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Apstrakt

Analiza primene Kvantitativnih i kvalitativnih metoda za
seleKkciju i optimizaciju portfolia projekata

Apstrakt

Projektni porfolio menadZment je okvir koji prevodi strategiju u programe i
projekte i usaglaSava ih sa finansijskim i menadZment kapacitetima kompanije. Da
bi strategija organizacije bila uspeSno implementirana, jedna od najznacajnijih
aktivnosti je izbor projekata koji ¢e se naci u okviru portfolia. Svrha ovog rada je da
da novi model koji ¢e omoguciti donosiocima odluka predvidanje uspeha portfolia,
na osnovu metoda koje se koriste u selekciji i aktivnosti operativnog i strategijskog
planiranja.

U radu je sprovedeno istrazivanje literature i prikazan veliki broj postojecih
metoda i modela koji se koriste u selekciji projekata. Na osnovu identifikovanog
problema koji je utvrdio veliki broj autora, a koji se odnosi na nepostojanje
fleksibilnog modela koji ¢e podrzati proces selekcije, kreiran je model koji
prikazuje direktan uticaj izbora metoda na uspeh kreiranja portfolia. Teorijska
osnova i empirijski rezultati pokazuju da metode i tehnike za optimizaciju portfolia
nisu u dovoljnoj meri formalno ukljucene u proces selekcije. To se posebno odnosi
na nasu zemlju i ta Cinjenica ide u prilog znacaju ove disertacije, jer je na jednom
mestu sakupljena referentna analiza primena potencijalnih metoda u selekciji i
upravljanju projektima u portfoliu domacih kompanija.

lako postoji veliki broj razli¢itih modela za selekciju i optimizaciju projekata,
napravljen je mali pomak u dostizanju integrisanog okvira koji ukljucuje puno
uceSce donosilaca odluka. Ovaj rad predstavlja originalni naucni doprinos u oblasti,
jer predlaze model koji je moguce koristiti za predvidanje uspeha portfolia, bez
obzira na tip projekata, odnosno oblast poslovanja organizacije.

Kljucne reci: projektni portfolio menadzment, kvalitativne i kvantitativne metode,
selekcija i optimizacija portfolia, kriterijumi, tipologija, strategijske i operativne
komponente, model, strukturne jednacine, ANFIS

Nauc¢na oblast: menadzment

UZa naucna oblast: inZenjerski menadzment

UDK broj: 005.8:330.322(043.3)
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Abstract

The Analysis of the Implementation of Quantitative and
Qualitative Methods in the Project Portfolio Selection and
Optimization

Abstract

Project portfolio management is a framework that translates the strategy into
programmes and projects and adjusts them to the company’s financial and
management capacities. One of the most important activities necessary in order
that the organizational strategy should be effectively implemented is the selection
of projects to be included into the portfolio. The purpose of this paper is to offer a
new model that will enable decision makers to anticipate the portfolio success, on
the basis of the methods implemented in the selection and the activities of the
operational and strategic planning.

The paper includes a literature review as well as a review of a large number of
existing methods and models implemented in the project selection. On the basis of
the problem identified and described by many authors as the lack of a flexible
model to support the selection process, a model is created that shows and explains
the direct impact of the choice of the method upon the success of portfolio
creation. The theoretical basis and the empirical results show that the portfolio
optimization methods and techniques are not formally included in the selection
process to a sufficient extent. This is especially the case in this country and this fact
only stresses the importance of this dissertation, since the reference analysis of the
implementation of potential methods in the project selection and management in
the portfolios of national companies is compiled and presented in one place.

There is a large number of different portfolio selection and optimization models,
nevertheless, a slight advance is made here in attaining an integrated framework
that involves a full participation of decision makers. This work is a genuine
scientific contribution in the area as it proposes a model that can be implemented
in anticipating the portfolio success, regardless of the type of the project or the
field of organizational business.

Key words: project portfolio management, quantitative and qualitative methods,
selection and optimization of project portfolio, criteria, tipology, strategic and
operational components, model, structural equations, ANFIS

Scientific discipline: management
Scientific sub discipline: engineering management

UDK 005.8:330.322(043.3)
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1.UVOD

Upravljanje portfoliom projekata je postalo znacajan faktor u dugorotnom
strategijskom uspehu organizacija. Upotrebom ovog koncepta, organizacija
odgovara na potrebe i oCekivanja strategije i postiZe delikatnu ravnotezu izmedu
strategijskih i taktickih zahteva. Upravljanje portfoliom i selekcija projekata
predstavljaju jedno od tri najznacajnija strategijska pitanja sa kojima se menadzZeri

susrecu.

Naucni menadZment modeli cesto odreduju najbolji portfolio projekata iskljucivo
na osnovu ekonomskih ¢inilaca. Medutim, danas dobar portfolio poseduje mnoge
neekonomske karakteristike. Danasnje projektno okruzenje je dosta kompleksnije
nego $to je opisano u mnogim modelima i ova kompleksnost mora biti uzeta u
obzir u svakom procesu koji se koristi za odredivanje najboljeg portfolia projekata
koji ¢e biti realizovani. Striktno oslanjanje na finansijske metode i kriterijume, u
cilju izbora i prioritetizacije projekata se smatra neprikladnim. Cak i kada su
potrebni finansijski podaci dostupni i pouzdani i dalje postoje problemi za izbor
optimalnog portfolia. Ne postoji jednostavan i jedinstven odgovor na pitanje koji je

proces pravi za odredenu organizaciju.

Odgovarajuc¢a metoda zavisi od strategijskog pravca organizacije, vodecih principa,
sposobnosti, ogranicenja, kompleksnosti, i dr. Kada razvija i bira portfolia,
organizacija mora da razmotri sve tipove projekata. Upravo veza izmedu metode
koja Ce biti izabrana i tipa projekata, kao i njihov uticaj na uspeh formiranog

portfolia predstavljaju osnovu istrazivanja ove disertacije.

Konkurentnost firme umnogome zavisi od uspesSnih i profitabilnih projekata.
Efektivno upravljanje projektima ukljucuje niz efektivnih odluka, a prva i mozda

najznacajnija od njih je da li realizovati odredeni projekat ili ne.
Bez obzira na oblast u kojoj organizacija posluje i specificne ciljeve koje projekti
mogu imati, projekti u portfoliu moraju ispunjavati tri cilja projektnog portfolio

menadZmenta: maskimiziranje vrednosti, poslovna ravnoteZza i strategijska




Uvod

uskladenost. Pre nego Sto organizacija investira kapital u bilo koji projekat, prvo
mora da uspostavi odgovarajuu strategiju za merenje projektnih predloga, na

osnovu korporativnih ciljeva i drugih predloZenih projekata.

Da bi kreirala zaista efektivan miks projekata, organizacija mora da razmotri Sirok
opseg faktora koji ukljucuju ciljeve i strategiju organizacije, mora da uspostavi
mehanizam za pralenje projekata, merenje povracaja pojedinacnih projekata,
kontinuirano uskladivanje sa korporativnim ciljevima i dr. Jednom kada
organizacija uspostavi ciljeve i strategiju ulaganja, mora kreirati optimalnu grupu
projekata ili miks, koji ¢e implementirati strategiju i omoguciti dostizanje

definisanih ciljeva.

U XX veku su razvijeni razli¢iti kvantitativni modeli odlucivanja za podrsku
selekciji projekata i alokaciji resursa izmedu projekata, a mnogi od njih su
zasnovani na matematickom modeliranju i programiranju. Ipak, mnoga empirijska

istraZivanja pokazuju veoma ograni¢enu upotrebu ovih modela u praksi.

Predmet istrazivanja ove disertacije je bila analiza mogucnosti primene
kvantitativnih i kvalitativnih metoda za selekciju i optimizaciju portfolia projekata.
I pored velikog broja radova i studija koje se bave istraZivanjem metoda i
problemom selekcije u raznim oblastima poslovanja, jako mali broj je posvecen
organizovanju ovih metoda i tehnika u fleksibilne procese koji podrZzavaju proces
selekcije portfolia. Takode, postoji mali broj studija koje se bave istrazivanjem
faktora koji uticu na selekciju, kao i kriterijuma uskladivanja razli¢itih tipova

projekata koji se realizuju u organizaciji.

Dosadasnja literatura nije na sistematizovan i metodoloSki potpun nacin dala
model ili koncept koji na adekvatan nacin koristi prednosti postoje¢ih metoda u
cilju kreiranja optimalnog portfolia. 1z tog razloga se glavni predmet istrazivanja
odnosio na pregled postoje¢ih i kvantitativnih i kvalitativnih metoda, kao i
postojecih klasifikacija i tipologija projekata i analizu mogu¢nosti kombinovanja
odredenih metoda i njihovog povezivanja sa odredenim tipom projekta, kako bi se

minimizirao rizik i povecala verovatnoca uspeha portfolia.




Uvod

Selekcija projekata je veoma kompleksan proces donoSenja odluka, jer na njega
uticu mnogi faktori, kao Sto su trziSni uslovi, dostupnost materijala, verovatnoca
uspeha, aktuelni propisi u delatnosti i sl. Kompleksnost procesa se ogleda i u broju
ucesnika koji ucestvuju u njemu, jer selekcija uklju¢uje mnogo grupa, od nivoa top
menadZera, do nivoa projektnih menadzera i svako od njih uti¢e na donoSenje
odluke, u skladu sa svojim preferencijama. Osnova za donoSenje odluka je u
dugoro¢nim razvojnim ciljevima i uskladivanju sa organizacionom strategijom,

tako da nije dovoljno fokusirati se samo na ekonomske koristi projekta.

Efektivna i efikasna selekcija projekata u strateSki fokusiranom okruZenju je
veoma vazna za opstanak i razvoj organizacije. Sredinom devedesetih godina XX
veka raste interesovanje za ovaj problem. Na osnovu dostupne literature
organizacije razvijaju skup kriterijuma za ocenu Kkoristi, troskova i rizika i na
osnovu toga odreduju najbolji miks projekata. Do sada su u postojecoj literaturi
najceSce obradivani strategijska usmerenost projekata, faktori selekcije projekata i
razlicite kvalitativne i kvantitativne metode koje se koriste u selekciji. Kada je u
pitanju oblast primene alata koji se koriste u selekciji, veliki broj radova je

fokusiran na polja IstraZivanje i razvoj, Informacione tehnologije i Marketing.

Cilj istrazivanja je bila detaljna analiza navedenog problema, pre svega na osnovu
Sire literature, na osnovu koje je dat sveobuhvatan pregled primene metoda za

selekciju i optimizaciju portfolia projekata.

Da bi se uspesSno realizovala ideja istraZivanja, u radu je korisS¢eno prikupljanje i
sredivanje podataka o dostupnim reSenjima na osnovu otvorene literature i
pretraZivanja interneta, kao i razmena informacija sa relevantnim subjektima u
svetu i kod nas. Data je analiza postoje¢cih i predlog sopstvenog reSenja
konstruisanjem modela koji pokazuje nedvosmislen uticaj metoda koje se koriste u

selekciji projekata na uspeh finalnog portfolia.

Veliki deo rada se odnosi i na predstavljanje i analizu kvantitativnih i kvalitativnih
metoda za selekciju projekata, kao Sto su metode matematickog programiranja,
metode za viSekriterijumsku analizu, metode za podrSku odlucivanju, metode

modeliranja, metode linearne i nelinearne statisticke analize i dr.
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Deo istrazivanja problema disertacije se odnosio na formiranje i sprovodenje
upitnika Kkoji je prezentovan u radu. Uzorak za istrazivanje je sacinjen od
menadZerskih struktura u privrednim i neprivrednim projektno orijentisanim
organizacijama u Srbiji koje obavljaju svoje aktivnosti i poslove koriS¢enjem
projektnog pristupa. Upitnik je obuhvatio znacajne elemente problema istrazivanja

i sadrZi pitanja relevantna za statisti¢cku obradu.

Na osnovu statisticke aanalize odgovora dobijenih sprovedenim istraZivanjem,
testirane su hipoteze postavljene na pocetku istrazivanja. Nakon uradene faktorske
analize, izdvojile su se odredene grupacije varijabli koje su upotrebljene u
kreiranju modela strukturnih jednacina. Za definisanje finalnog modela testiranja
mogucnosti predikcije uspeha portfolia projekta zasnovane na pojedinim
grupacijama predikotora, upotrebljena je fazi logika, odnosno ANFIS metodologija.
Sam model po ANFIS metodi je razvijen upotrebom MATLAB softvera i ANFIS

editora integrisanog u ovom softveru.

Na pocetku istrazivanja je definisana pretpostavka da je moguce kombinacijom
odredenih metoda povecati verovatnoéu uspeha formiranog portfolia, a model je

posluZio za testiranje ove pretpostavke, Sto je opisano u posebnom delu disertacije.




2. RAZVO] PROJEKTNOG MENADZMENTA 1
PROJEKTNI PORTFOLIO MENADZMENT

Projektni menadZment je najstarija specijalizovana disciplina menadZmenta,
nastala sredinom proslog veka, sa ciljem da se poboljSa efikasnost realizacije
velikih i sloZenih vojnih i investicionih projekata i programa. Obzirom na dobre
mogucnosti primene, ova operativna disciplina se razvijala i Sirila moguc¢nosti i
oblasti primene, tako da se danas koristi za upravljanje razliCitim projektima u

svim oblastima ljudskog Zivota i rada.

2.1. Pregled razvoja projektnog menadZzmenta

Projektni menadZment se danas definiSe Kkao: ,specijalizovana disciplina
menadZzmenta koja se bavi upravljanjem realizacijom raznovrsnih projekata i
programa, sa ciljem da se oni realizuju na najefikasniji nacin, odnosno u

planiranom vremenu i sa planiranim troskovima®“. (Jovanovic¢ i dr., 2010)

Literatura iz oblasti projektnog menadzmenta se razvila od klasicnih osnovnih
koncepata kontrole u pedesetim godinama XX veka, u mnogo kompletniji
upravljacki koncept za jedan projekat (Klakegg & Artto, 2008). Projektni
menadZment se najpre oslanjao na neke specijalizovane metode planiranja,
kontrole i organizovanja, koje su bile pogodne za primenu u praksi. Razvoj
informatickih metoda i specijalizovanih softvera omogucio je da projektni
menadZment postane kompleksan upravljacki koncept, koji se pokazao veoma

pogodnim i operativnim u praksi realizacije raznovrsnih projekata i programa.

Uvodenjem i koriS¢enjem modernih informatickih metoda i sredstava, ova
disciplina je ostvarila veoma Siroke mogucnosti primene i to je jedan od osnovnih
razloga Sto se i dalje brzo razvijala, kako u teorijskom, tako i u prakticnom smislu.
Projektni menadZment je danas obogaen i upotpunjen novim konceptima i

pristupima koji omogucavaju efikasno wupravljanje razliitim projektima,




Razvoj projektnog menadZmenta i projektni portfolio menadZment

poduhvatima i programima. Zbog dobrih mogu¢nosti primene i povecanih potreba
za efikasnim upravlja¢kim pristupima, projektni menadZment je proSao dugacak
put u svom razvoju, poceo od upravljanja pojedinacnim projektom, preko razvoja
program menadZmenta i upravljanja sa viSe povezanih projekata u program, pa do
projektnog portfolio menadZmenta ili upravljanja portfoliom projekata koje se
koristi za upravljanje sa viSe projekata i programa koji ne moraju da budu

povezani.

Osnovni koncept projektnog menadzmenta je prvo evoluirao u koncept, u literaturi
poznat kao enterprise project management. Na pocetku se mislilo da je ovaj
prelazak predstavljao samo nacdin za pompezno podizanje projektnog
menadZzmenta na visi nivo znacaja. Kasnije se doslo do zakljucka da je enterprise
project management bio odraz znacCaja konsolidacije i integracije svih

organizacionih projekata i njihove zajednicke evaluacije.

Nakon toga, pred koncept enterprise project management je postavljen zahtev za
razmatranje potencijalnih, kao i odobrenih projekata. Projekti su postali osnova
buduce profitabilnosti, pa ¢ak i opstanka organizacija. Zbog toga je pocelo da raste
interesovanje menadZera za nacine izbora i upravljanja projektima. Ono Sto im je
bilo potrebno na ovom nivou prevazilazilo je okvire tradicionalnog projektnog
menadZmenta i tako je doSlo do nastanka program i projektnog portfolio

menadZzmenta. (Levine, 2002)

Na osnovu dostupne literature iz ove oblasti, moZe se zakljuciti da je razvoj
projektnog menadZmenta, kao specijalizovane menadzment discipline, tekao od
projektnog menadZmenta, koji se odnosi na upravljanje jednim projektom, preko
program menadZmenta, koji obuhvata upravljanje sa viSe projekata koji Cine
program, pa do upravljanja portfoliom projekata/projektnog portfolio
menadzmenta, koji obuhvata upravljanje sa viSe nezavisnih projekta i programa.
Takode, treba pomenuti i odredene koncepte upravljanja pomocu projekata,

multiprojektnog upravljanja u organizaciji i sl. (Jovanovic et al,, 2010)

Disciplina se prosSirila u program menadZment ukazujuci na to da postoje znacajne
koristi od upravljanja sa nekoliko projekata usmerenih ka razvojnim ciljevima

(Maylor et al, 2006) i projektni portfolio menadZment koji se odnosi na upravljanje
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setom viSestrukih projekata i programa, uglavnom unutar jedne oblasti

odgovornosti. (Artto et al,, 2002)

Razvoj projektnog menadZmenta i stvaranje ovih novih disciplina su preneli teZiSte
paznje sa ciljeva pojedinacnih projekta na ciljeve organizacije. Program
menadZment i projektni portfolio menadZment se koncentriSu na viSe projekata u
jednoj organizaciji i time jasno uzimaju u obzir ciljeve organizacije i koliko pojedini

projekti u okviru programa ili portfolia doprinose postizanju ciljeva organizacije.

