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Povzetek

Projekti in projektna usmerjenost so stalnice na podrocju informatike. S povecevanjem Stevila projektov po navadi vodstvo izgubi
nadzor nad izvajanjem, kar se lahko hitro odrazi na uspesnosti in ucinkovitosti projektov. Za uginkovito upravljanje z mnoZico projektov
je smiselno v poslovanije sluZbe za informatiko vpeljati menedZment portfelja projektov, ki je lahko organiziran samostojno ali v okviru
projektne pisarne. lzkusnje kaZejo, da vpeljava menedZmenta portfelja projektov povecuje uspesnost projektov, a uspesnosti ne za-
gotavlja. Kljutnega pomena je kakovost informacij pri zbiranju in izbiranju projektov, spremljanju njihovega poteka in analizi kon&anih
projektov. Kljub temu da je menedZment portfelja projektov velik korak v smeri povetevanja uspesnosti projektov, je za organizacije e
vedno smiselno, da razmisljajo o vpeljavi celotne projektne pisarne, ki poleg menedZmenta portfelja projektov zajema Se mnoge druge
elemente.

Kljuéne besede: sluZba za informatiko, portfelj projektov, menedZment, projektna pisarna

Abstract
PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT WITHIN IS DEPARTMENT
Projects and project orientation are recurrent in informatics. Increasing number of projects can lead to a situation where the

management loses control over projects which is later reflected in project effectiveness and efficiency. By implementing project
portfolio management, companies strengthen the effectiveness and efficiency of a project. Project portfolio management can be
implemented stand alone or within project management office. Past experience shows that implementation alone does not guarantee
projects’ efficiency and effectiveness. Critical success factor of project office management is data quality at project collection, project
selection, monitoring and analysis of finished projects. Despite the fact that project portfolio management is an important step
towards increased project effectiveness and efficiency, companies should consider implementing project management office to foster
benefits not only from better project management but also from other management issues.

Keywords: IS department, project portfolio, management, project management office

1 Uvod

Projekti so kljutnega pomena za uspeh vsake organizacije.
Rezultati projektnih aktivnosti so vidni kot novi ali spremen-
jeni izdelki, storitve, okolja, procesi in organizacije. Projekti
povecujejo prodajo, zniZujejo stroske, izholjSujejo kakovost,
povecujejo zadovoljstuo strank, izboljSujejo delovno okolje in
imajo pozitivne u€inke na mnaogih podrocjih (Kerzner, 2007a,
str. KII1), Da so projekti kljuénega pomena za uspeh, velja tudi
za podrocje informatike, in sicer ne glede na to, ali gre za
organizacijo, katere osnovna dejavnost je informatika, ali za
organizacijo, v kateri je informatika zgolj eno izmed podrocij.

Spoznanje, da so projekti kljuénega pomena za
uspeh organizacije, je pripeljalo do tega, da je izbolj-
Sevanje projektnega vodenja pomembna naloga, s
katero se soocajo organizacije. Vedno vec organizacij
vkljuc¢uje projektno vodenje kot klju¢no strategijo za
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ohranjanje konkurenénosti v danasnjem tekmoval-
nem okolju. Tako je mogoce zaslediti, da so centri
odli¢nosti, programi usposabljanja, programi spre-
memb poslovanja, ki zajemajo podrodja projekinega
vodenja, vedno pogosteje vkljuéeni v strateske nacrte
organizacij (Kerzner, 2001a, str. XIII).

