stroskovna uc¢inkovitost ali donosnost
nalozb [52]. Da bi lahko razvrstili projekte, jih je potrebno
najprejidentificiratiter razvrstiti vkategorije, ki se jih dolo¢i
glede na aktivnosti, definirane pri strateskem planiranju,
in zahteve s strani sistemske razvojne skupine. Na ta nacin
se zagotovi, da se v ocenjevanje vkljucijo le projekti, ki so
povezani s strateskimi cilji. Sledi definiranje lingvisticnih
spremenljivk in mehke funkcije. Vrednost lingvisticne
spremenljivke je podana z besedami iz naravnega jezika
(stroski, odvisnost od drugih oddelkov, vtis na stranke
ipd.), kar olajsa njihovo doloc¢anje s strani odlocevalcey,
ki jih definirajo glede na koristi ali tezave pri izvedbi
projekta. Posamezni spremenljivki se dolo¢i tudi razpon
vrednosti, ki jih lahko zavzame, in interpretacija (vtis na
stranke: 0 (slab), 10 (odli¢en). Definirane lingvisticne
spremenljivke so osnova za doloditev mehke funkcije, ki
bi na primer lahko bila potencial za uspesen zakljucek
projekta (0 (8ibek), 1 (mocan)). Odlocevalci nadaljujejo
z definiranjem pravil sklepanja za potrebe vzpostavitve
korelacije med lingvisti¢énimi spremenljivkami in mehko
funkcijo. Sledi izracun vrednosti mehke funkcije za
vsak posamezen projekt. Izra¢unane vrednosti same
po sebi $e ne morejo biti uporabljene za uravnotezenje
portfelja projektov. Potrebno je $e dolocanje teze mnenja
posamezne vrste deleznika v sodelovanju z odlocevalci.
Mnenje vodje sluzbe storitev je lahko na primer obtezeno s
3, medtem ko je mnenje skupine za razvoj informacijskega
sistema obtezeno z 1. Projekti znotraj portfelja projektov
se primarno razvrstijo glede na doloceno prioriteto in
sekundarno, znotraj posamezne prioritete, glede na
vrednost izra¢unane mehke funkcije.
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5. Celovit pristop k oblikovanju
portfelja projektov

Ghasemzadeh in Archer [53] ugotavljata, da se tezave pri

oblikovanju portfelja projektov pojavljajo zaradi:

«  Upostevanja ve¢, pogosto nasprotujocih si ciljev,

o kvalitativno izrazenih ciljev,

e negotovosti in tveganj,

«  potrebe po uravnotezenju v smislu ¢asa, tveganja in
dokoncanja,

« medsebojne povezanosti med projekti,

»  neupostevanja omejenosti virov (financ¢nih sredstev,
delovne sile, objektov in opreme),

o  velikega stevila izvedljivih projektov.

Med vsemi razpolozljivimi tehnikami so optimizacijske
tehnike temeljno kvantitativno orodje za oblikovanje
portfelja projektov in na slednje naslavljajo vecino
pomembnih vpraganj. Razvite in predlagane se vedno bolj
sofisticirane metode [12, 55], ki jih povpre¢ni odlocevalci
tezko uporabijo v praksi. Razlogi tic¢ijo v veliki koli¢ini
potrebnih podatkov, nevkljucevanju presoje, prakti¢nih
izku$enj in uvida odlocevalcev ter nepoznavanju metode.

Ghasemzadeh in Archer [53] ugotavljata, da ni tehnike,

ki bi naslavljala vsa vprasanja, ki bi jih bilo potrebno

upostevati pri oblikovanju portfelja projektov in njegovem
uravnotezenju. Posledicno poskusata premostiti vrzel
neobstoja celovitega pristopa s taksnim, ki bi:

o simultano uposteval vse razlicne kriterije pri
doloc¢anju optimalnega portfelja projektov,

o prevzel vse prednosti in dobre lastnosti obstoje¢ih
metod in tehnik z razgradnjo procesa v prilagodljive
in logi¢ne sklope aktivnosti in dolo¢il najprimernejse
tehnike za vsak sklop posebej;

o vklju¢eval polno sodelovanje odloc¢evalcev.

Podobnih poskusov so se pred tem lotili Se drugi [34, 26,

35], vendar je slabost predlaganih pristopov v omejenosti

in specifinosti izbora vrste uporabljene metode, saj

odlocevalci pricakujejo fleksibilnost pri izbiri tehnik in

interaktivnost podpornega sistema [53].