Savremena primena projektnog menadZmenta zahteva da se krene dalje od
tradicionalnog koncepta projektnog menadzmenta i da se uzme u obzir sloZenost
savremenih poslovnih i drugih poduhvata. Neophodno je krenuti dalje od
razmatranja pojedinacnih projekata i upravljanja realizacijom pojedinacnih
projekata, na upravljanje sa viSe projekata i uvazavanje ciljeva celokupne
organizacije zainteresovane za realizaciju viSe projekata, u skladu sa strategijskim
ciljevima.

0d operativne discipline koja je usmerena na efikasno upravljanje projektom,
projektni menadZment danas ide u pravcu povezivanja sa strategijskim ciljevima i
opcijama i razvija se u kombinovanu disciplinu, koja ide ka ostvarenju strategijskih

ciljeva organizacije u celini.

Razvoj u pravcu upravljanja viSestrukim projektima i programima je okarakterisan
zahtevom za sofisticiranim metodama i alatima koji pomaZu menadZerima na svim
nivoima da bolje koordiniraju i izvode projektne aktivnosti u visestrukim

projektima (Kerzner 2006) (Martinsuo & Lehtonen, 2006).

Zbog rastuCe potrebe za upravljanjem projektima u poslovnim organizacijama,
istrazivaci su sve viSe zainteresovani za faktore koji mogu uticati na efektivnost

projektnog menadZmenta.

Prva istrazivanja iz ove oblasti su ispitivala naCine organizovanja projektnog
menadzmenta (Gobeli & Larson, 1987; Gray et al., 1990; Kerzner, 1990; Chuad et
al., 1995; Turner et al, 1998; Bridges & Crawford, 2000) Zatim su razmatrani
projekti u multiprojektnom kontekstu (Payne, 1995; De Boer, 1998). Takode su

proucavana i pitanja vezana za tehnicke kompetencije, tj. alate i tehnike koje se
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koriste u praksi projektnog menadZenta (Fox & Spence, 1998; Pollack-Johnson &
Liberatore, 1998), troSkovne metode (Zwikael et al., 2000) i ostvarenu vrednost

(Fleming & Koppelman, 1994; Brandon, 1998).

Proucavanje kriticnih faktora uspeha i neuspeha u projektnom menadZmentu
(Belassi & Tukel, 1996; Pinto & Prescott, 1988; Schoultz et al., 1987; Wilemon &
Baker, 1988) ukazuje na potrebu za empirijskim studijama o tome na koji nacin je
potrebno koristiti alate i tehnike, kako bi se povecao kvalitet upravljanja
projektima. Pored toga, postoji rastuca potreba za znanjem o tome kako se ovi alati

koriste u praksi unutar organizacije (Hyvari, 2006).

U poslednje vreme, istrazivanja iz projektnog menadZmenta su usmerila paznju na
Siri kontekst u kom se projekti nalaze (Engwall, 2003; Séderlund, 2004; Artto &
Wikstrom, 2005). Projekti ne pocinju i ne zavrSavaju se u izolaciji, ve¢
predstavljaju deo kompleksnog sistema, u kom su povezani jedni sa drugima i
poslovnim kontekstom. Kada je veliki broj projekata povezan istim ciljem ili
resursnim zavisnostima, govorimo o programima ili portfolijima projekata. Zivotni
ciklus i upravljanje programom i portfoliom projekata zahtevaju drugacije prakse

od onih u sluc¢aju jednostavnih projekata (Martinsuo & Lehtonen, 2007).

Ranije su se postavljala pitanja: kada Ce projekti biti zavrSeni i koliko ¢e kostati? U
dana$njem poslovnom okruZenju, situacija je drugacija. Danas, bar profitne
organizacije pitaju: Koji miks potencijalnih projekata ¢e obezbediti najbolju
upotrebu ljudskih i materijalnih resursa i maksimizirati dugoroc¢ni razvoj
preduzeca? Na koji nacin organizacije podrZavaju strategijske inicijative? Kako

projekti doprinose vrednosti korporativnih akcija? (Levine, 2002)

Klasi¢ni pristup u upravljanju projektima nije davao adekvatne osnove za
organizovanje i upravljanje velikim brojem razlicitih projekata i nije mogao da
odgovori na ova pitanja, pa su teoreticari i prakticari razvili novi pristup, projektni
portofolio menadZment koji moZe, uz odredena prilagodavanja, biti efikasno
primenjen i u javnom i u privatnom sektoru, u neprofitnim i nevladinim
organizacijama. Projektni portfolio menadZment je primenljiv, bez obzira na to da
li je cilj projekata ostvarenje koristi, direktno iz rezultata projekta ili indirektno iz

istraZivanja, razvoja novog proizvoda ili informacionih tehnologija.
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2.2. Projektni portfolio menadZzment - nastanak i definisanje

Savremena portfolio teorija se zasniva na radu Markowitz-a (1952). Prevodenje
ekonomske portfolio teorije u kontekst projektnog menadZmenta je ostvareno
kroz brojne radove (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Benko & McFarlan, 2003;
Martino, 1995).

0d 1959. god. se piSu radovi i knjige iz ove oblasti. Konceptualno, projektna
portfolio teorija se razvila 80-tih proslog veka. Ve¢ su pocetkom 90-ih godina
mogle da se identifikuju i brojne metode i tehnike za procenu i izbor projekata u

adekvatan portfolio.

Prepoznavanje i strukturiranje projektnog portfolio menadZmenta, tokom
poslednjih 10 godina, je podiglo vrednost projekata i projektnog menadZmenta na
novi, visi nivo. Projekti se sada posmatraju kao kriti¢ni za uspeh u sva tri sektora:
javnom, privatnom i neprofitnom, a projektni portfolio menadZment omogucava da
se premosti jaz koji postoji izmedu projekata i operativne strane poslovanja

(Levine, 2002).

Projektni portfolio menadZment je postao neophodan zato Sto je upravljanje
projektima preslo iz domena kapitalnih infrastrukturnih projekata u svaku vrstu
napora, koji se mogu kvalifikovati kao projekat. Sa pojavom sistema za
automatizaciju poslovanja KkoriS¢enjem racunara i istovremenim razvojem

softvera, uticaj projekata na savremeno drustvo je postao ogroman.

Na Zalost, evidentno rasipanje kroz nepravilan izbor projekata i njihove nepravilne

formulacije i ponasanja su takode ogromni.

[stina je da neki autori vide projektni portfolio menadZment kao samo jos jednu
tehniku projektnog menadZzmenta, ali projektni portfolio menadZment prema
vecini autora to nije. On je doslovno “iznad i izvan” projektnog menadzmenta, jer
se prostire od vizije izvrsSne vlasti, preko projektnog menadZmenta, do realizacije

stvarnih koristi za preduzece, a time i do uspeSne kompetitivne pozicije.

"Klju¢na greska je misljenje da je projektni portfolio menadZment u osnovi samo

upravljanje viSestrukim projektima, jer definitivno nije. Projektni portfolio
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menadZzment je upravljanje projektnim portfoliom, tako da se maksimizira

doprinos projekata ukupnom blagostanju i uspehu preduzeca." (Wideman, 2006)

Upravljanje projektnim portfoliom je postalo zanacajan faktor u dugoro¢nom
strategijskom uspehu projektno-orijentisanih organizacija. Projektno-orijentisane
organizacije realizuju istovremeno veliki broj razlic¢itih projekata koji ¢ine portfolio
projekata. Ove organizacije imaju dinamicno okruZenje, granice i kontekste. Sa
jedne strane, broj i veliCina projekata i programa se konstantno menjaju, stalni i
privremeni resursi se angazuju i kooperacije su organizovane u virtuelne timove.
Sa druge strane, uspostavljaju se razliCite strategijske alijanse i veze sa razli¢itim
socijalnim okruZenjima razlic¢itih projekata i programa. Za realizaciju portfolia
neophodni su specifi¢ni upravljac¢ki procesi i metode. Sto viSe projekata, razli¢itih
tipova, kompanija drzi u svom portfoliu, postaje diferenciranija i upravljanje

postaje sve kompleksnije.

Portfolio projekata se definiSe kao skup svih projekata koje projektno orijentisana
organizacija realizuje u odredenom vremenskom periodu i vezu izmedu ovih

projekata (Gareis, 2000).

Projektni portfolio je grupa projekata i/ili projekat ili projekti u okviru jednog ili
viSe programa koji se realizuju pod sponzorstvom i/ili menadZmentom

organizacije (Archer & Ghasemzadeh, 1996).

Upravljanje portfoliom i prioritetizacija projekata su Kkriticne upravljacke
aktivnosti. Sve se svodi na alokaciju resursa u firmi. Projektni portfolio
menadZzment se definiSe i kao dinamican proces donoSenja odluka, gde se poslovna
lista aktivnih projekata konstantno aZurira i preispituje. U ovom procesu se novi
projekti ocenjuju, biraju i prioritetizuju, postoje¢i projekti mogu biti ubrzani,
obustavljeni ili deprioritetizovani, a resursi se alociraju i prebacuju na aktivne

projekte.

Portfolio proces odluCivanja je okarakterisan nesigurnim i promenljivim
informacijama, dinami¢nim mogu¢nostima, viSestrukim ciljevima i strategijskim
razmatranjima, meduzavisnostima projekata i mnogobrojnim donosiocima odluka

i lokacijama.
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Portfolio je skup projekata koji sumirani ¢ine investicionu strategiju organizacije

(Dye & Pennypacker, 1999).

Upravljanje portfoliom projekta predstavlja umetnost i nauku primene skupa
znanja, vestina, alata i tehnika na skup projekata, kako bi se odgovorilo na potrebe
i o¢ekivanja investicione strategije organizacije. Podrazumeva postizanje delikatne
ravnoteZze izmedu strategijskih i taktickih zahteva. U mnogim naucnim
menadZzment modelima projekti se posmatraju kao nezavisni entiteti koji se
pojedinacno ocenjuju. Imaju jedinstvene ciljeve koji obi¢no podrazumevaju

maksimizaciju profita, a ograni€enja su uglavnom u budZzetu.

U realnosti, projekti su cesto, ako ne uglavnom, tehnicki i ekonomski meduzavisni.
Imaju viSestruke ciljeve (ponekad konfliktne) i viSestruka ogranic¢enja, obi¢no

neekonomske prirode (Dye & Pennypacker, 1999).

Naucni menadZment modeli cesto odreduju najbolji portfolio projekata iskljucivo
na osnovu ekonomskih ¢inilaca. Danas, u projektnom okruzenju, dobar portfolio
projekata poseduje mnoge neekonomske karakteristike, koriste se iterativni
procesi budZetiranja i ono $to se smatra najboljom odlukom za organizaciju, mozda

nece biti najbolje za ostale stejkholdere, Sto moZe dovesti do konflikata.

DanaSnje projektno okruZenje je dosta kompleksnije, nego Sto je opisano u
mnogim modelima i ova kompleksnost mora biti uzeta u obzir u svakom procesu
koji se koristi za odredivanje najboljeg portfolia projekata koji ¢e biti preduzeti

(Souder, 1978).

Projektni portfolio menadZment je skup poslovnih praksi koji dovodi svet
projekata u tesnu integraciju sa drugim poslovnim operacijama. Dovodi projekte u
harmoniju sa strategijama, resursima i videnjem izvrSilaca o preduzecu i

obezbeduje strukture i procese za upravljanje portfoliom projekata.

Projektni portfolio menadZment je mnogo viSe od proSirene primene projektnog
menadzmenta. To je “najve¢i skok u tehnologiji projektnog menadZzmenta od
pojave CPM-a i PERT-a” (Levine, 2005). Projektni portfolio menadZzment jeste
upravljanje sa viSe projekata, ali jedinstven aspekt projektnog portfolio

menadzmenta se ogleda u tome Sta radi na formalizaciji i pomo¢i u selekciji
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projekata. Proces zapocinje racionalnom prioritetizacijom i selekcijom.
Evaluacijom predloZenih projekata, na osnovu skupa Kkriterijuma selekcije, losi
projekti se ili odbacuju ili modifikuju, da bi odgovorili na postavljene kriterijume

(Levine, 2005).

Za projektni portfolio menadZment su neophodne prave informacije, kako bi se
mogle doneti prave odluke i izabrali pravi projekti. PomaZe u premosc¢avanju jaza
izmedu projekata i operacija i povezivanju poslovne strategije sa procesom
selekcije projekata. Evaluacijom koristi, rizika, uskladenosti sa strategijom i drugih
poslovnih i projektnih faktora, mozZemo prioritetizovati predloZene projekte i
izabrati najbolje rangirane, koji ¢e prvi dobiti pristup ograni¢enim ljudskim i
ekonomskim resursima. Pracenjem performansi aktivnih projekata prema
projektnim ciljevima i kriterijumima selekcije, moZemo prilagodavati portfolio,
kako bismo maksimizirali povrac¢aj. Neophodna je spremnost na restrukturiranje,

odlaganje ili cak prekidanje projekata koji pokazuju nedostatke.

Veliki broj krupnih projekata najceS¢e se ne mogu oceniti uspesnim, ukoliko se
ocena vrsi sa stanovista klasi¢nog projektnog menadZmenta i to samo u pogledu
vremena i troskova realizacije projekta. Primena projektnog menadZzmenta kod
realizacije velikih projekata nije sporna, ali se kod velikih projekata moraju uzeti u
obzir i neki drugi ciljevi i rezultati vazni za organizaciju, pored ogranicenja u
vremenu i troSkovima. Ovo se posebno moZe povezati sa realizacijom vise
projekata u jednoj organizaciji, kada klasi¢ni koncept projektnog menadZmenta ne
moZe dati Zeljene rezultate, Sto je bio podsticaj za dalji razvoj projektnog
menadZmenta i definisanje program menadZmenta i upravljanja portfoliom

projekata.

UspesSnost u dostizanju ciljeva jedne organizacije nije vezana samo za jedan
projekat, ve¢ najceSc¢e za set povezanih ili nezavisnih projekata koji na razlicite

nacine uticu na ostvarenje ciljeve i ukupne rezultate organizacije.

Kada je u pitanju viSe povezanih ili nezavisnih projekata treba uzeti u obzir ciljeve i
rezultate bitne za organizaciju u celini. Tada nije moguce posmatrati i meriti

uspesSnost pojedinacnih projekata, vec¢ treba uzeti u obzir njihov ukupan uticaj na
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rezultate organizacije. To znaci da treba posmatrati portfolio projekata i njegov

uticaj na ostvarivanje strategijskih ciljeva i ukupnih rezultata organizacije.

Na visokom nivou projektni portfolio menadZment ukljuCuje kategorizaciju
projekata kandidata, razvoj kriterijuma selekcije, koji ¢e omoguciti rangiranje
projekata i validaciju ili balansiranje portfolia upotrebom vizuelnih prikaza ili

analiza, koje omogucavaju modelovanje razlic¢itih opcija i prilagodavanja portfolia.

Organizacije tipi¢no iniciraju upravljanje portfoliom kako bi maksimizirale
vrednost projekata, u smislu ciljeva kompanije, kao $to su visok vs. nizak rizik,
dugoro¢no vs. kratkoroc¢no ili da bi obezbedile da su projekti uskladeni sa

poslovnom strategijom kompanije.

Pruza koristi u donoSenju odluka baziranom na strategijskim podacima i

prioritetima nasuprot ad hoc odluka donetih na osnovu trenutnih potreba.

Takode, redukuje trosSenja uzrokovana neefikasnom alokacijom resursa ili
dupliranjem projekata, i obezbeduje fer procese koji opravdavaju projektne

odluke.

Upravljanje portfoliom projekata ima jasnu strategijsku komponentu. Ono
produZava vremensku dimenziju primene projektnog menadZmenta i omogucava
kontinuirani projektni ciklus u skladu sa dugoro¢nim horizontom strategijskog

planiranja i upravljanja.

Kao Sto je vec receno, bitno je da se realizacijom pojedinih projekata i programa
dostiZzu definisani strategijski ciljevi organizacije. PoSto se i strategijski ciljevi
organizacije mogu menjati i dopunjavati tokom vremena, to moZe izazvati izmene i
dopune projekata i programa koji se realizuju, odnosno prekid nekih projekata, a

uvodenje novih.

Na taj nacin se pravi integracija izmedu strategijske komponente strategijskog
plana i operativne komponente koju ima projektni i program menadZment,
stvaraju¢i tako osnov za upravljanje portfoliom projekata. To ukazuje da
upravljanje portfoliom projekata ima komponentu koja povezuje strategijski
menadzment i projektni menadZment i omogucava potrebnu dinamiku realizacije

projekata i programa i ostvarivanje strategijskih ciljeva organizacije.
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PoSto portfolio predstavlja skup odnosnih projekata i programa u jednoj
organizaciji, potpuno je jasna razlika izmedu portfolia, programa i projekata, kako
u pogledu obuhvata i sloZenosti, tako i vezano za planiranje, kontrolu i upravljanje
u celini. Upravljanje portfoliom projekata obuhvata procese upravljanja pojedinim
projektima i programima koji €ine portfolio, ¢cime ovaj globalni proces upravljanja
portfoliom projekata dobija znatno sloZeniju vremenski i resursnu dimenziju od

procesa upravljanja pojedina¢nim projektom ili programom.