Kljub temu, da se organizacije zavedajo pomemb-
nosti projektov in projekinega vodenja, rezultati ra-
ziskav kaZejo na precejsnji odstotek neuspelih projek-
tov s podrocja informatike. Pri Standish group (Stan-
dish group, 2004, str. 1), ki pripravlja letne analize
uspesnosti projektov, ugotavljajo, da je bilo v tretjem
cetrtletju leta 2004 18 % projektov prekinjenih, 53 %
projektov pa se ni zakljucilo v okviru predvidenega
¢asa, stroskov in funkcionalnosti.
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Razlogov, zakaj je prihaja do tako velikega deleza
neuspesnih projektov, je veliko. Bainey (2004, str. 5)
vidi kljuéne razloge za ¢asovne zaostanke, stroskovne
prekoracitve in slabo kakovost v pomanjkanju pove-
zanosti, doslednosti in standardizacije. Po drugi stra-
ni Bainey (2004, str. 47) pravi, da tudi ¢e je projekt vi-
deti po vseh kriterijih Se tako uspesen, je slaba naloz-
ba, ¢e ni usklajen s poslovnimi potrebami. Vodstvo,
projektni vodja in vodja informatike morajo delovati
usklajeno in razumeti splosna pravila, vloge, odgovor-
nosti, procedure, procesne toke in kontrole, da bi
uspesno izpeljali projekt, ki bi tudi zadostil poslovne
potrebe (Bainey, 2004, str. 6, 47). Ce torej sledimo
poslovnim potrebam in strateskim ciljem organizacije,
se lahko v veliki meri izognemo slabim investicijam,
informatika pa za podjetje postane vir povecevanja
vrednosti in konkurenénosti organizacije in ne njen
strosek.

Seveda se lahko zgodi, da so tudi projekti, ki sledi-
jo poslovnim potrebam in strateSkim ciljem, neus-
pesni. Kljucno vlogo pri posameznem projektu ima
projektni vodja, ki mora nadzorovati projekt tako s
casovnega, stroskovnega kot tudi s kakovostnega vidi-
ka. Veliko organizacij je projektne vodje usmerjalo k
dodatnim izobrazevanjem s tega podrocdja v Zelji, da
bi povecali uspesnost projektov. Vendar se je izkaza-
lo, da tudi to ni dovolj, saj ena sama oseba v vecini
primerov v organizacijo ni uspela vpeljati preverjenih
metodologij projektnega vodenja, ampak je Se naprej
ostala uveljavljena dotedanja praksa (Englund, Gra-
ham in Dinsmore, 2003, str. 8).

2 Umestitev projektne pisarne v sluzbo za
informatiko

Ob ugotovitvi, da pristop izobrazevanj posameznikov
ni uc¢inkovit, so se organizacije usmerile k razvijanju
projektnih pisarn, katerih naloga je skrbeti za izbolj-
Sevanje projektnega dela, za celotno organizacijo (En-
glund, Graham, Dinsmore, 2003, str. 8). Formalizaci-
ja in vpeljava projektnih pisarn in njihova povecana
vloga v organizaciji je tako v zadnjih letih pomenila
enega izmed najpomembnejsih dejavnikov razvoja
(Rad in Levin, 2002, str. 1).

Projektna pisarna je v veliko organizacijah posta-
la kriticen element pri uvajanju projektnega vodenja
in vzvod za izboljsanje u¢inkovitosti. Danes ima pro-
jektna pisarna pomembno viogo tako na podrocju
strateSkega nacrtovanja kot tudi na podrodju vpeljave
projektnega vodenja za posamezne projekte (ILL,
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2001, str. 2-3). S strateskega vidika je lahko vodenje
projektov nacin vodenja organizacije, ki temelji na tem,
da bodo cilji organizacije dosezeni skozi nabor razli¢nih
projektov (PMI, 2004, str. 7). Koncept temelji na ideji, da
je uspesnost organizacije odvisna od dodane vrednosti,
ki jo projekti prinasajo v poslovanje organizacije (En-
glund, Graham in Dinsmore, 2003, str. 7). Projektna
pisarna v tem primeru zagotavlja centraliziran pogled na
vodenje in koordinacijo projektov ter virov, zagotavlja
formalizirane in standardizirane metode ter orodja za
projektno vodenje, znizuje tveganja in zagotavlja bazo
znanja (ILL, 2001, str. 8).