Ghasemzadeh in Archer [53] predlagata oblikovanje
portfelja projektov v obliki procesa, ki naj bo sestavljen iz
vec povezanih korakov, namesto da gre zgolj za ocenjevanje
ali tockovanje projektov ali re$evanje optimizacijskega
problema. Predlagata naslednje diskretne stopnje:

o Predprocesni stopnji: razvoj strategije, izbor
metodologije (ene ali vec tehnik za izbor projektov in
oblikovanje portfelja projektov),

o analiza posameznih projektov,

o izloc¢anje projektov, ki ne izpolnjujejo v zacetku
dolocenih kriterijev,

o sestava optimalnega portfelja projektov,

o kontinuirano  prilagajanje  portfelja  projektov
spremembam.
Sestava  optimalnega  portfelja  projektov  je

najpomembnej$a stopnja celovitega pristopa. Sestoji se
iz dveh faz. Prva faza se izvede le v primeru, kadar so
projekti doloceni s funkcijami, ki pokrivajo ve¢ ciljev.
Namenjena je dolocanju relativnih vrednosti vseh
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posameznih projektov, ki so potrebne za vstop v drugo
fazo. Izbirati je mogoce med ve¢ tehnikami, kot so na
primer linearno ciljno programiranje, uravnotezeno
toc¢kovanje, AHP. Druga faza optimizacijskega procesa je
aplikacija optimizacijskega modela z uporabo vrednosti
ene ciljne funkcije, ki so bile doloc¢ene v prvi fazi. Avtorja
[53] v ta namen uporabita ni¢-ena celostevilski linearni
programski model, ki maksimira skupni cilj portfelja
projektov in ob tem zadovolji obstojece omejitve. Obe fazi
skupaj uspesno obvladata:
o ve¢, nasprotujocih si ciljev,
o kvantitativne in objektivne cilje,
o eksplicitne omejitve, kot so omejeni viri in
medsebojno povezani projekti.

Predlagan celostni pristop k oblikovanju portfelja
projektov kombinira v teoriji dobro poznane metode z
enostavno razumljivimi in jih ponuja na logi¢en nacin.
Odlocevalcem dopusca avtonomno izbiro tehnik. Pristop
sam po sebi ne dolo¢i portfelja projektov, ampak pomaga
odlocevalcem sestaviti zadovoljiv portfelj projektov, ki
je optimalen ali temu zelo blizu. Pri tem sta upostevani
omejenost virov in usklajenost s strateskimi usmeritvami.

6. Zakljucek

Izhajajo¢ iz obseznega pregleda literature, smo poleg
potrebe po povezovanju strateskega in projektnega
managementa preko managementa portfelja projektov
potrdili trend specializacije znanja o metodah in
tehnikah na $kodo razumevanja celote. Na sreco se
stanje v zadnjih letih izbolj$uje z razmisljanji o celostnem
procesnem in sistemskem pristopu, znotraj okvirja
katerega se bo upostevalo ljudi v vlogi odlocevalcev,
orodja, tehnike, modele in proces. Proces oblikovanja
portfelja projektov naj se sestoji iz zaznavanja/doloc¢anja
strategije, preverjanja usklajenosti posameznega projekta
s strateSkimi cilji oziroma ocenjevanja posameznega
projekta/programa projektov, sestave portfelja projektov
in njegovega uravnotezenja. Metode in tehnike izbora se
izbira glede na vrsto projektov in faze procesa oblikovanja
portfelja projektov. Predvsem je pomembno premisliti o
medsebojni odvisnosti projektov in vrsti organizacije.

Vedina v teoriji predstavljenih pristopov ni primernih
za nepridobitne organizacije, ki v ospredje strategij
postavljajo javno korist. To vrzel je mogocde zapolniti z
uporabo mehke logike.

Opazen je ociten razkorak med teorijo in prakso.
Odlocevalci se namre¢ najpogosteje  posluzujejo
enostavnih in razumljivih metod, kot so modeli to¢kovanja
in interaktivni pristop, in temu dajejo prednost pred
optimalnostjo resitve. V orodjih vidijo orodja za odlocanje
in ne orodja za podporo odlo¢anju. Na drugi strani teoretiki
za oblikovanje portfelja projektov predlagajo zahtevnejse
metode, ki temeljijo na matemati¢nem pristopu (linearno
programiranje, celo$tevilsko programiranje, dinami¢no
programiranje in multiobjektno programiranje). Navkljub
optimalnejsim rezultatom te metode v praksi niso pogosto
uporabljene, kar predstavlja izziv tako praktikom kot
raziskovalcem.
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