Dobar projektni portfolio menadZment postaje klju¢na kompetencija za kompanije
koje realizuju veliki broj projekata simultano (Killen et al, 2008; Martinsuo &
Lehtonen, 2007a). Portfolio projekata predstavlja grupu projekata koji se nadmecu
za ograniCene resurse i realizuju pod sponzorstvom ili upravljanjem odredene
organizacije (Archer & Ghasemzadeh, 1999, Dye & Pennypacker, 2002). Portfolio je
dinamican, sistem sa viSestrukim meduzavisnostima, koji se konstantno menja i
razvija. Uspeh portfolia projekata bi trebalo istrazivati multidimenzionalno, na bazi
projekata, portfolia i na korporativnom nivou (Blomquist & Miiller, 2006; Miiller et

al, 2008).

Uspeh sistema projektnog portfolio menadZzmenta je multidimenzionalan i sastoji
se iz: 1) efektivnosti procesa, 2) uspeha portfolia, 3) korporativnog uspeha

vezanog za portfolio.

Za definisanje strategijske uskladenosti Dietrich i Lehtonen (2005) govore o
uskladenosti projektnih ciljeva sa strategijom, uskladenosti resursa sa strategijom
i stepenu u kom portfolio odrazava sveukupnu strategiju (Chao et.al, 2009; Ernst,
2002; Milosevic&Srivannaboon, 2006; Srivannaboon&Milosevic, 2006). Portfolio
balans je uskladivanje izmedu visokih i niskih projektnih rizika, novih i starih
oblasti primene, upotrebe novih i postojecih tehnologija, unutar projekata (Chao et

al, 2009, Jonas, 2010)

Projektni portfolio menadzment je kontinuirani proces identifikacije, selekcije i
upravljanja portfoliom projekata, u skladu sa merama klju¢nih performansi i

strategijskim poslovnim ciljevima.
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U projektnom portfolio menadZmentu se govori o tome da se “prave stvari rade na
pravi nac¢in”. Re¢ “stvari” se odnosi na: radne napore, projekte i programe. Radni
napori su zadaci i aktivnosti neophodne da bi se obavljalo poslovanje. Projekti su
"privremeni poduhvati preduzeti da bi se kreirao jedinstven proizvod ili usluga”.
Program je “grupa povezanih projekata kojima se upravlja koordinirano da bi se
ostvarile koristi i kontrola, koja ne bi bila dostupna da se njima upravlja
pojedinacno. Programi mogu ukljuciti i elemente povezanog posla, van obuhvata

pojedinih projekata u programu” (PMI, 2008)

“Raditi prave stvari” - odnosi se na prioritetizaciju i selekciju programa i projekata
kojima ¢e se dosti¢i organizacioni ciljevi. “Raditi stvari na pravi nacin” - znaci

isporucivati visokokvalitetne projekte i programe.

Prema nekim autorima, projektni portfolio menadZment je sacinjen iz dve
podjednako bitne discipline: projektnog menadZmenta i portfolio menadZzmenta.

Koristi od projektnog menadZmenta su daleko razumljivije.

Tradicionalni projektni menadZment je disciplina koja pomaZe organizacijama da
efektivno realizuju poslovnu vrednost, tako Sto ¢e projekte zavrsiti na vreme i u

okviru budzeta.

O portfolio menadZmentu se manje zna. Mnogi ljudi veruju da portfolio
menadZment samo ukljucuje efektivno izveStavanje izmedu projektnih portfolia.
Ovo je svakako znacajan aspekt, ali portfolio menadZment takode pomaZe
organizacijama da identifikuju poslovnu vrednost i obezbeduje da ulazu u
optimalne portfolie projekata. Drugim re€ima, portfolio menadZment pomaZe u
izboru pravih stvari, a projektni menadZment u izvrSenju projekata na vreme, u
okviru budzZeta. UspeSne organizacije ulazu u poboljSanje obe discipline, jer je
projektni portfolio menadZment potreban organizacijama koje imaju veliki broj

ulaganja i potrebu za poboljSanim upravljanjem ili izvrSenjem. (Microsoft, 2008)

Primena efektivnog projektnog portfolio menadZmenta je postala kriticna za
poslovne organizacije. Sve organizacije male ili velike, moraju izabrati i upravljati
svojim ulaganjima i realizovati svoje projekte mudro kako bi ostvarile maksimalne

koristi od svojih investicionih odluka. (Pennypacker & Sepate, 2005)
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Razvoj projektnog menadZmenta i projektni portfolio menadZment

Projektni portfolio menadZment omogucava:

1. obezbedenje strukture za selekciju pravih projekata i eliminisanje
pogresnih,

2. alokaciju resursa na prave projekte, redukovanje troSenja,

3. uskladivanje portfolio odluka sa strategijskim ciljevima,

4. baziranje portfolio odluke na logici, rezonu i objektivnosti,

5. uspostavljanje mesta za pojedince, za identifikaciju mogucénosti i
pribavljanje podrske,

6. pomo¢ projektnim timovima u razumevanju vrednosti njihovog doprinosa

(Pennypacker & Sepate, 2005).

Veoma mali procenat organizacija aktivho upravlja svojim projektima, kao
delovima portfolia. Integrisanje projektnog menadZmenta i projektnog portfolio
menadZmenta omogucéava organizacijama da izaberu najbolji portfolio projekata
uskladen sa poslovnom strategijom, prate njihove performanse, i iterativno vrse
reprioritetizaciju portfolia, u skladu sa poslovnim uslovima i promenama u

budzZetu.

Klju¢na korist projektnog portfolio menadzmenta (Maley, 2008) je u tome Sto
obezbeduje sinteticki prikaz o tome kako programi/projekti doprinose
organizacionoj strategiji. PomaZe u oceni neophodnosti programa/projekata i gde

su finansiranje/resursi potrebni.

Projektni porfolio menadZment je okvir koji prevodi strategiju u
programe/projekte i usaglasava ih sa finansijskim i menadZment kapacitetima

kompanije.

Obezbeduje usmeravanje i alokaciju prioriteta i resursa kroz portfolio, tako Sto

uzima u obzir:
1. strategiju i ciljeve poslovne jedinice ili organizacije,
2. promene u internom ili eksternom okruZzenju,

3. poslovne operativne performanse,
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Razvoj projektnog menadZmenta i projektni portfolio menadZment

4. status, ocekivane koristi i rizike sveukupnog portfolia programa/projekta.
Pored toga, koristi su i (Maley, 2008):

1. efikasna upotreba korporativnih fondova/resursa i upravljanje

performansama u skladu sa strategijskim namerama i ciljevima,
2. unapredenje poslovnih performansi kroz jasno definisane prioritete,

3. iskorenjivanje gubitaka iz nestrateskih napora koji su se oslanjali na

ogranicene resurse/finansiranje,
4. veliko povecanje uspeha u performansama projekata/portfolia,
5. odrZavanje visoko motivisanih zaposlenih koji dele dostignu¢a kompanije.

U narednom poglavlju ¢e biti objasnjen proces, komponente i rizik prilikom

upravljanja portfoliom projekata.
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3. PROJEKTNI PORTFOLIO MENADZMENT -
KOMPONENTE, PROCES]I, RIZICI

Projektni portfolio menadZment je savremena disciplina projektnog menadZmenta
koja obuhvata upravljanje sa jednim ili viSe portfolia projekata i povezuje
strategije i druge poslovne inicijative organizacije sa odgovarajuéim projektima.
Upravljanje portfoliom projekata obuhvata niz podprocesa kao Sto su
identifikacija, selekcija, prioritetizacija, upravljanje i kontrola projekata, programa
i ostalih povezanih aktivnosti radi ostvarenja strategijskih ciljeva organizacije

(Jovanovic¢idr., 2010).

Podrazumeva da se najpre postupkom selekcije i prioritetizacije formira portfolio
projekata i programa koji ¢e biti realizovani i koji ¢e biti usaglaseni sa definisanim
strategijama i raspoloZivim resursima u organizaciji. Projekti i programi koji ¢ine
portfolio mogu, ali ne moraju biti povezani i meduzavisni. Oni se grupiSu i
usmeravaju prema strategijskim ciljevima organizacije i u skladu sa definisanim

strategijama.

Upravljanje portfoliom projekata predstavlja jedan veoma sloZen proces koji,
globalno posmatrano, obuhvata stvaranje i kontinuiranu realizaciju projektnog
portfolia, sastavljenog od skupa projekata i programa kojima se dostiZu strategijski
ciljevi organizacije. To je jedan izuzetno sloZen proces koji sadrzi veliki broj

podprocesa, faza i aktivnosti.

3.1. Proces projektnog portfolio menadzmenta

U literaturi postoji veci broj definicija ovog procesa i podprocesa iz kojih se sastoji.

Ovde ce biti navedene neke od njih.

Sasvim uopSteno posmatrano, proces upravljanja portfoliom projekata obuhvata

sledece podprocese:

a. Selekcija i prioritetizacija projekata i definisanje projektnog portfolia,
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Preispitivanje, odrZavanje i rekonstrukcija portfolia,

Primena upravljanja projektnim portfoliom (realizacija projekata i

programa koji Cine portfolio),

Pracenje i kontrola realizacije pojedinih projekata, programa i portfolia u

celini (Jovanovicidr., 2010).

Prema drugim autorima, faze procesa su:

1.

2.

3.

4,

Struktuiranje portfolia - sve aktivnosti koje se inicijalno sprovode da bi se
postavili ciljevi portfolia, proistekli iz poslovne strategije kompanije.
Strategijsko planiranje portfolia, evaluacija predloga projekata, selekcija
projekata u ponavljajué¢im intervalima i u skladu sa strategijskim ciklusom

planiranja organizacije (Platje et al, 1994).

Upravljanje resursima - permanentan napor organizacije da efektivno i

efikasno alocira ogranicene resurse (Engwall & Jerbrant, 2003)

Pracenje portfolia - sve kontinuirane aktivnosti neophodne za
permanentnu koordinaciju portfolia (Miller, et al. 2009). Zahteva
kontinualno pracenje trenutnog statusa portfolia, u smislu strategijske
uskladenosti i upotrebe kapaciteta, kao i razvoj korektivnih mera u slucaju

odstupanja.

Organizovano ucenje i eksploatacija portfolia - aktivnosti relevantne za

portfolio, uglavnom na kraju Zivotnog ciklusa pojedinacnih projekata.

Wideman (2007) smatra da je za prakti¢nu i uspeSnu primenu projektnog portfolio

menadZmenta neophodno i¢i dalje od jednostavnog uskladivanja projekata sa

korporativnom strategijom. On veruje da se uspeh projektnog portfolia nalazi u

koristima koje proizvode pojedinacni projekti.

Portfolio menadZzment je poslovni proces koji zahteva prikupljanje detaljnih

procesa u meduzavisnom kontinuiranom nizu. OlakSava donoSenje odluka, kroz

evaluaciju, selekciju, prioritetizaciju, balansiranje, izvodenje posla, uZivanje koristi

i povratne informacije o rezultatima, radi unapredenja procesa. Pretpostavlja da

organizacija ima strategijski plan, zajedno sa izjavama o viziji i misiji i strategijskim
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opstim i specificnim ciljevima. Takode, pretpostavlja da ni jedna organizacija nema
dovoljno resursa da odgovori na sve svoje poslovne potrebe. Ovo je istina u
najveem broju slucajeva. Cak iako organizacija ima sav potreban novac,
povremeno moZe imati probleme sa brojem ljudi za zavrSavanje svega Sto je

potrebno.

Tipican odgovor na upravljanje ograni¢enim resursima nasuprot neogranicenim
zahtevima je izvodenje nekog tipa procesa prioritetizacije, tako da se uglavnom

odobravaju i finansiraju poslovi koji obezbeduju najvecu vrednost.

Kompletan Zivotni ciklus procesa upravljanja portfolio se sastoji od 4 uzastopne
faze ili aktivnosti. To su: Priprema, Planiranje, Izvodenje i ,Zetva“. Potrebno je
napomenuti i sledece: ishodi portfolia projekata nisu samo rezultati, oni su podloga
za buduce Kkoristi koje se prikupljaju kroz fazu Zetve koja ukljucuje, ne samo
ubiranje Koristi, ve¢ i prikupljanje podataka o stvarno realizovanim Kkoristima,
ocenu vrednosti i vra¢anje informacija nazad u pripremnu fazu portfolio procesa, a

sve to radi kontinuiranog poboljSanja i kompletiranja portfolio ciklusa.

Ove cetiri glavne faze procesa se mogu razloziti na 10 koraka, ali pre toga mora

postojati razumevanje o slede¢em:

1. Mora se shvatiti priroda i obim posla kojim ¢e biti upravljano u okviru
portfolia. Jednom kada je to definisano, bi¢e jasan obuhvat portfolia.
2. Mora se postic¢i slaganje o stvarima koje su vaZne za organizaciju, tako da

postoji kontekst u okviru kog se radi prioritetizacija i balansiranje odluka.

L e - Izvestavanje Koristi
Kategorizacija i Evaluacija i Prioritetizacija i Odobravanje i . ) N
identifikacija selekcija balansiranje aktivacija
Pregled Promene
Priprema Planiranje Izvodenje Zetva

Slika 1. Deset koraka vezanih za Zivotni ciklus portfolia (Wideman, 2007)
* [zvor: www.portfoliostep.com
Ovih deset koraka su:
1. Postavljanje portfolia i kategorizacija
2. ldentifikacija potreba i moguc¢nosti

3. Evaluacija opcija
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Selekcija

Prioritetizacija

Balansiranje i optimizacija portfolia
Odobravanje posla

Planiranje i realizacija posla (projekata i programa u portfoliu)

e N o e

[zveStavanje o statusu portfolia
10. Unapredenje portfolia (lansiranje proizvoda, ubiranje koristi, promena

startegije)

3.2. Standard za projektni portfolio menadzment

Project Management Institute (PMI) je razvio standard za upravljanje portfoliom
projekata (PMI, 2008), koji pokriva procese potrebne za donosSenje odluka o
komponentama i identifikaciju procesa koji su prepoznati kao opsSteprihvacene
dobre prakse za portfolio projekta. Ovi procesi se primenjuju globalno i kroz
industrijske grupe. OpSteprihvacene prakse predstavljaju opsSte dogovore da

primena ovih procesa povecava (mogucnost) verovatnocu uspeha tokom vremena.

Opisani procesi ne moraju biti primenjivani uniformno za sve portfolie. Svaki tim je
uvek odgovoran za odredivanje koji su procesi prikladni za datu organizaciju ili

dati portfolio i u kojoj meri ¢e se poStovati svaki proces.

Upravljanje portfoliom projekata predstavlja jedan veoma sloZen proces koji,
globalno posmatrano, obuhvata stvaranje i kontinuiranu realizaciju projektnog
portfolia, sastavljenog od skupa projekata i programa kojima se dostiZu strategijski

ciljevi organizacije. Sadrzi veliki broj podprocesa, faza i aktivnosti.

Portfolio menadzment je skup meduzavisnih poslovnih menadzment procesa koji
omogucavaju donoSenje odluka na osnovu informacija i objektivne investicione
odluke. Komponente portfolia i menadZment procesi su izabrani da bi proizveli
odredene koristi za organizaciju, pa se zbog toga izbor procesa portfolio

manadZmenta smatra strategijskom odlukom.
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Portfolio menadZment se izvrSava kroz procese, koriS¢enjem relevantnog znanja,
veStina, alata i tehnika koje dobijaju inpute (ulazne podatke) i generiSu outpute

(ishode, rezultate).

Proces je skup meduzavisnih akcija i aktivnosti koje se izvode da bi se dostigli
odredeni rezultati, proizvodi i usluge. Svaki proces karakteriSu njegovi inputi

(ulazi), alati i tehnike koje mogu biti primenjene i rezultirajuci outputi (ishodi).

Portfolio menadZer mora razumeti uticaj izabranih procesa na oc¢ekivane poslovne
rezultate koji Ce biti obezbedeni portfoliom. Bez preciznog merenja koristi za
posao, nije moguce realizovati organizacionu viziju, misiju i strategiju, kroz

izabrane ciljeve, prioritete i procese,.

Standard predstavlja i opisuje klju¢ne elemente za upravljanje portfoliom. On ne
specificira nacine na koje bi organizacija trebalo da implementira procese koji su
opisani. Standard pretpostavlja da organizacija ima strateski plan voden izjavama
o misiji i viziji, kao i strateske ciljeve. Kako bi se implementirali predstavljeni

procesi, potrebno je da budu ispunjeni sledeci uslovi:

e Organizacija, ukljucuju¢i menadZment, prihvata praksu upravljanja

portfoliom.
e PredloZeni projekti i programi moraju biti ocenjeni.

e C(lanovi osoblja sa odgovaraju¢im veStinama su dostupni za upravljanje

portfoliom.
e Postoje procesi projektnog menadZzmenta.
e Definisane su organizacione uloge i odgovornosti.

e Postoje mehanizmi komunikacije koji ¢e omoguciti komuniciranje o

poslovnim odlukama kroz organizaciju (PMI, 2008)

Potrebni portfolio menadZment procesi se mogu klasifikovati u dve grupe (slika 2.)
Medu ovim grupama postoji zavisnost i portfolio menadZment tim izvodi ove

procese u upravljanju svakim portfoliom. Ove 2 grupe procesa su:
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e Procesi za uskladivanje - odreduju kako c¢e komponente biti
kategorizovane, ocenjene, izabrane i na koji nacin ¢e njima biti upravljano u

portfoliu.

e Procesi za pracenje i kontrolu - periodi¢no preispitivanje indikatora
performansi, radi uskladivanja sa strategijskim ciljevima i provere koristi

koje komponente portfolia donose organizaciji.