Projektna pisarna zajema razli¢na vsebinska pod-
rocja, kot so zagotavljanje metodologij projekinega
vodenja, organiziranje izobrazevanj, menedZzment zna-
nja, menedzment portfelja projektov in druga pod-
ro¢ja. Katera podrocja bo projektna pisarna dejansko
vsebovala, je odvisno od vsake posamezne organiza-
cije, ki projektne pisarne organizirajo v skladu s svoji-
mi potrebami. Ne glede na to, katera podrocja projekt-
na pisarna dejansko vsebuje, lahko trdimo, da je me-
nedzment portfelja projektov eno izmed klju¢nih
podrocij, katerega nacela je smiselno upostevati pred-
vsem pri projektno usmerjenih organizacijah. Me-
nedzment portfelja projektov je po navadi eno izmed
zadnjih podrodij, ki jih organizacije vpeljejo v poslo-
vanje, in se torej pojavi pri visjih stopnjah razvoja
projektnega vodenja. Prav investicija v nadgradnjo
projektne pisarne z menedzmentom portfelja projek-
tov pa ima verjetno enega izmed vecjih potencialov
pri doseganju dodane vrednosti (Englund, Graham in
Dinsmore, 2003, 141-142).

3 Menediment portfelja projektov sluzhe za
informatiko

Kljub temu, da je menedZzment portfelja projektov zara-
di svoje narave podrodje, ki ga je zelo tezko vpeljati (En-
glund, Graham in Dinsmore, 2003, str. 142), se v zadnjem
¢asu organizacije usmerjajo ravno v to podrodje. Vzroke
za takSno umerjenost gre iskati predvsem v vse vegji
odvisnosti poslovanja organizacij od informatike in in-
formacijske tehnologije (Monteforte, 2003, str. 2). Z vpe-
ljavo menedzmenta portfelja projektov organizacije pri-
dobijo nadzor nad projekti, maksimizirajo koristi inve-
sticij, zniZujejo tveganja, izboljsujejo komunikacijo in
usklajenost poslovnega dela s podrocjem informatike,
spodbujajo imsko delo in odgovornost, izboljsujejo na-
¢rtovanje in menedzment virov ter zmanjsujejo Stevilo
nekoristnih projektov (Datz, 2005).
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V literaturi je mogoce zaslediti razlicne opredelitve
menedZzmenta portfelja projektov. Nekatere izmed
njih so podane v nadaljevanju:

« Menedzment portfelja projektov je zbiranje in
kontroliranje vseh investicij kot enovite celote med
seboj povezanih aktivnosti na enem mestu, ki za-
gotavlja centraliziran pogled v projekte in kar omo-
goca enostaven pregled uravnotezenosti projektov
z vidika velikosti, tveganja in donosnosti (Berinato,
2005).

» Project Management Institute (PMI, 2004, str. 16)
opredeljuje menedzment portfelja projektov kot
skupino projektov, programov ali drugih aktivnos-
ti, ki so povezani v skupino z namenom doseci
ucinkovit menedzment dela, ki bo organizacijo na
koncu pripeljal do uresni¢enih strateskih ciljev, pri
¢emer projekti oziroma programi v portfelju niso
nujno med seboj soodvisni oziroma neposredno
povezani.

« Menedzment portfelja projektov se usmerja v iz-
biranje investicij, doloc¢anje prioritet projektov,
menedzment virov, spremljavo projektov in v
porocanje vodstvu. Zagotavlja celovit pogled v tre-
nutno stanje aktivnih projektov, stanje virov in
sluzi kot podpora pri nadaljnjem izboru investicij
(Boyd, 2005).

= Monteforte opredeljuje menedZzment portfelja pro-
jektov kot metodo, ki upravlja s projekti organiza-
cije podobno kot podroéje financ upravlja s fi-
nanénim portfeljem. Preden v portfelj vklju¢imo
novo investicijo, najprej preverimo tveganje, obseg
investicije in potencialne koristi. Podrodja, ki jih
menedZzment portfelja projektov zajema, so uskla-
jevanje projektov, financiranje projektov, usklaje-
vanje virov s prioritetami organizacije, odstranje-
vanje nekoristnih projektov in menedzment virov.
Na operativnem nivoju je menedZment portfelja
projektov ocenjevanje vrednosti projektov, ocen-
jevanje tveganja, izbiranje in dolocanje prioritet
projektov ter zagotavljanje financiranja in virov
(Monteforte, 2003, str. 2).

Kljub temu, da se posamezne opredelitve menedz-
menta portfelja projektov v posameznih elementih
razlikujejo, je mogoce povzeti tudi nekatere skupne
tocke, kot je na primer enovit pogled nad projekti in
izbor projektov na podlagi vnaprej predvidenih kri-
terijev. Iz opredelitev lahko izlus¢imo tudi nekatere
funkcije menedzmenta portfelja projektov, in sicer
zbiranje projektov, izbiranje projektov in spremljava
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projektov ter portfelja projektov. Ce k temu dodamo
Se analiziranje rezultatov zakljucenih projektov (Hill,
2004; Light, 2003, str. 4), dobimo stiri temeljne funkcije
(slika 1), ki bodo podrobneje predstavljene v nadalje-
vanju.

1. Zbiranje
projektov

2. Izbiranje
projektov

4. Analiziranje 3. Spremijava
rezullatov projektov ter
zakljuéenih
projekiov

Slika 1: Temeljne funkcije menedimenta portfelja projektov

3.1 Zbiranje projektov
NajpogostejSe pripombe projektnih vodij so, da se
projekti, ki jih vodijo, pojavljajo prakti¢no naklju¢no
(Englund, Graham in Dinsmore, 2003, str. 285). Na ta
nacin projekti nimajo vidne povezave s strategijo
podijetja, po drugi strani pa je videti, kot da se vodst-
vo podjetja ne zaveda skupnega Stevila in obsega
obstojecih projektov. Posledica tega je, da zaposleni
mislijo, da sodelujejo na prevelikem Stevilu nepotreb-
nih projektov, ki ne sluzijo skupnemu cilju podjetja.
Clani projektne skupine si tudi tezko predstavljajo,
kako so projekti, pri katerih sodelujejo, povezani s
temeljnim poslovanjem podijetja. Reditev tega proble-
ma gre iskati v strateSkem nacrtovanju projektov, ki
je prvi korak k ustvarjanju okolja za uspesne projekte
(Englund, Graham in Dinsmore, 2003, str. 285).
StrateSko nacrtovanje IT projektov spada v okvir
strateSkega nacrtovanja informatike, ta pa izhaja iz
strateSkega poslovnega na¢rta podijetja (slika 2). Stra-
teSko nacrtovanje je proces formuliranja in vpeljave
odlocitve o prihodnji usmeritvi podjetja. Proces strates-
kega nacrtovanja je kljuénega pomena za obstoj vsake
organizacije, saj pomeni prilagajanje organizacije
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vsakodnevnim spremembam okolja (Kerzner, 2001a,
str. 15). Bistveno je, da strateSko nacrtovanje informa-
tike poteka socasno in skladno s strateskim poslovnim
nacrtovanjem, saj lahko le na ta nacin podrodje infor-
matike vpliva na uspesnost in konkurenc¢nost poslo-
vanja, to pa izhaja iz priloznosti, ki jih ponuja sodob-
na informacijska tehnologija (Groznik in Kovacic, 2001).