Postoji Cvrsta veza izmedu grupa procesa portfolio menadZmenta, poslovnih
procesa u toku razvoja poslovne strategije, uskladivanja projekata i programa sa

poslovnom strategijom i pracenja rezultata tih odluka.

Strategijsko planiranje i kontekst poslovnih procesa

Grupa procesa uskladivanja Grupa procesa za pracenje i kontrolu
¢ Identifikovanje komponenti e Pracenje i kontrola rizika portfolia

o Kategorizacija komponenti e PreglediizveStavanje o

e Izbor komponenti performansama portfolia

o Identifikacija rizika portfolia e Pracenje promena poslovne strategije
e Analiza rizika portfolia

e Prioritetizacija komponenti

e Razvoj odgovora na rizike portfolia

e Uskladivanje portfolia

e Prilagodavanja portfolia

e Odobravanje komponenti

Slika 2. Grupe procesa portfolio menadZmenta (PMI, 2008)

Na slici 3. ilustrovan je odnos izmedu procesa portfolio manadZmenta, grupa

procesa i strategijskog plana organizacije. Dijagram ilustruje:

e Strateski plan organizacije: bazu za odlucivanje o bilo kom procesu
upravljanja portfoliom projekata i osnovu za odredivanje faktora koji ce

¢initi svaki portfolio jedinstvenim.
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e Procese portfolio menadZmenta: niz medusobno povezanih procesa od
identifikacije i odobravanja komponenti, do razmatranja progresa tih
komponenti. Ovi procesi se prilagodavaju promenama u strategijskom

planu, preispitivanjem procesa uskladivanja.

Procesi upravljanja portfoliom projekata

Ishod procesa strategijskog Foe s e

planiranja: Postojeci strategijski Grupa procesa uskladivanja Yontrolu Komponente procesa
plan
; \ ‘L
Identifikacija Prioritetizacija : lzxirsen]ell
. ) izvestavanje o
komponenti komonenti
komponentama
Y Y \
Postojeci
strategijski plan Kategorizacija Razvoj odgovora na Pracenje i kontrola
komponenti rizike portfolia rizika portfolia
o Definisanje i
kategorije »
ciljieva L J y
o Kljucni : Uskladivanje Pregled i izveStavanje )
kriterijumi Ocena komponenti portfolia 0 ]Jerformar}sama <
performansi portfolia
o Definicija
kapaciteta Y Y
$ p— | | R e S
p portfolia poslovne strategije
Y Y
Identikacija rizika Odobravanje
portfolia komponenti
Inacajna
promena
Y Ne
Analiza riizika
portfolia Da

Slika 3. Procesi upravljanja portfoliom (PMI, 2008)

Ove grupe procesa imaju jasne zavisnosti i obi¢no se obavljaju istim redosledom za

svaki portfolio. Procesi ne zavise od podrucja primene ili privrednog fokusa.
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Dijagram toka procesa (slika 3) daje rezime osnovnog toka i interakcije medu
grupama procesa, strateskog plana i procesa upravljanja projektima. Grupe
procesa su sastavni deo procesa portfolio menadZmenta i povezane su preko
odgovarajucih inputa i outputa, gde rezultat ili ishod jednog procesa postaje ulaz
za drugi. Grupe procesa ne bi trebalo da se posmatraju kao faze upravljanja

portfoliom.

U tabeli 1 prikazano je 14 procesa upravljanja portfoliom razvrstanih u dve grupe

procesa portfolio menadZmenta i dve oblasti upravljanja znanjem u portfoliu.

Tabela 1. Povezivanje procesa upravljanja portfoliom sa grupama procesa portfolio

menadZmenta i oblastima znanja (PMI, 2008)

Oblasti znanja Grupa procesa Grupa procesa za

uskladivanja pracenje i kontrolu

Pregledi i izveStavanje

Identifikacija komponenti

0 performansama
portfolia
Kategorizacija komponenti | Praenje promena

poslovne strategije

Ocena komponenti Prilagodavanje

portfolia

[zbor komponenti

Prioritetizacija

komponenti

Uskladivanje portfolia

Odobravanje komponenti

Identifikacija rizika | Pracenje i kontrola

portfolia rizika portfolia

Analilza rizika portfolia

Razvoj odgovora na rizike

portfolia
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3.2.1. Grupa procesa uskladivanja

Grupa procesa uskladivanja osigurava dostupnost informacija o strategijskim
ciljevima, kao i operativna pravila za procenu komponenti i izgradnju portfolia.
Procesi u ovoj grupi pomaZu u uspostavljanju strukturiranog metoda za

uskladivanje miksa portfolio komponenti sa strategijom organizacije.
3.2.1.1. Identifikovanje komponenti portfolia

Svrha ovog procesa je da stvori aZuriranu listu tekuc¢ih i novih komponenti kojima
¢e biti upravljano. Cilj identifikacije komponenti je da se odrzi spisak portfolio
komponenti koje su relevantne za odredeni portfolio, sa dovoljno informacija za
efikasno upravljanje (slika 4.).

Klju¢ne aktivnosti su:

e Ocena teku¢ih komponenti i predlog novih komponenti unapred odredenog

portfolia i definicija komponenti i srodnih klju¢nih deskriptora.
¢ (Odbijanje komponenti koje se ne uklapaju u unapred date definicije.

e Klasifikovanje identifikovane komponente u prethodno definisane klase,

kao $to su projekat, program portfolio i drugi radovi.

Inputi Alati i tehnike Outputi

1. Strategijski plan ; ;
2. Definisgafnje Eomponenti 1. Dokumentovanje svih L. Lista komponend

3. Kijuéni deskriptori popisanih komponenti na 2. Klllui“' desk"P:Oﬂ za

komponenti osnovu kljuénih deskriptora ZVT_ Ut Orggqneﬂ IL(J ;
4. Popis svih postojeéih 2. Poredenje svih - Lista odbijenin komponenti
komponenti komponenti sa definicijom

5. Predlozi novih komponenti komponenti )
3. Identifikacija komponenti

4. Ocena eksperata

Slika 4. Identifikovanje komponenti portfolia: Inputi, alati i tehnike i outputi (PM],
2008)

3.2.1.2. Kategorizacija komponenti portfolia

Proces kategorizacije komponenti dodeljuje identifikovane komponente

relevantnim kategorijama poslovanja, koriste¢i zajednicki skup kriterijuma za
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evaluaciju, izbor, odredivanje prioriteta i balansiranje (slika 5). Portfolio
menadZment tim definiSe kategorije na osnovu strategijskog plana. Komponente u
datoj grupi imaju zajednicki cilj i mogu se meriti na istoj osnovi, bez obzira na
njihovo poreklo u organizaciji. Kategorizacija komponenti omogucava organizaciji
da balansira svoje investicije i rizike, izmedu svih strategijskih kategorija i

strategijskih ciljeva.
Klju¢ne aktivnosti ukljucuju:

e Identifikovanje relevantnih strategijskih kategorija koje ¢e se Kkoristiti
koriS¢ene za Kkategorizaciju odgovarajuce komponente na osnovu

strategijskog plana.

e Poredenje identifikovanih komponenti sa kriterijumima kategorizacije.

e (Grupisanje svake komponente u samo jednu kategoriju.

1. Lista kategorizovanih
komponenti

1. Lista komponenti

2. Kljucni deskriptori za svaku
komponentu

3. Definisanje kategorija

1. Kategorizacija komponenti
2. Ocena eksperata

Slika 5. Kategorizacija komponenti portfolia: Inputi, alati i tehnike i outputi (PMI,
2008)

3.2.1.3. Procena komponenti portfolia

Procena komponenti je proces prikupljanja svih relevantnih informacija za
procenu komponenti, u cilju njihovog poredenja (slika 6). Portfolio menadzment
tim prikuplja i sumira informacije za svaku komponentu portfolia. Informacije
mogu biti kvalitativne i/ili kvantitativne i dolaze iz razlicitih izvora Sirom
organizacije. Portfolio menadZzment tim prikupljanje podataka ponavlja nekoliko

puta sve dok se ne postigne Zeljeni stepen kompletnosti.
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Portfolio menadZzment tim, po definiciji, mora da izabere samo projekte koji su

uskladeni sa poslovnom strategijom i ispunjavaju odredene Kkriterijume. Bez

uspesSne procene i selekcije, nepotrebni ili loSe planirani projekti mogu do¢i u

portfolio i povecati obim posla te organizacije, i tako oteZati ostvarivanje koristi

vaznih i strategijskih projekata.

Klju¢ne aktivnosti u okviru ovog procesa ukljucuju:

e Ocenjivanje komponenti modelom zbira bodova koji se sastoji od

ponderisanih klju¢nih kriterijuma.

e Kreiranje graficke prezentacije da se olakSa donoSenje odluka u procesu

selekcije.

e Davanje preporuka za proces selekcije.

1. Model zbira bodova za
poredenja tezina kljuénih
kriterijuma

2. Graficka reprezentacija
3. Ocena eksperata

1. Strategijski plan

2. Lista kategorizovanih
komponenti

3. Kljucni deskriptori svake
komponente

komponentu

4. Proces evaluacije
Preporuke

1. Lista ocenjenih komponenti
2. Vrednost za svaku

3. Graficka reprezentacija

Slika 6. Procena komponenti portfolia: Inputi, Alati i tehnike i Outputi (PMI, 2008)

3.2.1.4. Selekcija komponenti portfolia

Ovaj proces je neophodan da se proizvede podskup komponenti organizacije na

osnovu preporuka i organizacionih kriterijuma selekcije.

Proces selekcije

komponenti proizvodi listu komponenti zajedno sa potrebnim informacijama o

svakoj komponenti, neophodnim za odredivanje prioriteta (slika 7).

Kljuc¢ne aktivnosti u okviru ovog procesa su:
e Poredenje komponenti prema kriterijumima selekcije
e Izbor komponenti na osnovu rezultata evaluacije

e Pravljenje spiska komponenti za prioritetizaciju
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1. Strategijski plan
2. Lista ocenjenih komponenti
3. Vrednost za svaku
komponentu

4. Graficki prikaz

5. Organizacioni resursi

6. Preporuke iz procesa
evaluacije

1. Analiza kapaciteta u
ljudskim resursima

2. Analiza finansijskih
kapaciteta

3. Analiza kapaciteta aktive
4. Ocena eksperata

1. Lista kategorizovanih,
ocenjenih, izabranih, i
odbijenih komponenti
2. Preporuke procesa selekcije

Slika 7. Selekcija komponenti: Inputi, Alati i Tehnike, i Outputi (PMI, 2008)
3.2.1.5. Identifikovanje rizika portfolia

Identifikovanje rizika odreduje koji rizici mogu da uticu na portfolio i njihove
karakteristike (slika 8). Portfolio se sastoji od razlicitih kategorija komponenti,
tako da potencijalni uticaj svake kategorije komponenata u upravljanju rizikom

moze biti drugaciji.

1. Faktori okruzenja
preduzeca 1. Pregled dokumentacije

2. Organizacioni procesi 2. Tehnike za prikupljanje
3. Lista izabranih portfolio informacija . o .
komponenti 3. Analiza lista za proveru LS e S el

4. Plan upravljanja portfoliom 4. Analiza pretpostavki
5. Rizici komponenti 5. Dijagrami

Slika 8. Identifikovanje rizika portfolia: Inputi, Alati i tehnike i Outputi (PMI, 2008)
3.2.1.6. Analiza rizika portfolia

Proces analize rizika portfolia ukljucuje metode za odredivanje prioriteta
identifikovanih rizika (slika 9). Organizacije mogu uspesSno da poboljsaju ucinak
portfolia, fokusirajuci se na visoko prioritetne rizike.

Analiza rizika odreduje prioritet identifikovanih rizika, koriste¢i njihovu

verovatno¢u nastanka i odgovarajuci uticaj na ciljeve portfolia, kao Sto su

poboljsanje poslovanja, povracaj investicija i dr.
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1. Ocena
verovatnoce

1. Registar rizika 1. Azuriran registar

portfolia o nastupanja i rizika portfolia
2.Plan .upravl]an]a veli¢ine uticaja 2. Dijagrami
portfoliom 2. Tehnike za izloZenosti portfolia

kombinovanje i riziku

modeliranje rizika

Slika 9. Analiza portfolio rizika: Inputi, Alati i tehnike i Outputi (PMI, 2008)

Upravljanje rizikom c¢e detaljnije biti prikazano nakon upoznavanja sa svim

procesima.
3.2.1.7. Prioritetizacija komponenti portfolia

Svrha ovog procesa je da se rangiraju komponente u okviru svake strategijske
kategorije (na primer, inovacije, uSteda troskova, rast, odrZavanje i operacije),
investicionog vremenskog okvira (kao Sto su kratkorocni, srednjorocni i
dugorocni), na osnovu rizika u odnosu na povracaj portfolia i organizacionog
fokusa (kao Sto su interni, kupac, dobavljac), a sve po utvrdenim kriterijumima

(slika 10). Klju¢ne aktivnosti su:
e Potvrda klasifikacije komponenti u skladu sa unapred odradenim
strategijskim kategorijama.
¢ Dodeljivanje teZinskih kriterijuma ili bodova za rangiranje komponente

e (Odredivanje komponente koja treba da ima najveci prioritet u okviru

portfolia

1. Lista prioritetizovanih
1. Lista izabranih komponenti 1. Tezinsko rangiranje kompo‘r%entl CITHER fvake
. " ; strategijske kategorije
2. Preporuke procesa selekcije 2. Tehnike zbira bodova .
2. Dokumenta za podrsku

3. Ocena eksperata P
P prioritetizacije liste

komponenti

Slika 10. Prioritetizacija komponenti portfolia: Inputi, Alati i tehnike i Outputi
(PMI, 2008)
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3.2.1.8 Razvoj odgovora na rizike portfolia

Ovo je proces razvijanja opcija i odredivanje aktivnosti za poboljSanje mogu¢nosti i
smanjenje pretnji ciljevima portfolia (slika 11). Prati proces analize rizika portfolia.
UkljuCuje identifikovanje i dodelu odgovornosti jednoj ili viSe osoba za svaki

dogovoreni i finansiran odgovor na rizik.

Inputi Alati i tehnike Outputi

1. Plan upravljanja portfoliom e aanee Staguizic

2. Registar rizika portfolia pondclia
- negistar rizika p . 1. Izbor strategije odgovora 2. Lista kategorizovanih,
3. Lista prioritetizovanih - PP .
. na rizike ocenjenih i izabranih
komponenti unutar svake

. . 2. Analiza scenarija komponenti portfolia
strategijske kategorije GG -
3. AZuriran plan upravljanja
portfoliom

Slika 11. Razvoj odgovora na rizike portfolio: Inputi, Alati i tehnike i Outputi (PM],
2008)

3.2.1.9. Balansiranje portfolia

Svrha ovog procesa je razvijanje miksa portfolio komponenti sa najve¢im
potencijalom za podrsku strategijskim inicijativama organizacije i ostvarenju
strategijskih ciljeva (slika 12). Balansiranje portfolia omogucava planiranje i
alokaciju resursa prema strategijskom pravcu i maksimizira povracaj portfolia

organizacije.
Ovaj proces obuhvata:
e Dodavanje komponenti koje su izabrane i prioritetizovane
¢ Identifikovanje komponenti koje nisu odobrene nakon preispitivanja

e Identifikovanje komponenti koje se odlaZu, ponovo prioritetizuju ili

prekidaju na osnovu procesa revizije.
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1. Lista prioritetizovanih
komponenti unutar svake
strategijske kategorije

2. Kriterijumi za upravljanje
portfoliom

3. Mere za performanse
upravljanja portfoliom
4.0granicenja u kapacitetima
5. Rebalansiranje portfolia
prema preporukama iz
izveStavanja i pregleda

6. Registar portfolio rizika

1. Cost-benefit analiza 1. Lista odobrenih portfolio
2. Kvantitativna analiza komponenti

3. Analiza scenarija 2. Azurirana master lista
4. Analiza verovatnoca 3. Azurirane alokacije za
5.Graficko-analiticke metode odobrene portfolio

6. Ocena eksperta komponente

Slika 12. Balansiranje portfolia: Inputi, Alati i tehnike i Outputi (PMI, 2008)
3.2.1.10. Komunikacija prilagodavanja portfolia

Portfolio manadzment tim obavestava stejkholdere o promenama u portfoliu, kako
bi postavio ocekivanja i obezbedio jasno razumevanje uticaja tih promena. Na
osnovu povratne informacije, organizacija moZe oceniti uticaj promena na
performanse portfolia, ciljeve i strategije. Cilj je da se zadovolje potrebe
stejkholdera, reSe problemi i obezbedi da portfolio ostane na dobrom putu i

ostvari definisane ciljeve (slika 13).
Klju¢ne aktivnosti ukljucuju:

e Komuniciranje portfolio odluka klju¢nim stejkholderima, kako za ukljucene,

tako i za isklju¢ene komponente portfolia

e Upoznavanje ucesnika sa planom komunikacije koji moZe ukljuciti cikluse

preispitivanja, rokove i dr.

e Komuniciranje ocekivanih i stvarnih rezultata portfolia, identifikacija

odstupanja i korektivne mere
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1. Dokument o ulogama i
odgovornostima u
upravljanju portfoliom

2. Plan komunikacije
upravljanja portfoliom

3. Portfolio komunikacije

1. Novi kriterijumi

2. Azuriran strategijski plan
3. lzvestavanie i pregled
rezultata portfolia

4. Organizacioni procesi

5. Zahtevi i ocekivanja
stejkholdera

1. Analiza zahteva
komunikacije

Slika 13. Komunikacija prilagodavanja portfolia: Inputi, Alati i Tehnike, i Outputi
(PMI, 2008)

3.2.1.11. Odobravanje komponenti portfolia

Svrha ovog procesa je da se formalno izdvoje sredstva potrebna za realizaciju

odabrane komponente (slika 14).
Kljuc¢ne aktivnosti su:

e Odobravanje odabranih komponenti, deaktiviranje i zavrSavanje

komponenti portfolia
¢ Dodeljivanje sredstava za izvrSavanje izabranih portfolio komponenti
e PremesStanje budZeta i sredstava iz deaktiviranih i prekinutih komponenti

e Komuniciranje oc¢ekivanih rezultata za svaku izabranu komponentu

1. Dodaci popisu aktivnih
komponenti
1. Dokumentovanje o 2. Azurirana ocekivanja

1. Lista odobrenih portfolio ulogama i odgovomostima u komponenti
komponenti upravljanju portfoliom 3. Finansiranje odobrenih
2. Zahtevi za finansiranje 2. Plan komunikacije komponenti i izuzeci
komponenti upravijanja portfoliom 4. Alokacija resursa na
3. Resursni zahtevi za 3. Proces odobravanja odobrene komponente i
komponente portfolia izuzeci
4. Lista deaktiviranih i 5. Isklju¢ene komponente
zavrSenih komponenti 6. Kljuéni dogadaji portfolia

Slika14. Autorizacija komponenti: Inputi, Alati i Tehnike, i Outputi (PMI, 2008)
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3.2.2. Grupa procesa za pracenje i kontrolu

Grupa procesa za pracenje i kontrolu obavlja aktivnosti koje su neophodne da

osiguraju da portfolio, kao celina, omogu¢i da se postignu unapred odredeni

pokazatelji organizacije. Merenja, kao Sto su ukupan povracaj investicije i neto

sadasnja vrednost (NSV), mogu se pratiti po kategorijama ili za ceo portfolio.