Ravno tako kot stratesko nacrtovanje informatike,
mora tudi strateSko nacrtovanje IT projektov potekati
v sodelovanju strokovnjakov iz sluzbe za informatiko
s predstavniki ostalih poslovnih podrodij. Vzpostav-
ljen mora biti dialog, v katerem se na eni strani zago-
tavlja informacije o potrebah v poslovanju in na dru-
gi strani odpirajo moznosti, ki jih ponuja informacijs-
ka tehnologija. Skupni cilj skupine za stratesko nacr-
tovanje projektov pa je iskanje in odkrivanje morebit-
nih koristi za podjetje (Rosser, 2003, str. 3). Osborne in
Kesner (Kesner, 2004, str. 61) sta podrocja, ki bi morala
biti zajeta v stratesko nacrtovanje projektov, sestavila
v diamant, ki vsebuje naslednje elemente:
= podjetje,
= notranji procesi poslovnih sprememb,
= razvoj poslovnih procesov,
= prenova in spremembe IT,

« obstojeca informacijska tehnologija.

Vse nastete elemente obdaja zunanje okolje, s ka-
terim je podjetje omejeno (Kesner, 2004, str. 61). 1z
nastetih elementov je razvidno, da je potrebno v sku-
pini imeti tako predstavnike, ki dobro poznajo poslo-
vanje, poslovne potrebe podijetja in posledice, ki jih
prinasajo morebitne spremembe, kot tudi predstavni-
ke iz sluzbe informatike, ki na eni strani poznajo nove
informacijske tehnologije, na drugi strani pa se zave-
dajo tudi morebitnih omejitev, ki izhajajo iz obstojece
informacijske tehnologije.

Konc¢ni rezultat dogovarjanja izbrane skupine je
seznam projektnih predlogov, ki se zbirajo v projekt-
ni pisarni in o katerih se bo v nadaljevanju odlocalo,
ali bodo v prihodnosti tudi izpeljani.

3.2 lzhiranje projektov
Izbiranje projektov je periodi¢na aktivnost vklju-
¢evanja projektov v portfelj podjetja. Vir za vklju-
cevanje so obstojeci projektni predlogi in trenutno
aktivni projekti, ki so v skladu s postavljenimi cilji
podjetja in ne prekoracujejo razpolozljivih virov
(Bonham, 2005, str. 16).

Obstaja veliko modelov za izbiranje projektov in
vklju¢evanje le-teh v portfelj. Na eni strani imamo
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taksne, ki se osredotocajo zgolj na financne podatke,
na drugi strani pa taksne, ki zajemajo tudi nefinan¢ne
kriterije. Temeljni namen teh modelov je pomo¢ pri
odlocanju, zato je pri izboru primernega modela
smiselno upostevati elemente, kot so realisticnost,
zmoznost, enostavnost uporabe, prilagodljivost in
nizki stroski. Najpomembneje pa je, da zna model
ovrednotiti povezljivost projekta s strateskimi cilji in
poslanstvom podjetja (Burke, 1999, str. 49; Meredith
in Mantel, 2003, str. 40-45). Ne glede na to, za kaksen
model se bo podjetje odlocilo, si odgovorni za izbor
projektov pogosto pomagajo z vpeljavo hierarhi¢nih
procesov, ki vkljucujejo tri klju¢ne korake (Jiang in
Klein, 1999, str. 64):
= identifikacija in izbor kriterijev,
« ovrednotenje kriterijev in dolo¢anje njihove rela-
tivne pomembnosti,
« ovrednotenje projektnih predlogov z izbranimi in
ovrednotenimi Kriteriji.

Za dokoncen seznam projektov po prioritetah
vkljuc¢evanja v portfelj, je na koncu treba Se uskladiti
izbrane projekte z razpolozljivimi viri v podjetju
(Rosser, 2003, str. 17).

Identifikacija, izbor in ourednotenje kriterijev

Za realno oceno najboljsih investicijskih priloznosti je

torej treba v prvi vrsti poskrbeti za model ocenjevan-

ja in razporejanja projektov, pri cemer je osnova za

ocenjevanje izbor primernih kriterijev (Rosser, 2003,

str. 9). V literaturi je zaslediti razli¢ne predloge do-

locanja kriterijev, ki pa se praviloma osredotocajo tako
na steviléne kot tudi nesteviléne podatke (Meredith in

Mantel, 2003, str. 45; Burke, 1999, str. 50-52; Gido in

Clements, 2003, str. 27-28; Jiang in Klein, 1999, str. 65;

Rosser, 2003, str. 9).

Meredith (Meredith in Mantel, 2003, str. 45; Burke,
1999, str. 50-52) tako razdeli kriterije v pet skupin, in
sicer v produkcijsko, marketinsko, financ¢no, kadrovs-
ko in administrativno z ostalimi elementi. Vsaka od
skupin je opredeljena Se z natancnejSimi elementi, ki
pomagajo podjetju do celovitejse ocene.

Gartner Group (Rosser, 2003, str. 9) na drugi stra-
ni predstavlja model najboljSe prakse za IT projekte,
ki zajema:

« Financno skupino - cilj finan¢nega kriterija je
dobiti celovito finanéno sliko obravnavanega pro-
jekta. Na eni strani se upostevajo stroski, ki so
ponavadi jasni, na drugi strani pa so potrebne tudi
pricakovane koristi, ki jih je ponavadi treba pri-
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dobiti v sodelovanju s finan¢nim kontrolingom. Za

kriterije ocenjevanja uporabimo standardne fi-

nancne kazalnike, kot so interna stopnja donos-
nosti, neto sedanja vrednost, doba vracila in drugo

(Rosser, 2003, str. 10),
= Skupino vpliva na poslovanje — kriterij vpliva na

poslovanje je eden najpomembnejsih kriterijev.

Kriterij meri stopnjo neposrednega vpliva inves-

ticije na uresnicevanje strategije podjetja. Pos-

ledice, ki jih merimo, so lahko ekonomske (manij
potrebnega kapitala, nizji operativni stroski) ali
neekonomske (krajsi ¢asi izvajanja, manj napak,

visja kakovost) (Rosser, 2003, str. 11).

« Skupino tveganja - vsaka investicija mora biti
ovrednotena tudi z vidika tveganja, ki ocenjuje
verjetnost uspeha ali neuspeha. V vrednotenje je
smiselno vkljuciti vsaj stiri sklope tveganj, in sicer
poslovno tveganije (slaba ideja), organizacijsko tve-
ganje (odpor do nove resitve), tehni¢no tveganje
(problematika zunanjih izvajalcev) in izvedbeno
tveganje (dejanska realizacija stroskov) (Rosser,
2003, str. 14).

= Skupino arhitekturne ustreznosti — kriterij arhitek-
turne ustreznosti se uposteva v primerih, ko se
projekt dotakne tudi segmenta obstojece IT ar-
hitekture. V taksnih primerih lahko pride do ve-
likih dodatnih stroskov, ki so povezani na primer
z usposabljanjem zaposlenih, dodatnim razvojem
in drugimi stroski (Rosser, 2003, str, 15).

V naslednjem koraku je treba vsakega od kriterijev
tudi ustrezno ovrednotiti. Vrednotenje kriterijev je
odvisno od situacije v vsakem posameznem podjetju.
Ravno tako se podjetje odloca, koliko kriterijev bo
zajetih pod posamezno skupino kriterijev. V tabeli 1
je prikazan primer, ki vkljucuje zgolj Stiri skupine kri-
terijev in njihove vrednosti.

Tabela 1: lzbrani in ovrednoteni kriteriji

Utei

Kri_larii L e

Frnanﬁ_nl vpliv 0.25
Vpliv na poslovanje 0,35
Tveganije 0,25
Arhitekturna ustreznost 0.15 i

SKUPAJ 1,00

Vir: Rosser, 2003, str. 9
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Ovrednotenje projektnih predlogov z izhranimi in ovrednoteni-

mi kriteriji in usklajevanje projektov z viri podjetja

Na podlagi izbranih in ovrednotenih kriterijev se vsa-
kega izmed projektnih predlogov pretehta, in sicer
tako, da projektni predlog dobi po vsakem kriteriju
oceno glede na vnaprej doloceno lestvico (npr. od 1
do 10); na podlagi tega pa se izracunajo konéne ocene
posameznih projektnih predlogov.