3.2.2.1. Pracenje i kontrola rizika portfolia

Proces pracenja i kontrole rizika portfolia primenjuje tehnike, kao $to su varijanse

i analize trendova, koje zahtevaju koriS¢enje podataka o performansama,

generisane tokom realizacije komponenti (slika 15). Druge svrhe pracenja i

kontrole rizika su utvrdene ako:

e Portfolio pretpostavke su i dalje vazece

e Rizik se promenio od njegovog prethodnog stanja

e Pravilno su ispracene procedure upravljanje rizikom

e Nepredvidene rezerve troSkova ili vremena su izmenjene u skladu sa

rizicima

1. Plan upravljanja portfoliom
2. Registar rizika portfolia

3. Izvestaj o progresu
komponenti

4. Podaci o komponentama

1. Kontrola rizika portfolia

2. Analiza trenda i varijanse
3. Sastanci

4. Ponovno ocenjivanje rizika
portfolia

1. Zahtevi za izmenama
portfolia

2. AZuriran registar rizika
portfolia

3. Organizacioni procesi

Slika 15. Pracenje i kontrola rizika portfolia: Inputi, Alati i tehnike, Outputi (PM],

2008)

3.2.2.2. Pregled i izvestavanje o performansama portfolia

Svrha ovog procesa je da se prikupe i naprave izvestaji o indikatorima performansi

i portfolio preispita u pravilnim intervalima (slika 16). Ovo osigurava uskladenost
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sa organizacionom strategijom i efikasno koriS¢enje resursa. Preispitivanje moZze
da sadrZi nekoliko pregleda sa razli¢itim fokusom i dubinom analize primenjene u
svakom. Kljuc¢ni indikatori se takode razlikuju za svaku komponentu, jer cilj svakog
preispitivanja varira. Cilj procesa revizije je da osigura da portfolio sadrzi samo
one komponente koje podrZavaju postizanje strategijskih ciljeva. Portfolio
manadZzment tim mora da dodaje, ponovo prioritetizuje ili isklju¢i komponente na

osnovu njihovog ucinka i usaglaSenosti sa definisanom strategijom.
Aktivnosti u ovom procesu su:

e Preispitivanje komponenti sponzorstva, odgovornosti i drugih vlasnickih

kriterijuma, prema organizacionim standardima upravljanja.

e Preispitivanje prioriteta komponenti, zavisnosti, obuhvata, ocekivanog
povracaja, rizika i finansijskih performansi, prema kriterijumima portfolio

kontrole i investicionim kriterijumima.

e Preispitivanje ocCekivanog uticaja poslovne prognoze, upotrebe resursa i

ogranicenja u pogledu kapaciteta na portfolio performanse.

e Odlucivanje da li ¢e se nastaviti, dodati ili ukinuti odredene komponente ili

da se ponovo utvrde prioriteti i usklade sa strateskim ciljevima.
e Preporuke i usmeravanje za upravljanje komponentama.

e Predlaganje izmena u nacinu upravljanja portfoliom (po potrebi).

Inputi Alati i tehnike Outputi

1. Podaci o komponentama

2. Alokacija resursa i podaci o
kapacitetima

3. Ogranicenja iz okruzenja
4. Standardi upravljanja
organizacijom, kontrola i
ogranicenja

5. Kriterijumi za selekciju i
ocenu

6. Kljuéni indikatori
performansi

7. Strategijski ciljevi i
strategija

8 Kriterijumi za upravljanje
portfoliom

1. Projektni/portfolio
menadzment sistem

2. Sistem za finansijsko
izveStavanje

3. Tehnike za merenje
performansi

4. Graficki prikazi

5. Resursi za upravljanje
portfoliom

6. Odstupanja u
performansama/tehnike
upozorenja

1. Smernice vezane za
komponente

2. Preporuke za
rebalansiranje portfolia

3. Preporuke za poslovanje
4. Redefinisanje kriterijuma
selekcije

5. Azurirani kljuéni indikatori
performansi

6. Izvestaj o dostizanju
strategijskog cilja

Outputi (PMI, 2008)

Slika 16. Pregled i izveStavanje o performansama portfolia: Inputi, Alati i tehnike,
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3.2.2.3. Praéenje promena poslovne strategije

Ovaj proces omogucéava procesu upravljanja portfoliom da odgovori na promene

poslovne strategije (slika 17.)

Inkrementalne promene strateSkog plana uglavnom ne zahtevaju promene u
portfoliu, ali znaCajne promene u poslovnom okruZenju Cesto rezultuju novim
strateSkim pravcima i utiCu na portfolio. Znacajne promene u strategijskom pravcu
¢e uticati na kategorizaciju komponenti ili prioritetizaciju i to ¢e zahtevati

rebalansiranje portfolia.

1. Ocena eksperata
2. Proveravanje tezine
kriterjuma

3. Graficki prikazi

1. Pregled i izvedtavanje o
portfoliu
2. Azuriran strategijski plan

Slika 17. Pradenje promena poslovne strategije: Inputi, Alati i tehnike, Outputi

(PMI, 2008)
Kao Sto je ve¢ receno, upravljanje portfoliom obuhvata procese:
1. Selekcije i finansiranja portfolia
2. Pracenjaikontrole portfolio ulaganja

3. Komuniciranje odluka o portfolio ulaganjima i sastavnim komponentama

portfolia
4. Obezbedenje da su portfolio ulaganja u skladu sa strategijskim ciljevima.

U prethodnom delu je prikazano 14 procesa upravljanja portfoliom podeljenih u
dve grupe. Ovi procesi su medusobno zavisni i svaki od njih se pojavljuje bar
jednom u portfolio ciklusu, a Cesto i nekoliko puta tokom svake godine, u zavisnosti
od frekvencije preispitivanja i prilagodavanja portfolia. U praksi se ovi procesi

mogu preklapati i imati interakcije koje nisu obuhvacene prikazom u standardu.
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Ovaj pristup prikazuje okvir za upravljanje komponentama portfolia, kako bi se
ostvarile koristi i maksimizirala vrednost organizacije. U zavisnosti od potreba

odnosne organizacije, pristup se moZe prilagodavati i modifikovati.

Na slici 18. je dat dijagram toka procesa upravljanja portfoliom. Zbog mogu¢nosti
prilagodavanja procesa potrebama organizacije, na slici nisu predstavljene sve

moguce veze medu procesima, ve¢ samo one prikazane u standardu.
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Identifikovanj S
okl ovanje e Organizacioni proces
komponenti °
# Lista komponenti Strategijski
plan
L Drugi
Kategorizacii Azuriran organizacioni
EUEHOIVE L] < strategijski plan procesi
komponenti
Lista kategorizovanih
* komponenti
Ocenjivanje komponenti | &
Lista kategorizovanih i
* ocenjenih komponenti
Skorovi i preporuke
Organizacioni resursi
Izbor komponenti
Novi kriterijumi racenje promena -
poslovne strategije
‘ LisiAzabranih komponenti
Preporuke
Faktori okruzenja Prioritetizacija
preduzeca komponenti
Lista prioritetizovanih
komponenti
Balansiranje
. o komponenti
Ogranicenja u kapacitetima
7 Lista odobrenih portfolio
# komponenti
Azurirane alokacije na odobrene
komponente portfolia
Autorizacija komponenti
Dodaci popisu aktivnih komponenti
Ocekivanja komonenti
Odobren budzet, alokacija resursa i
ocekivanja
Preporuke za y Klju¢ni dogadaji
rebalansiranje
Pregled i izve$tavanje o
L P portfolio
performansama Kriterijumi selekcije
Resursi i podaci o
ogranicenjima Kljuéni indikatori performansi
# Izvestavanje o dostizanju
strategijskih ciljeva
P | Prilagodavanje portfolia

Ocekivanja i zahtevi

Slika 18. Dijagram toka procesa upravljanja portfoliom (PMI, 2008)
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3.3. Upravljanje rizikom portfolia

Proces upravljanja rizikom projekata i portfolia projekata je obraden od strane
razlicitih autora, ali ¢e ovde biti dat samo kratak prikaz prezentovan u Standardu

(PMI, 2008), da bi se stekao uvid u proces upravljanja rizikom portfoliom.

Procesi upravljanja rizikom portfolia su, prema PMI (2008): identifikacija rizika
portfolia, analiza rizika portfolia, razvoj odgovora na rizik i pracenje i kontrola
rizika portfolia. Prikazani su u prethodnim tackama, sa svojim ulazima, alatima i
tehnikama koje se koriste i izlazima. Ovi procesi su u interakciji jedan sa drugim i

sa ostalim oblastima znanja upravljanja portfoliom.

Poreklo rizika portfolia je u neizvesnosti koja je prisutna u svim poduhvatima.
Poznati rizici su oni koji su identifikovani i analizirani. Nepoznatim rizicima nije
moguce upravljati proaktivno. Organizacije doZivljavaju rizik kao pretnju
strategijskom uspehu ili kao Sansu za povecanje stepena uspeha. Prilikom
balansiranja portfolia, tim koji upravlja portfoliom uzima u obzir rizik finalnog
skupa komponenti, koje ulaze u portfolio i potencijalne efekte rizika na strategijske
i operativne ciljeve, kao Sto su vreme, troSkovi, povracaj. Na slici 19 je prikazan

dijagram procesa upravljanja rizikom portfolia.
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Slika 19. Dijagram procesa upravljanja rizikom portfolia (PMI)

3.3.1. Identifikacija rizika portfolia

U ovom procesu se otkrivaju rizici koji mogu uticati na portfolio i dokumentuju se

njihove karakteristike. U portfoliu mogu biti zastupljene razlicite kategorije rizika:

e Strukturni rizici - rizici povezani sa nac¢inom na koji je portfolio sacinjen i
potencijalnim interakcijama izmedu komponenti. Jedna ocigledna kategorija
pretnji iz ove oblasti je vezana za dostupnost resursa. Karakteristike

strukture portfolia mogu biti uzrok velikog broja rizika.

¢ Rizici komponenti - rizici pojedinacnih komponenti su uglavnom povezani sa
jednim ili viSe parametara, kao Sto su troskovi, vreme ili obuhvat. Potrebno je
oceniti efekat koji ovi rizici imaju na kriterijume uspesSnosti portfolia. Kako se
portfolio moZe sastojati od viSe programa i projekata, moraju biti utvrdeni

rizici komponenti na svim nivoima.
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e Sveukupni rizici - kao Sto je sveukupan rizik projekta vise od sume
pojedinacnih rizika, tako je i rizik portfolia viSe od sume rizika portfolio
komponenti. Interakcije izmedu rizika komponenti mogu dovesti do pojave

jednog ili viSe sveukupnih rizika (PMI, 2008).

Proces identifikacije rizika portfolia je iterativan, jer se tokom vremena mogu

pojaviti novi rizici. Alati i tehnike koji se koriste u procesu identifikacije rizika su:

1. Pregled dokumentacije - pregled planova, ranijih projekata i drugih
informacija. Rizik moZze biti identifikovan, ne samo iz sadrzaja pojedinacnih
dokumenata, vec i iz stepena uskladenosti ovih planova sa zahtevima i

pretpostavkama portfolia.

2. Tehnike prikupljanja informacija - to mogu biti brainstorming, delfi,

intervjui, identifikacija korena uzroka, SWOT analiza i dr.

3. Analiza lista provere - ove liste mogu biti razvijene na osnovu istorijskih
informacija i znanja prikupljenih iz prethodnih projekata i drugih izvora

informacija.

4. Analiza pretpostavki - svaki portfolio se gradi na osnovu skupa hipoteza,

scenarija i pretpostavki

5. Tehnike grafickog prikazivanja - npr. dijagram uzroka i posledica, tzv.
Fishbone dijagram, dijagram toka procesa ili sistema, dijagrami uticaja,

grafikon rizika komponenti i dr. (PMI, 2008)

3.3.2. Analiza rizika portfolia

Na pocetku se odreduje verovatnoca nastajanja svakog identifikovanog rizika i
uticaj rizika. Stepen verovatnoce svakog rizika i njegovog uticaja na svaki cilj se
ocenjuje tokom intervjua ili sastanaka. Interakcije i kombinovani efekti
identifikovanih rizika takode moraju biti ocenjeni, da bi se razumeo ukupan skup

rizika na portfolio nivou. Za to se Koriste:
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e Analiza osetljivosti - pomaZe u odredivanju koji rizik moZe imati najveci
potencijalni uticaj na portfolio. IstraZzuje obim u kom neizvesnost svakog

elementa utice na ciljeve.

e Modeliranje i simulacija - simulacija koristi model koji prevodi neizvesnosti
u njihov kombinovani potencijalni uticaj na ciljeve portfolia. Najcesée se

koristi Monte Carlo simulacija.

Kao izlaz se dobija relativna lista rangiranih rizika portfolia. Rizici se zatim grupisu

po kategorijama i odreduje se lista odgovora i trendovi u rezultatima analize rizika.

3.3.3. Razvoj odgovora na rizike portfolia

Ovo je proces razvoja opcija i odredivanja akcija da bi se povecéale moguc¢nosti i
smanjile pretnje za ciljeve portofolia. Uzima u obzir sve identifikovane i analizirane

rizike.

Planirani odgovori na rizike moraju odgovarati znacaju rizika, u kontekstu
portfolia, za njih mora biti postignut dogovor i slaganje svih ukljuc¢enih strana u

procesu i mora im biti dodeljena osoba koja ¢e biti odgovorna za njih.

Za svaki rizik moZe postojati viSe strategija za odgovor. Alati i tehnike koje se

koriste u ovom procesu su:

e Izbor strategije odgovora na rizik: izbor najadekvatnijeg pristupa izmedu
viSe opcija. Ovaj izbor se pravi posebno za pretnje, a posebno za moguénosti.
Kada su u pitanju pretnje, postoje tri moguce strategije odgovora na rizik, a

to su: izbegavanje, prebacivanje i smanjivanje rizika.

Za mogucnosti se koriste strategije deljenja, povecavanja i eksploatacije.
Strategije koje se mogu koristiti i za pretnje i za mogucnosti su prihvatanje i
kontigencijska strategija odgovora na rizik

¢ Analiza scenarija - kada se definiSe skup akcija na osnovu izabrane strategije,

potencijalni rezultati ovih akcija se ocenjuju uzimajuéi u obzir kriterijume

uspeha portfolia. (PMI, 2008)
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3.3.4. Pracenje i kontrola rizika portfolia

Jednom kada se planirani odgovori na rizike ukljuce u plan upravljanja portfoliom,
ove aktivnosti se realizuju kao i ostale odobrene aktivnosti portfolia. Pracenje i

kontrola obezbeduju efektivnu kontrolu neizvesnosti tokom realizacije portfolia.
UKljucuje:

e Pracenje identifikovanih rizika,

¢ Ponovno preispitivanje postojecih rizika,

e Pracenje promena kod stejkholdera,

e Pregled realizacije odgovora na rizike, uz istovremenu ocenu njihove

efektivnosti,
¢ Identifikaciju, analizu i planiranje za novonastale rizike,
e Utvrdivanje da su portfolio pretpostavke joS uvek validne,
e Utvrdivanje da se sprovode odgovarajuce aktivnosti upravljanja rizikom,

e Utvrdivanje da li su se ocenjeni rizici promenili u odnosu na pocetno stanje i

analiza trenda (PMI, 2008).