Po priporocilih Gartner Group (Rosser, 2003 str. 8-17)
naj bi na taksnih sestankih sodelovalo od 10 do 30 ljudi,
ki javno glasujejo za na primer 30 do najve¢ 50 projekt-
nih predlogov. Konéni rezultat vrednotenia je prednost-
ni seznam projektov za vkljucevanje v portfelj. Preden
se dobljeni seznam dokon¢no potrdi, ga je treba Se uskla-
diti z razpoloZljivimi viri v podjetju glede na operativno
delo, ki se izvaja v podjetju, in glede na projekte, ki so
Ze v izvajanju.

3.3 Spremljava projektov in portfelja projektou

Potem ko smo potrdili in vkljucili projekt v portfelj, ga
je treba spremljati skozi njegovo celotno zivljenjsko
dobo. Poleg standardnih meril spremljave na nivoju
posameznega projekta, kot so na primer ¢asovna in
stroskovna usklajenost projekta z nacrtom, je treba
neprestano spremljati tudi povezavo s strateskimi cilji
podjetja, saj je v nasprotnem primeru lahko Se tako
uspesen projekt nekoristen (Bonham, 2005, str. 51-52).
Tu pride v ospredje spremljava portfelja projektov, s
katero periodiéno spremljamo in analiziramo stanje
vseh projektov v portfelju.

Spremljanje portfelja projektov zahteva konsolidi-
ran pogled na merjene elemente iz razli¢nih organiza-
cijskih enot in projektov v razliénih kombinacijah. Na
ta nacin je mogoce dolociti napredek portfelja in ga tudi
uspesno uravnavati (Light, 2003, str. 7). V okviru sprem-
ljave portfelja projektov so smiselne priprave celovitih
porocil na nivoju portfelja, ki dajejo vpogled v stanje
projektov. Taksna porocila so po eni strani namenjena
vodstvu za splosno seznanjanje s posameznimi projek-
ti in stanjem celotnega portfelja, po drugi strani pa vod-
jem projektov dajejo vpogled v projekte, za katere so
odgovorni (Pritchard, 2004, str. 175-176).

Kljub temu, da so ta porocila po posameznih pro-
jektih splosna, morajo vseeno omogocati vpogled v
podrobnosti, in sicer pri tistih projektih in segmentih,
ki so Kriti¢ni. Zmoznost zajema, obdelave in predsta-
vitve podatkov o donosnosti na investicijo, o tveganju,
virih, povezavah s poslovnimi cilji in statusu projek-
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tov, je osnova za proces investicijskega odlo¢anja (Mon-

teforte, 2003, str. 7-8). S tega vidika je v okviru me-

nedzmenta portfelja projektov smiselno pripravljati
naslednja porocila:

« Porocanje o koristnosti — na podlagi tega porocila
mora vodstvo imeti jasen vpogled v stroSke, koristi
in donosnost na investicijo na nivoju portfelja, pro-
grama ali posameznega projekta. Dodatno je med
samim potekom projekta smiselno zagotoviti de-
janske podatke oziroma odstopanja od nacrta. Na
podlagi teh podatkov se lahko vodstvo v nadaljevan-
ju odloca o nadaljnjih korakih (Monteforte, 2003, str.
7). Tako nekatera podjetja vidijo viogo menedzmenta
portfelja projektov predvsem v ustavljanju oziroma
prekinjanju projektov z nizko donosnostjo, da se na
ta nadin sprosceni viri preusmerijo v investicije z visjo
donosnostjo, podjetje pa s tem doseze enako vred-
nost z nizjim vlozkom ali vecjo vrednost z enakim
vlozkom (Light, 2003, str. 1).

= Porocanje o tveganjih — porocilo o tveganjih zago-
tavlja hitro reakcijo in razreSevanje pojavljajocih se
problemov (Monteforte, 2003, str. 7).