.....

preduzimanje korektivnih akcija i modifikovanje plana upravljanja portfoliom.
Obuhvata i azuriranje organizacionih procesa, pravljenje baza naucenih lekcija i
obrasce za upravljanje rizikom, sve radi koristi za buduce aktivnosti i projekte

portfolia.
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4. SELEKCIJA PROJEKATA U PROJEKTNI
PORTFOLIO

U prethodnom poglavlju je prikazano mesto procesa selekcije projekata u procesu
projektnog portfolio menadZmenta. U ovom poglavlju ¢e pazZnja biti posvecena
literaturnom pregledu pristupa selekciji projektnog portfolia, proces selekcije,
kriterijumi i tehnike koje se koriste prilikom selekcije projektnog portfolia,
prioritetizacija projekata i optimizacija portfolia i teSkoce i greSke do kojih moze

dod¢i.

4.1. Selekcija projekata - literaturni pregled i definisanje

Problemu selekcije projekata je posvetena paznja u inZenjerskom menadZementu
(Hall&Nauda,1990; Martino, 1995). Glavno pitanje je izbor najboljeg projekta ili
portfolia. To je veoma kompleksan proces donosenja odluka i na njega utice veliki
broj kriti¢nih faktora, kao $to su trzi$ni uslovi, verovatnoca tehnickog uspeha, itd.
(Bard et al.,, 1988). Takode, moZe ukljuciti veliki broj razli¢itih grupa - od top
menadZment nivoa, prema nivou projektnog menadZmenta, sa razli¢itim
iskustvima, kulturom i samim tim razli¢itim preferencijama (Jiang & Klein, 1999;
Machacha & Bhattacharya, 2000). Svi oni uticu na proces selekcije. Postoji i visok
nivo rizika zbog neizvesnosti ili nekompletnosti informacija, $to oteZava korektnu

analizu donosilaca odluka.
Lund (1989) definiSe selekciju kao ,niz koji pocinje kontinuiranim prikupljanjem,
analizom, ocenom projektnih informacija, a zatim njihovim izborom, pod

specificnim okolnostima i u skladu sa strategijom organizacije” (Lund et al., 1989).

Postojedi relutati istrazivanja selekcije projekata se koncentriSu na dva aspekta -

strategijske mehanizme i metode za selekciju projekta.

Selekciju bi trebalo analizirati prema prikupljenim projektnim informacijama,

poredenju prednosti/nedostataka projekata i kona¢cnom odredenju projekata King

44



Selekcija projekata u projektni portfolio

& Mercer, 1987; Skitmore & Pemberton, 1994; Slade, 1991). Odluka o selekciji
projekata se bazira na dugoro¢nim razvojnim ciljevima preduzeca i uskladenosti sa
organizacionom strategijom, tako da se ne fokusira samo na ekonomske koristi
projekta (Jiang&Klein, 1999; Rothkopf&Engelbrecht-Wiggans, 1993). Neki

istrazivaci predlazu 3 principa za selekciju projekata (Wang et al., 2009):

1) Projekat mora ostati konzistentan sa ciljevima preduzeca i trenutnom

razvojnom strategijom preduzeca (Alvey et al., 1998)
2) Maksimizacija profita (Tam, 1999)

3) Dobra alokacija moZe unaprediti kvalitet inZenjerskih projekata i izgraditi

kvalitetnije projekte za drustvo (Liu, 1999).

Efektivna i efikasna selekcija projekata u strategijski - fokusiranim okruzenjima je
ekstremno znacajna za odrzivost organizacije. Selekcija portfolia projekata i
aktivnosti vezane za upravljanje izabranim projektima kroz njihove Zivotne cikluse
su vazne aktivnosti u mnogim organizacijama (Cooper, 1993; Martino, 1995;
Meredith & Mantel, 1995), poSto su pristupi projektnog menadZmenta Siroko
rasprostranjeni i primenjuju se u mnogim oblastima, kao Sto su I&R novog
proizvoda, implementacija novih sistema i procesa u proizvodnji i IS, inZenjering,
gradevina i td. PoSto obi¢no postoji viSe dostupnih projekata za selekciju, nego Sto
moZe biti realizovano, u okviru fizickih i finansijskih ogranicenja firme, izbor mora

biti napravljen tako da se kreira odgovarajuci portfolio projekata.

NajteZa faza u strategijskom menadZmentu nije u formiranju strategije, ve¢ u
njenoj implementaciji (Hitt & Ireland, 2001; Kaplan & Norton, 2001) Jedan od
najznacajnijih koraka u implementaciji strategije je selekcija projekata (ili
programa ili aktivnosti), Sto je esencijalno za ispunjenje konacnog cilja
organizacije. Kaplan i Norton (2001) su potvrdili znacaj selekcije projekata izjavom
da je ,kriticna komponenta za povezivanje strategije sa kratkoro¢nim akcijama
traZenje novih inicijativa“.

Firme koje Zele da budu konkurentne izborom projekata koji su najprikladniji

moraju koristiti tehnike i procedure za selekciju portfolia bazirane na
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najkriticnijim merama projekata, ali ove tehnike ne mogu biti koris¢ene, ako ih

donosioci odluka ne razumeju.

Portfolio projekata je grupa projekata koji se realizuju pod sponzorstvom i/ili
upravljanjem odredenih organizacija. Ovi projekti moraju da se nadmecu za
ogranicene resurse (ljude, finansije, vreme, itd.) dostupne za sponzora, posto
obicno nema dovoljno resursa da se realizuju svi predloZeni projekti, koji

odgovaraju na minimalne zahteve organizacije.

Selekcija portfolia projekata je periodi¢na aktivnost izbora portfolia od dostupnih
projektnih predloga i projekata koji se trenutno realizuju, koji odgovaraju na
ciljeve organizacije na odgovarajuci nacin, bez prekoracenja dostupnih resursa ili
naru$avanja ostalih organicenja (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Neka od pitanja
bitnih za ovaj proces su: organizacioni ciljevi, prioriteti, finansijske koristi,
nematerijalne Kkoristi, dostupnost resursa i nivo rizika portfolia (Archer &

Ghasemzadeh, 2000).

Selekcija projekata je proces evaluacije pojedinacnih projekata ili grupa projekata,
a zatim izbor odredenog skupa projekata koji ¢e biti implementirani, kako bi se

dostigli ciljevi mati¢ne organizacije.

Ovaj isti sistemati¢ni proces moZe biti primenjen na bilo koji posao organizacije u
kom se mora napraviti izbor izmedu alternativa koje se namecu. (npr. firma koja se
bavi proizvodnjom moze koristiti tehnike za evaluaciju/selekciju u izboru masine;
gradevinska firma moZe izabrati grupu projekata za koje ¢e da se nadmece;
istrazivacka laboratorija moZe izabrati skup I&R projekata koji ¢e dovesti do

dostizanja tehnoloSkih ciljeva, i sl.) (Meredith & Mantel, 1999)

Da li je nepravilno upravljanje ili potpuni nedostatak projektnog portfolio
menadZzmenta problem u danas$njem korporativhom svetu? Na osnovu podataka

biroa za ekonomsku analizu, oCigledno jeste.

Javni i privatni sektor u SAD kombinovano, troSe aproksimativno $2.3 triliona na
projekte svake godine. To je % BDP-a SAD. 84% kompanija ili ne sakuplja poslovne

slucajeve za svoje projekte ili ih izvodi na odabranim klju¢nim projektima. 89%
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kompanija ne poseduje mere osim za finansijske podatke. 84% kompanija je

nesposobno da uskladi budZet sa svojim poslovnim potrebama.

Ekstrapolacijom cifre od $2.3 triliona na globalnom nivou, moze se do¢i do iznosa
od $10 trilliona koji se troSe Sirom sveta na projekte. Rezultat? Potrosen $1 trilion

na lose projekte u SAD i blizu $4 triliona u svetu (Moustafaev, 2010).

Ovi brojevi jasno pokazuju da moderno poslovanje nije dovoljno metodicno i

sistematsko kada se radi o odgovarajucoj proceni i selekciji projektnih miksova.

Bez obzira na oblast poslovanja, Ceste su situacije u kojima se projekti iniciraju

samo na osnovu odluke nadredenog, donete bez prethodnih detaljnih analiza.

Projektni portfolio menadZment je definisan kao metodologija za analizu, selekciju
i kolektivno upravljanje grupom trenutnih projekata, na osnovu klju¢nih
karakteristika, uz uvazavanje ogranicenja, izloZzenih od strane menadZmenta ili

eksternih faktora iz stvarnog sveta.

Tri kljucna zahteva koja portfolio profesionalci treba da nametnu svakom

kandidatu projektu su:

e Svaki projekat, kao i portfolio projekata treba da maksimizira vrednost

kompanije.
e Kandidati projekti bi trebalo da odrZe Zeljeni balans u portfolio miksu.

« Konacni portfolio projekata bi trebalo da bude strategijski povezan i da

zaista odraZava poslovnu strategiju (Moustafaev, 2010).

Generisanje portfolia projekata kompanije se ¢esto posmatra kao nasumican
proces, pre nego kao sistematski i proces orijentisan na vrednost. Veliki broj

promenljivih bi trebalo razmotiriti i oceniti u procesu (Lereim, 2008):
1. selekcije projekata u portfolio
2. optimizacije trenutnog portfolia projekata

U mnogim kompanijama primarni pokretaci vrednosti su najc¢eS¢e ekonomske

prirode i/ili socijalno/organizacione prirode. Ipak, prilikom optimizacije je

47



Selekcija projekata u projektni portfolio

potrebno voditi racuna i o odrzavanju konkurentske prednosti, odnosno posebnu

paznju treba posvetiti dimenziji kompetitivnosti.

Portfolio menadZment se odnosi na procese i strategije za prioritetizaciju
projekata, efektivnu upotrebu resursa i doprinos dostizanju strategijskih ciljeva.
(Stawicki & Miiller, 2007). Kriterijumi za selekciju i prioritetizaciju obezbeduju
poStovanje organizacione strategije. Prilikom izbora projekata, potrebno je
posmatrati ceo set potencijalnih projekata i njihovih interakcija, kroz resursna

ogranicenja.

Pravilo za selekciju odgovarajucih projekata razvoja proizvoda je “izabrati projekte
koji na najefektivniji nain omogucavaju organizaciji da dostigne svoje ciljeve”.

(Schelle et al., 2006) Ovo je veoma tesko ispuniti iz metodoloskih i drugih razloga.

Jedna od najvaZnijih odluka koju organizacija treba da donese je upravo izbor
odgovaraju¢eg miksa projekata u portfoliu. Ranije je ova odluka bila
nestruktuirana, bez odredenog kvantitativnog, analitickog okvira. Sada je potreban
novi metod koji naglaSava poslovne pretpostavke, ciljeve u svim projektnim

odlukama i ukljucuje:

neke izjave o poslovnim ciljevima i ogranicenjima koja ¢e biti koriS¢ena za
izbor odgovarajuceg miksa (ogranicenja ukljucuju vremenski horizont,

trziste, budZet, upotrebu resursa i dostupnost, tehnoloske pokretace)

predvidanja povracaja za svaki projekat

procenu rizika za svaki projekat

odredivanje teZina i tehnike za prioritetizaciju za projekte (Sommer,
1999)

Selekcija je od presudne vaznosti za uspeh organizacije i problem kome treba
posvetiti dosta vremena. Razlog za to leZi u zakljucku, sa kojim se slazu skoro svi
autori iz ove oblasti, da su Cetiri najveca univerzalna problema u portfoliu

projekata upravo oni koji su rezultat lose selekcije projekata.

Ti problemi su (Kendall & Rollins, 2003):
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1) PreviSe aktivnih projekata (Cesto duplo viSe nego Sto je organizaciji

potrebno)

2) PogreSni projekti (projekti koji nece obezbediti vrednost za

organizaciju)
3) Projekti nisu povezani sa strategijskim ciljevima
4) Nebalansiran (neuravnoteZen portfolio)
e previSe na strani nabavke, premalo na strani trzista
e previse razvoja, premalo istrazivanja
e previSe kratkoro¢no, premalo dugoro¢no
¢ ne odraZava najvazniju imovinu organizacije
e ne odrazava vrednost strategijskih resursa organizacije

e ne odrazava mogucnost, rizike i sl. glavnih proizvoda

4.2. Proces selekcije projekata

Proces selekcije ukljucuje identifikovanje moguénosti, ocenu organizacionog
uskladivanja, analizu troSkova, koristi i rizika i razvoj i izbor portfolia. Potrebno je
postaviti slede¢a pitanja: Koje projekte bi trebalo izabrati? U kakvoj su vezi

projekti sa portfoliom i kako miks projekata mozZe biti optimizovan?

Potrebno je uspostaviti proces koji ¢e pomo¢i u optimizaciji portfolia - ne samo
pojedinac¢nih projekata. Neophodno je primeniti kompleksne metodologije koje
uzimaju u obzir meduzavisnosti projekata. Bez obzira na izabrani metod, cilj je

optimizacija portfolia (Bridges, 1999)

Proces selekcije portfolia treba organizovati na logi¢an nacin tako da se svaki
korak odvija odozgo na dole (strategijska razmatranja) ili odozdo-na gore
(razmatranja pojedinacnih projekata), kako bi bili izabrani projekti koji najvise
odgovaraju. Svaki korak mora imati teoretsku osnovu i generisati odgovarajuce

podatke koji ¢e biti “ulaz” za sledeéi korak. Korisnicima moraju biti dostupni
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podaci kako bi mogli da donose odluke, ali istovremeno ne smeju biti zatrpani
nepotrebnim podacima. Oni im moraju biti dostupni kada ih Zele i traZe.
Korisnicima je takode potreban trening iz upotrebe tehnika kojima se specificiraju
parametri projekata koji ¢e biti koriS¢eni u donoSenju odluka (Kao & Archer,
1997). Sveukupna ravnoteza mora biti postignuta izmedu potrebe za

pojednostavljenjem i potrebe za generisanjem dobro zasnovanih i logi¢kih resenja.

Da bi se pojednostavio proces selekcije portfolia, trebalo bi ga organizovati u
odreden broj faza, dozvoljavaju¢i donosiocima odluka da se krecu logitno u

razmatranju projekata, koje ¢e birati na osnovu teoretskih modela.

Trebalo bi izabrati zajednicke mere koje mogu biti izracunate posebno za svaki

projekat. To ¢e omoguciti poredenje projekata tokom procesa selekcije portfolia.

Selekcija i prilagodavanje portfolia su procesi koji se ponavljaju. Postojeci projekti
zahtevaju resurse iz dostupne baze i zbog toga njihovi rasporedi i zahtevi za

resursima moraju biti stavljeni u interakciju sa novim projektima.

Trenutni projekti koji su dostigli odredeni klju¢ni dogadaj moraju biti preispitani u
isto vreme kada se novi projekti razmatraju za selekciju. Ovo omogucava
kombinovani portfolio koji je generisan u okviru dostupnih resursa, a u odredenim
vremenskim intervalima, u skladu sa a) zavrSetkom ili napuStanjem projekta, b)
novim projektnim predlozima, c) promenama u strategijskom fokusu, d) revizijom

dostupnih resursa, e) promenama u okruzZenju (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Broj projekata koji mogu biti predloZeni za portfolio moZe biti veoma veliki
(Cooper et al,, 1997), a kompleksnost procesa odlucivanja i vreme potrebno za
izbor portfolia rastu geometrijskom progresijom sa brojem projekata koje je
potrebno razmotriti. Zbog toga je potrebno procesima preispitivanja eliminisati
projekte za koje je jasno da su nedovoljni, pre nego $to pocne faza procesa selekcije
portfolia. Npr. eliminiSu se projekti koji ne odgovaraju strategijskom fokusu firme,
za koje ne postoji dovoljno informacija, na osnovu kojih se mogu doneti logi¢ne
odluke, ne odgovaraju na minimalne zahteve, kao Sto je minimalna stopa povracaja

itd.
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Snimanje bi trebalo obavljati na osnovu pazljivo odredenih kriterijuma da bi se

eliminisali projekti, pre nego $to zapoc¢ne proces selekcije portfolia.

Interakcije projekata kroz direktne zavisnosti ili nadmetanje za resurse moraju biti

razmotrene u selekciji portfolia.

U objavljenim metodologijama za selekciju portfolia, napravljen je mali pomak u
dostizanju integrisanog okvira koji dekomponuje proces u fleksibilan i logi¢an niz
aktivnosti koje ukljucuju puno uceSce odbora za selekciju. Takav pristup bi mogao
da ima prednost u najboljim karakteristikama kombinacije postoje¢ih metoda koje
su teorijski dobro razradene. Postoje pokusaji stvaranja integrisane podrSke za
selekciju (Hall & Nauda, 1990; De Maio et al., 1994; Kira et al., 1990). Medutim, ovo
je ograniceno i specificno za metode koje se koriste, pre nego Sto je obezbeden

fleksibilan izbor tehnika i interaktivnog sistema podrske za korisnike.