= Porocanje o strukturi investicij — v porocilo so pro-
jekti razvriéeni po poslovni vsebini, iz katere je raz-
vidno, kje so sredstva in viri investirani. To poro¢ilo
posreduje informacije, na podlagi katerih je mogoce
vire razporediti na mesta, ki zagotavljajo visoko
vrednost in podpirajo zadane poslovne cilje (Mon-
teforte, 2003, str. 8).

Kakovost virov
Srednja

i Ideja A
(> B
Nt

. Razvoj

Visoka

Faze 2ivijenjskega cikla
~

Implementacija

Produkcija

| =
@

Slika 2: Primer graficnega prikaza portfelja projektov
Vir; Kerzner, 2001, str. 1032
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» Porocanje o virih — tu so zajeti podatki o razpo-
loZljivih virih v podjetju v odnosu do predlaganih
projektov in projektov v izvajanju. Porocilo omo-
gota vodstvu vpogled v posledice, ki jih imajo lah-
ko viri podjetja na projekte (Monteforte, 2003, str. 8).

« Spremljanje portfelja — v porocilo spremljave port-
felja so zajeti vsi klju¢ni elementi spremljave, kot
so vpogled v proracun, tveganje, terminski nacrt in
koristi projekta (Monteforte, 2003, str. 8). Na sliki
2 je prikazan tipicen grafi¢ni prikaz portfelja pro-
jektov. Vsak krog predstavlja en projekt. Polozaj
kroga na tabeli kaze potrebno kvaliteto virov in
fazo projekta. Velikost kroga predstavlja relativno
visino Koristi v primerjavi z ostalimi projekti. Do-
datna informacija v krogu je Se odstotek zaklju-
¢enega dela na projektu.

3.4 Analiziranje rezultatov zakljuéenih projektov
Analiziranje rezultatov zakljucenih projektov je eden
izmed najzahtevnejsih elementov menedZment port-
felja projektov in je po navadi v podjetja vpeljan na
koncu. Meri dejansko, realizirano korist, ki jo je imelo
podjetje s projektom. Kljucni elementi tega procesa
zajemajo dosledne preglede realizirane vrednosti, pro-
jektne kazalnike kot tudi spremljavo in merjenje reali-
zirane vrednosti skozi ¢as (Monteforte, 2003, str. 10),

Ce je za podjetja ugotavljanje stroskov precej eno-
stavna naloga, tega ne moremo trditi za ugotavljanje ko-
risti. Delimo jih lahko na dva tipa oziroma nacina ugo-
tavljanja, in sicer na neposredne in posredne ter na oti-
pljive in neotipljive koristi (Kovacic in Groznik, 2005). Pri
prvem nacinu ugotavljamo ali korist izhaja neposredno
iz same informacijske investicije ali iz neke skupne orga-
nizacijske resitve. Bolj kot je tocka investicije oddaljena
od mesta pridobivanja finan¢nih sredstev ali pridobiva-
nja neke druge poslovne vrednosti, teze je le-te raz-
porediti na samo investicijo (Apfel, 2003, str. 4).

Po drugem nacinu razdelimo Koristi na otipljive
(merljive), ki jih lahko izrac¢unamo in izrazimo s Ste-
vilkami, in na neotipljive, ki jih, ceprav vemo da ob-
stajajo, lahko kvecdjemu le ocenimo (Kovadic in Groz-
nik, 2003). Na podroc¢ju otipljivih koristi je bilo iz-
vedenih vec¢ raziskav, ki so poskusale ugotoviti, kak-
Sen je dejanski vpliv informatike na uspesnost poslo-
vanja po razli¢nih kriterijih (dobi¢ek, produktivnost,
dodana vrednost itd.) (Groznik in Kovacic, 2003),
medtem ko je podrocje neotipljivih koristi precej manj
raziskano, vendar pa z vidika upravicenosti infor-
macijskih investicij vse bolj pomembno.
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