Proces selekcije se dekomponuje na niz diskretnih koraka koji idu od strategijskih
razmatranja do finalnog reSenja. Na slici 20 su prikazani Koraci u okviru za

selekciju portfolia projekata.
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Razvoj strategije

Projektni predlozi

Alokacija
resursa

. b,

Smernice

Pre-skrining ] Anallz;gjzj::t:acmh 1 Skrining [—»] Optimalna portfolio selekcija |—#] Prilagodavanje portfolia
X v\‘/ 1
\
Baza projekata -« Razvoj projekata
Ph: evaluacija
Izbor metodologije Uspesan zavrsetak

D Glavne faze
|:| Post-procesne faze
O Pre-procesne aktivnosti

Slika 20. Koraci u okviru za selekciju portfolia projekta (Archer&Ghasemzadeh,
1999)

Prema (Lereim, 2008) proces selekcije ima korake prikazane na slici 21.
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Proces selekcije portfolia projekata

Podaci
Predprovera > Evaluacija Izabran portfolio
pojedinacnih projekata
v
Provera

Pril njei
Izbor modela / L4 ! agodfava .Je !

- . > »  balansiranje

kriterijuma & razvoj .
Selekcija portfolia portfolia
A
Pre procesa Proces Posle procesa

Slika 21. Koraci procesa selekcije (Lereim, 2008)

Neophodno je napraviti vezu izmedu strategijskog procesa i procesa selekcije
projekata u pokuSaju da se dostigne najboji moguci portfolio, pod razli¢itim
uslovima. Predprovera obezbeduje da pojedinani projekti budu ocenjeni pod
uslovima pod kojima je i nameravano. Kada su utvrdeni odgovaraju¢i kriterijumi
selekcije pocCinje evaluacija pojedina¢nih projekata. U evaluaciji se koriste

kriterijumi selekcije sa odredenim minimalno prihvatljivim limitima.

Nakon prve provere dobija se lista najbolje rangiranih pojedinacnih projekata

prema postavljenim kriterijumima.

Kada se zavrSi predprovera pojedinacni projekti se preispituju sa stanovista
portfolia. Za svaki projekat koji je ve¢ ocenjen, postoje dva dodatna

kriterijuma/dimenzije ukljucena u optimizaciju selekcije portfolia:

1. Dalije projekat samostalan, nezavisan, ili je deo programa?
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2. Na koji nacin ¢e projekat doprineti povecanju kompetitivne snage poslovne
jedinice i korporacije? (ekonomski pokazatelji i funkcionalnost) (Lereim,

2008)

Portfolio optimizacija je Cesto opisana kao kombinacija: (Cooper, Edgett, &

Kleinschwidt, 2004)

e maksimalne vrednosti portfolia, prihvatanjem samo onih projekata koji

maksimiziraju trenutne finansijske mere uspeha (NSV, ROl i sl.)

e balansiranja projektnog miksa, gde su rizik, upotreba resursa, tipovi

ulaganja i sl. balansirani na sli¢can nacin kao kod investicionih portfolia

e strategijskog pristupa - prihvataju se samo projekti koji doprinose
elementima strategije, koji su budZetirani i za koje je finansiranje jo$ uvek

dostupno.

Jiang i Klein (1999) predlazu pristup za selekciju IT projekata koji se sastoji iz tri

koraka:
1. identifikacija i izbor kriterijuma

2. odredivanje teZina kriterijuma i postizanje saglasnosti o njihovom

relativnom znacaju
3. evaluacija projektnih predloga na osnovu definisanih kriterijuma

U nastavku Ce biti dat i spisak kriterijuma identifikovanih za selekciju IT projekata

(Tabela 2) koji su predloZili isti autori.

Neki autori (www.project-management-knowhow.com) smatraju da u svakoj

organizaciji postoje samo dva tipa projekata koji su u skladu sa organizacionom
strategijom. Pretpostavljaju da organizacija ima strategiju koja pokriva period od
narednih 3-10 godina, u zavisnosti od tipa poslovanja. Ova strategija identifikuje

oblasti u kojima organizacija:

1. Ima potrebu da se unapredi ili promeni organizacionu strukturu, I&R

kapacitete, razvoj proizvoda, poslovni prostor i td.

2. Zeli da usluzi klijente i zaradi novac
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Pitanje je kako biti siguran da se realizuju samo projekti koji podrzavaju
strategiju u ove dve oblasti? Odgovorom na ovo pitanje dosli su do:

1. investicionih projekata (za prvu oblast)

2. projekata za klijente (za drugu oblast)

i predlozili pristup procesu selekcije, sa¢injenom od 4 univerzalna koraka, bez

obzira na tip projekta. Prema njima, koraci selekcije su prikazani na slici 22.

Redovno preispitivanje
projekata

Identifikacija projekata koj\ | Evaluacijai prioritetizacija

podrZavaju strategiju projekata Izbor i inicijacija projekata

Slika 22. Proces selekcije projekata

*[zvor: www.project-management-knowhow.com

Kumar Dey (2006) je napravio pokusaj da integriSe procese evaluacije i selekcije
projekata koriS¢enjem multiatributivnih tehnika donosenja odluka. On se bavio
problemom selekcije industrijskih projekata, na osnovu trziSnih, tehnickih i
finansijskih informacija. Predlaze koriS¢enje AHP metode za ovaj problem i daje
dva interesantna prikaza koja se odnose na uobiCajene procese evaluacije i

selekcije i integrisan model analize projekata (slike 23 i 24).

Analiza potreba

)

Inicijana provera

)

Analiza trzista i zahteva

)

Tehnicka analiza ey

Alternativne projektne l

analize Zahtevane promene

projekta

Finansijske i ekonomske
analize

l

Procena uticaja —

Slika 23. Uobicajeni procesi selekcije i evaluacije (Kumar Dey, 2006)
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Analiza trzista

Preliminarni dizajn \ l i l

oy . Procena uticaja Procena drustvenog
Tehnicka analiza . -
okruzenja uticaja
Pregled i i ¢ i
Finansijske analize Ekonomske analize

'

Selekcija projekata

i

lzvestaj o

izvodljivosti
Odobravanje Zakonsko
projekata odobravanje

Slika 24. Integrisan model analize projekta (Kumar Dey, 2006)

Prema Kerzneru (2006), iz finansijske perspektive, selekcija se sastoji iz 2 dela
Prvo, organizacija radi studiju izvodljivosti da odredi da li je projekat moguce
izvesti, a zatim radi analizu troskova i Koristi da vidi da li bi kompanija trebalo da
radi projekat. Svrha studije izvodljivosti je da proveri da li je projekat izvodljiv sa
stanoiSta troSkova, tehnologije, bezbednosti, trziSta i zahteva za realizaciju. To

mogu utvrditi spoljni konsultanti ili eksperti iz oblasti.

Ako je projekat izvodljiv i dobro uskladen sa strategijskim planom, vrsi se njegova

prioritetizacija u odnosu na druge projekte.

Kada organizacija bira projekte mora da obezbedi da oni budu uskladeni sa
poslovnom strategijom i poslovnim planovima. Strategijsko planiranje je obi¢no
proces koji se odvija iza zatvorenih vrata na viSem nivou u organizaciji. Uobicajeno
je da posebno u velikim organizacijama, ljudi koji su odgovorni za formiranje

dugorocCne strategije nemaju kontakt sa ljudima odgovornim za selekciju projekata.
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Oni koji su odgovorni za poslovnu strategiju i projekte moraju se baviti ekstremno

kompleksnim meduzavisnostima izmedu ove dve vrste aktivnosti.
Izbor najboljeg projekta zavisi od:

1. kvaliteta definisanih zahteva

2. kvaliteta evaluacije

3. kvaliteta razumevanja Sta alternativni projekti mogu da ,proizvedu” (Tiong

& Alum, 1997)

4.3. Tehnike selekcije

Postoji mnogo objavljenih ¢lanaka i knjiga o evaluaciji i selekciji projekata u kojima
je opisano preko 100 razli¢itih tehnika (Archer&Ghasemzadeh, 1999). Ono Sto je
zajednicko za sve tehnike Kkoje se Kkoriste u selekciji projekata je zajednicKi cilj, a to
je rangiranje opcija. U radu ¢e biti prikazani razli¢iti pristupi ovom problemu

prezentovani u Casopisima i knjigama.

Jedan od pristupa predlaZe selekciju i evaluaciju projekata pomoc¢u tehnika koje
prolaze kroz 3 faze: strategijska razmatranja, pojedinacna evaluacija projekata i

portfolio selekcija.

Tehnike koje se koriste u prvoj fazi pomaZzu u odredivanju strategijskog fokusa i
ukupnoj alokaciji budZeta za portfolio, dok se one u drugoj koriste za evaluaciju
pojedinacnih projekata, nezavisno od drugih projekata. Trec¢a faza se odnosi na
selekciju portfolia na osnovu parametara kandidata projekata, ukljucujuci njihove
interakcije sa drugim projektima, kroz resursna ograni¢enja ili druge

meduzavisnosti.

Strategijske implikacije selekcije portfolia su kompleksne i razlicite (Hax & Majluf,
1984, 1996) i ukljucuju razmatranja istovremeno internih i eksternih faktora za
firmu, ukljuCujuci trZiSte i slabosti i snage kompanije. Strategija moZe biti
upotrebljena da razvije fokusirane ciljeve za projektni portfolio i nivo potrebnih
resursa za njegovu podrsku. Projektne portfolio matrice se koriste za (Hax &

Majluf, 1996) ocenu strategijskog pozicioniranja firme, gde su razlic¢iti kriterijumi
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za firmu (njenu poziciju) prikazani u dve deskriptivne dimenzije. Jasno je da
pravac strategije mora biti odreden pre razmatranja pojedinacnih projekata koji
ulaze u portfolio; mnoge firme rade obimne pripreme i planiranje strategije pre

razmatranja pojedinacnih projekata (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Ne postoji konsenzus po pitanju najefektivnije metodologije. Kao posledica toga,
organizacije biraju metodologije koje odgovaraju njihovoj kulturi i omogucavaju
razmatranje atributa projekata koje one smatraju najbitnijem (Cooper, 1993; Hall
& Nauda, 1990; Krumm & Rolle, 1992; Mukherjee, 1994). Takode, metodologije
najkorisnije u razvoju portfolia za jednu klasu projekata mozZda nece biti dobre za

drugu.

Okvir za selekciju projekata mora biti dovoljno fleksibilan, tako da stejkholderi
mogu izabrati unapred odredene tehnike ili metodologije koje su im poznate i koje

im pomazu u analizi relevantnih podataka i pravljenju izbora tipa projekata.

Mnoge tehnike za selekciju portfolia ne uzimaju u obzir vremensku zavisnost
zahteva za resursima (Martino, 1995) i mnoge implicitno pretpostavljaju da ¢e svi
izabrani projekti poceti odmah. Ovo se ne uklapa u realnost, gde se projekti
nadmecu za ogranicene resurse, a moraju im resursi biti pravovremeno dostupni i

moraju se zavrsiti u odredenom planiranom vremenskom intervalu.

Selekcija portfolia mora wuzeti u obzir prirodu vremenske zavisnosti u

konzumiranju resursa od strane projekata.

Donosiocima odluka moraju biti obezbedeni interaktivni mehanizmi za kontrolu
selekcije portfolia, generisani algoritmima ili modelima i takode moraju dobijati

povratne informacije o posledicama promena.

Portfolio selekcija je proces u kom se objektivni kriterijumi, kao Sto su ocekivani
troSkovi projekta meSaju se subjektivnim, vezanim za potrebe razliitih
organizacija, prezentovanih na odboru selekcije projekta. Okruzenja za podrsku
grupnom donosSenju odluka su dostupna, kao i izmedu donosilaca odluka i sistema
za podrsku (Turban, 1995). To omogucava da odluke u selekciji portfolia budu

donete tako da Sto viSe odgovaraju na ukupne ciljeve organizacije.
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Selekcija portfolia projekata mora biti prilagodena okruZenjima za grupno
donoSenje odluka. Krajnji rezultat je portfolio koji odgovara na ciljeve organizacije
optimalno ili blizu optimalnog. Izbor portfolia je strategijska odluka i relevantne
informacije moraju biti prezentovane tako da omogucavaju donosiocima odluka da

ocene portfolio, bez opasnosti da Ce biti “zatrpani” nepotrebnim informacijama.

Metrike koje organizacije koriste imaju veliki uticaj ne samo na izabrane, ve¢ i na

predloZene projekte.

Upotreba finansijskih metrika za evaluaciju kandidata projekata zahteva
prognoziranje svih nac¢ina na koje projekat moZe uticati na nov¢ane tokove, Sto je
veoma teSko uciniti. Najvece ogranicenje ovih metoda je $Sto one mogu obezbediti
samo delimi¢nu prezentaciju onog $to je bitno. Finansijske mere ne uzimaju u obzir
sve ciljeve organizacije. To se posebno odnosi na javna preduzeca koja obi¢no
imaju nefinansijske ciljeve (npr.zastita okoline). Finansijske mere ne mogu izmeriti

ukupnu vrednost projekata kojima se dostiZu nefinansijski ciljevi.

Zajedno sa finansijskim merama, trebalo bi koristiti i druge pokazatelje. U
suprotnom, vrednost projekata moZe biti potcenjena. Moraju biti definisani vreme
u kom ¢e se pojaviti koristi projekta i rizici, po moguéstvu opet izraZeni nov€anim

vrednostima.

Vecina trenutno dostupnih softvera za prioritetizaciju i upravljanje portfoliom
omogucava definisanje istovremeno finansijskih i nefinansijskih parametara. Alati

su uglavnom bazirani na pristupu Balanced Scorecard.

RazliCite organizacije realizuju razlicite tipove projekata i kreiraju vrednost na
razli¢ite nacine. Samim tim, razli¢ite su i mere koje ¢e se Kkoristiti za ocenu
projekata. Zbog toga bi svaka organizacija trebalo da razvije model u kom

objasSnjava na koji naCin projekti kreiraju vrednost.

Skoro sve organizacije vode racuna o likvidnosti i bezbednosti, ali kada je u pitanju
izbor projekata, mnoge organizacije ne tretiraju rizik na adekvatan nacin. Nepaznja
prema riziku je jedan od razloga za izbor pogresnih projekata. Rastuce
konkurentsko ekonomsko okruzenje stavlja veliki pritisak na menadZere da do

rezultata dolaze brzo. Istovremeno, projekti postaju kompleksniji. Organizacije
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moraju odrzati visok standard prema akcionarima, klijentima, javnosti. Sve je
manja tolerancija kada je u pitanju prekoracenje budZeta, a neuspesni projekti
mogu ugroziti reputaciju i profitabilnost organizacije. Realizacija projekata na

vreme i u okviru budZeta nije viSe dovoljna.

Cilj selekcije projekata je da se izabere portfolio koji kreira najvecu mogucu

vrednost, uzimajuci u obzir rizik i dostupne resurse.

U narednim poglavljima ¢e paznja biti posveCena raspoloZivim metodama i

tehnikama koje se koriste u procesu selekcije.

4.4. Kriterijumi za selekciju projekata u razliCitim tipovima

projekata

Postoje mnoge studije o procesu selekcije projekata i svaka od njih istrazuje
selekciju iz razlicitih perspektiva (Baker, 1974; Jiang & Klein, 1999a). Samo neke
od njih su istrazZivale faktore koji uticu na selekciju projekata (Mohanty, 1992;
Jiang & Klein, 1999a). Jednu takvu studiju je objavio Mohanty (1992), koji je razvio
proces selekcije projekata putem visekriterijumskih metoda odlucivanja. Definisao

je atraktivan projekat slede¢im karakteristikama:
1) odrziv predlog,
2) kompetentan tim i dobro struktuirana organizacija,
3) pouzdan izvor kapitala i drugih resursa,
4) sa potencijalno visokim povracajem investicije.

Organizacije preferiraju da izaberu projekte koji zahtevaju minimum ulaganja,
nizak stepen kompetencija, mogu da se zavrSe za najkrace vreme i imaju potencijal
za najvisi povracaj. U realnosti, idealne projekte je teSko pronaci, tako da se

projektima.

Mohanty (1992) Klasifikuje kriterijume koji uticu na selekciju u dve kategorije:

unutrasnje i spoljasnje. Okpala (1991) je definisao 10 faktora za gradevinske
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projekte; Rengarajan & Jagannathan (1997) su definisali 13 faktora za
istraZzivacko-razvojne projekte; Jiang&Klein (1999) - 6 grupa faktora, Svetska

banka (2003) procenjuje infrastrukturne projekte na osnovu 9 faktora.

Svi faktori se mogu razvrstati u zavisnosti od tipa projekta i/ili faze u procesu
selekcije. Takode je moguce vrsiti prilagodavanje ovih faktora organizaciji i

pristupu koji koristi.

U tabeli 2 je dat prikaz kriterijuma, odnosno faktora koje su predlozili neki autori

za izbor pojedinih grupa projekata.
Tabela 2. Kriterijumi za selekciju u razli¢itim tipovima projekata

Istrazivac Vrsta projekata Kriterijumi

Mohanty Opsta selekcija projekata | Sustinski (unutrasnji) kriterijumi
Sposobnost identifikacije projekata
Zahtevi za resursima i njihova raspolozivost

Prethodno iskustvo organizacije u upravljanju

projektima

Stav menadZmenta

Vremenski horizont projekta
Sporedni (spoljasnji) kriterijumi
Odnos rizik/prihod

TrZiSno okruZenje

Vladine politike i propisi
Socio-ekonomska klima

Pravne i tehnoloske aplikacije

Sommer Opsta selekcija projekata | Verovatnoca uspeha projekta

Stepen slaganja sa poslovnim planovima
Stepen slaganja sa pozicijom na trzistu
Stepen slaganja sa konkurentskim pritiscima

Stepen slaganja sa finansijskim ciljevima
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Okpala

Gradevinski projekti

Raspolozivost kapitala
Ekonomska situacija
Profitabilnost

Politicka situacija

Koristi

Menadzment

Aktivnosti konkurencije
Nivo rizika i neizvesnosti
Konkurentnost projekta

OdrzZivost

Rengarajan

Jagannathan

&

I&R projekti

UspeSan zavrsetak projekta

Posao vezan samo za postojece proizvode
Novi proizvodi/procesi

Patentiranje

Objavljivanje obavljenog posla

Drustveni ciljevi

ImidZ organizacije

Trajanje projekta

Troskovi projekta

Raspolozivost tehnickog osoblja

Raspolozivost izvrsne ljudske snage

Jaing & Klein

IS projekti

Finansijski kriterijumi
Benefit/cost racio

Stopa povraéaja
Doprinos profitabilnosti
Rok vracanja

Stopa rasta
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Kriterijumi vezani za organizacione potrebe
Doprinos organizacionim ciljevima

Pomo¢ organizaciji u nadmetanju na trzistu
Interne politicke odluke

Znacaj za bududi uspeh organizacije

Efekat na odnose sa javnos¢u

Znacaj za kriti¢ne faktore uspeha organizacije
Kriterijumi vezani za konkurentsko okruZenje
Regulatorni zahtevi

Odgovor na konkurenciju

Zahtevi klijenata

Standardi nove industrije

Zahtevi za pravnim informacijama

Tehnicki kriterijumi

Izolovani, jednostavni i modularni projekti
Visoka vidljivost projekata

Osnovni podsistemi sistema

Osnovne mere za operacije

Dostupnost sposobnog IT osoblja

Dostupnost potrebne tehnologije

Kriterijumi vezani za rizik

Tehnicki rizik

Strukturni rizik

Rizik prekoracenja troSkova

Rizik vezan za velic¢inu

Kriterijumi vezani za podrsku menadZmenta
Politicka prihvatljivost

Razumevanje krajnjih korisnika, saradnja i
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Svetska banka

Infrastrukturni projekti

posvecenost projektu
Podrska top menadZmenta
Povezanost sa interesima korisnika

Podrska srednjeg menadzmenta

Razvoijni cilj projekta
Strategijski kontekst

Opis projekta

Obrazlozenje projekta
Analize projekta

Odrzivost i rizik

Glavni uslovi

Spremnost za implementaciju

UsaglaSenost sa politikom banke

Oblast

dizajna

inZenjerskog

Indeksi bazirani na vlasnicima

Broj pokrenutih projekata,

Kreditna sposobnost,

Stepen ukljucenosti vlasnika u donosenje odluke,

Kvalitet projektnih menadzera koji rade za

vlasnika.

Indekse odlucivanja bazirane na istraZivanju i

dizajnu preduzeéa
ocekivana stopa profita,

stepen standardizovanosti trziSta, strategijska

orijentacija,

sposobnost za reSavanje problema u dizajnu,
sposobnost za kontrolu rizika,

stepen iskoriS¢enosti resursa.

Indekse odlucivanja bazirane na konkurentima
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broj konkurenata,
snaga konkurenata.

Indekse odlucivanja bazirane na okruzZenju,

drustvu itd.
stepen lokalne zastite,
efikasnost menadZzmenta,

stepen geoloSke kompleksnosti u regionu, stepen

teSkoce prikupljanja podataka

Pojedini autori (Puthamont & Charoenngam, 2007) su prezentovali i objasSnjenje
odredenih znacajnih faktora koji se razmatraju prilikom selekcije. Objasnjenja su

predstavljena u Tabeli 3.
Tabela 3. Objasnjenje faktora

FAKTORI  VEZANI ZA  OBRAZLOZENJE Ciljevi
PROJEKTA ObrazlozZenje
Hitnost

Koncept

Prethodna izvodenja vezana za projekat

FAKTORI VEZANI ZA IZVODLJIVOST PROJEKTA |BudZzet
Trajanje
Osoblje i oprema

Plan i vremenski raspored

FAKTORI VEZANI ZA INVESTICIONU ANALIZU | Investiciona analiza

Projektne alternative

Preklapanje sa drugim projektima
Povezanost procedura i budzeta
Buducée operacije i odrZavanje

Podesnost veli¢ine projekta, metoda i
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tehnologije

FAKTORI VEZANI ZA SPREMNOST ZA Spremnostza implementaciju

IMPLEMENTACIJU

Uskladenost sa propisima i zakonima

FAKTORI VEZANI ZA KORISTI PROJEKTA I Koristiza ciljnu populaciju

EVALUACIJU , .
Merenje performansi
Plan evaluacije
FAKTORI VEZANI ZA UTICA] PROJEKTA Uticaj na drustvo i lokalno stanovnistvo

Uticaj na okruzenje

Uticaj na ljudska resurse u organizaciji

FAKTORI VEZANI ZA SOCIO-EKONOMSKO I Ekonomska i politicka klima

POLITICKO OKRUZENJE

Javno misljenje o projektu

Prilikom selekcije portfolia, potrebno je uzeti u obzir i sledeée karakteristike

projekta/portfolia (Archer&Ghasemzadeh, 1996).:

1.

2.

3.

ViSestruki ciljevi - u selekciji projekata mora se razmatrati viSe ciljeva
istovremeno da bi se donela portfolio osluka. Neki od tih ciljeva su: max
NSV, max profitabilnost, max udeo na trziStu, min troskova itd. Ciljevi zavise

od organizacije, ali moraju biti zajednicki za ceo portfolio.

Veze izmedu projekata - u nekim slucajevima projekti nisu nezavisni u
odnosu na druge. Npr. jedan projekat mora biti zavrSen da bi drugi poceo.
Drugi primeri se odnose na situacije u kojima uspeh jednog projekta moze
promeniti verovatno¢u uspeha drugog projekta ili mogu postojati

preklapanja u resursima koji se koriste za obavljanje posla na projektima.

Medusobno iskljucivi projekti - dobar primer je kada se pojavi nekoliko
alternativnih pristupa za reSavanje odredenog problema. Tada mora biti
napravljen izbor izmedu alternativa, tako da se izabere samo jedna. Tehnike
optimizacije se mogu nositi sa ovim tipom ogranicenja, ak i kada se

razmatra u kontekstu velikog broja drugih nepovezanih projekata.
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4.

5.

6.

7.

Ogranicenja u resursima - uvek su prisutna, ali se ne razmatraju eksplicitno
u metodama koje posmatraju samo jedan projekat u odredenom trenutku,
kao Sto su doprinos koristima i metode istraZivanja trzista. Ova ogranicenja
se mogu reSiti komparativnim tehnikama, koje rangiraju projekte prema
odredenim ciljevima. Tada se resursi dodeljuju najbolje rangiranom
projektu, sve dok se ne potroSe. AHP npr. alocira jedinstvene resurse na

ovaj nacin, ali se ne bavi viSestrukim resursima.

Kvalitativni atributi - neki atributi mogu biti izraZeni kvalitativno. Ali
kvalitativni atributi mogu biti neophodni da se izraze neke karakteristike

projekata (npr. neizvesnost)

Broj projekata - koji ¢e biti razmatrani tokom razvoja portfolia zavisi od
tehnika koje se koriste. Manji broj projekata pomaze u redukovanju
prezasi¢enja informacijama za donosioca odluka i omogucéava lakse
koriS¢enje veceg broja tehnika. Od srednjeg ka vefem broju projekata
donosiocima odluka je potreban neki vid podrSke koji omogucava

najrelevantnije informacije.

Projektne faze - mnogi projekti osim ako su jako mali, su podeljeni u faze da
bi se olakSalo upravljanje i kontrola. Neke od tih faza predstavljaju tacke u
kojima projekat dostiZe neko prepoznatljivo stanje i moZe biti ocenjen na
osnovu merenja dostignutih ciljeva, kao $to su koris¢enje resursa, dostignut
kvalitet proizvoda/usluga, stepen zadovoljstva projektom u toj tacki. To
omogucava donosSenje odluka o tome da li ¢e projekat preci u sledecu fazu,
da li ¢e biti stavljen ,na ¢ekanje“ ili obustavljen. Ove tacke odlucivanja mogu
bit nazvane ,gates” (Cooper, 1993) ili ,milestones” (Meredith&Mantel,
1995). Svaki projekat koji dostigne ovu tacku bi trebalo ponovo razmotriti u
odnosu na druge projekte u kontekstu celokupnog portfolia. Takode je
neophodno razmotriti preostali Zivotni ciklus u oceni svakog projekta. To
moZe biti uradeno isklju¢ivo razmatranjem troSkova i koristi u svim
preostalim fazama, Sto je lakSe uciniti (i sa viSe sigurnosti) po zavrSetku
svake faze projekta. Neke od metoda za doprinos koristima i tehnike

optimizacije omogucavaju da se ovo odradi ta¢no.
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8. Projektni rizik - ima veliku ulogu u donoSenju odluke o izboru projekata.

Rizik - verovatnoca da projekat neée uspeti. To moZe biti ocenjeno za svaku
fazu projekta, a zatim kombinovano u ukupan projektni rizik. Postoje dve
znacajne kategorije: tehniCki i komercijalni rizik. Tehnicki rizik je veci u
pocetnim fazama projekta i opada vremenom. Komerecijalni rizik je moguce

utvrditi kroz istrazivanja trziSta ili ocenom sli¢nih proizvoda.

Neizvesnost - nepreciznost u procenama zahteva za resursima, rizika i dr.
parametara vezanih za projekat. Ona bi trebalo da opada kako se projekat
krece kroz faze Zivotnog ciklusa. Takode, ona zavisi od obima prethodnog
iskustva sa slicnim projektima, tehnologijama, trziStima. Od procene
neizvesnosti zavisi procena Kkriterijuma, kao Sto su rizik, koristi/troskovi,
novcani tok i sl. Moze biti izracunata ili kroz tehnike simulacije ili
razmatranjem ekstremnih vrednosti neizvesnosti za parametre koji se
procenjuju. Jasno, sveukupna procena dobitka/gubitka od realizacije

projekta ¢e biti zasnovana na riziku i neizvesnosti.

Faktori koje je takode neophodno razmotriti (Brenner, 1994):

1.

portfolio pitanja - koliko ima kratkoro¢nih vs. dugoro¢nih projekata, velikih

vs. malih projekata, visokorizi¢nih vs. niskorizi¢nih projekata...;

faktori implementacije - nakon izbora najboljeg projekta neophodno je

dobro upravljanje, kako bi bili iskoriS¢eni potencijali izabranih projekata;
politicka pitanja;

licna pitanja;

Ceste promene faktora (sve Sto se menja iz godine u godinu, ne moze biti

odgovarajuci faktor selekcije);

troSkovi - teSko ih je proceniti, zavise od godiSnjeg finansijskog stanja
firme, moraju odgovarati koristima projekta. Nisu pogodni kao kriterijum

selekcije, ali odreduju koliko najboljih projekata moze biti realizovano;

verovatnoca uspeha.
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Jednom kada se odrede Kkriterijumi selekcije sledi odredivanje tezZina kriterijuma.
Vazno je omoguciti medusobno poredenje iz portfolio perspektive. Kada se napravi
prioritetizovana lista projekata, moZe poceti merenje, ali i rebalansiranje, ako se
uvedu novi prioriteti. Rebalansiranjem se novi projekti ocenjuju na osnovu
trenutnog portfolia. Odluka da se promeni portfolio povecanjem ulaganja ili

zamenom projekata se donosi na osnovu istih tezinskih kriterijuma.

Medutim, postoje projekti koji moraju biti realizovani, bez obzira na prethodne

procese i karakteristike, a to su (Brenner, 1994):
1. kapitalna podrska - ako je odobren kapital, fabrika ¢e biti izgradena
2. usluge i podrska klijentima - ako klijenti imaju problem, on mora biti reSen
3. odrzavanje - ako oprema/fabrika ima problem, mora se popraviti

4. istraZivanje - ne mogu se koristiti faktori kao za razvojne projekte (razvoj

tehnologije i trzista)

Osnova za selekciju odgovarajuéih projekata su: klju¢ni organizacioni ciljevi,
organizaciona misija i vizija, kultura i prioriteti. Na osnovu strategijskog plana, prvi
korak u procesu upravljanja portfoliom projekata, ukljucuje generisanje
standardizovanog razumevanja ili minimalne kriterijume prihvatljivosti, na koje

projekti moraju odgovoriti i razvoj popisa postojecih i predloZenih projekata.

Informacije koje se prikupljaju mogu varirati, ali obi¢no ukljucuju: procenjen
finansijski uticaj, faktore rizika, zahteve za resursima, klju¢ne ucesnike, zavisnosti,
tip projekata, vremenske rasporede, klju¢ne dogadaje, koristi za korisnike,

osnovne identifikacione podatke za projekte.

Pored toga, bilo bi dobro da postoje organizacioni podaci: resursi (radni,

materijalni, oprema), dostupnost vestina, standardne finansijske informacije.

Organizacija takode mora da ustanovi tezinske kriterijume za evaluaciju i
rangiranje projekata koji proizilaze iz strategijskog plana organizacije. Model mora
biti lak za razumevanje. Druga bitna stvar je optimizacija, balansiranje koje se
fokusira na pravljenje optimalnog miksa (odnosi se na optimizaciju celog portfolia,

ne pojedinacnih projekata). PoSto je upravljanje portfoliom iterativni proces,
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jednom kada se optimizuje portfolio mora biti pracen, kako bi bio u skladu sa

ciljevima, ¢ak iako dode do njihove promene.

lako svaka organizacija moZe kreirati svoje specijalizovane kriterijume, prema

Frame (2002), iskustvo je pokazalo da su cetiri najznacajnija kriterijuma za

selekciju:

N

3.

4,

finansijski,
tehnicki,
razvojni i

organizacioni.

Svaki od njih se razmatra na osnovu koristi i troskova.

Prema Clelandu (1999), kriterijumi za evaluaciju projekata mogu biti:

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

uskladenost sa misijom,
konzistentnost sa ciljevima,
konzistentnost sa strategijom,
doprinos ciljevima,

osnazivanje korporativne baze,
izbegavanje korporativnih slabosti,
nivo interne konzistentnosti,

nivo prihvatljivosti rizika.

Prema Gareis-u (2002), na optimalan izbor portfolia utice nekoliko faktora koji su

prikazani na slici 25.
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Finansijski
kriterijumi

Kriteriiumi Kriterijumi
. jumth Optimalan portfolio projekata zadovoljstva
thovacya Klijenata

Kompetencij
eresursa i
procesa

Slika 25. Optimalan portfolio projekata (Gareis, 2002)

Na osnovu istrazivanja literature, moZe se zakljuciti da je svaki autor koji se bavio
kriterijumima selekcije dao licni doprinos problemu i da postoji veliki broj

klasifikacija kriterijuma koji se primenjuju.

Mali broj autora se bavio opstim kriterijumima selekcije, uglavnom su istrazivanja

bazirana na odredenom tipu projekta.

U istraZivanju koje je obavljeno i bi¢e prikazano na kraju rada, izdvojeni su neki
elementi zajednicki za sve projekte i sve organizacije, koje za cilj imaju izbor

adekvatnog portfolia projekata.

4.5. Prioritetizacija projekata i optimizacija portfolia

Proces selekcije projekata se sastoji iz (Brenner, 1994):

1. Identifikacije i izbora kriterijuma i njihove agregacije u logicki okvir;
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2. Odredivanja teZina kriterijuma i postizanje konsenzusa o njihovoj relativnoj

vaznosti;

3. Ocena projektnih predloga upotrebom tezinskih kriterijuma. Projekti se

fokusiraju na prevazilaZenje slabosti i mogu biti ponovo preispitani.
4. Alokacija resursa radi maksimiziranja progresa projekata.

Cilj prioritetizacije je izbor najboljih projekata. Ovi projekti poseduju kombinaciju
karakteristika za koje se oCekuje da ¢e dovesti do ostvarenja znacajnih koristi i

velike verovatnoce uspeha.

Zahtevi za balansom obezbeduju da se uspesSno izbegnu sledee situacije

(Moustafaev, 2010):

e PreviSe malih projekata, nedovoljno projekata prodora, previse

vizionarskih projekata.
e Previse kratkorocnih, nedovoljno dugoroc¢nih, strategijskih projekata.

e Neproporcionalan odnos resursa dodeljenih odredenim poslovnim

oblastima, dok druge vaZne oblasti imaju nedostatak.
¢ LoSe upravljanje rizikom.
Uskladenost sa strategijskim ciljevima osigurava da kompanija ulaZe novc¢ana
sredstva i druge resurse na stvari od strategijskog interesa.
Proces moZe biti podeljen u dve odvojene faze:
¢ Prioritetizacija i selekcija kandidata projekata za portfolio.

e OdrZavanje: nastavljanje, odlaganje ili obustavljanje odobrenih projekata

(Moustafaev, 2010).

Prva faza se odvija pre inicijacije projekata i pocetka pripreme poslovnog slucaja i
evaluacije svakog pojedinac¢nog projekta (potencijalnih vrednosti, koristi i rizika,
koji mogu promeniti pomenute prednosti). Zatim se odreduje sveukupna
uskladenost svakog projekta sa organizacionom strategijom. Potom se ispituje
ukupan balans portfolia, kako bi se utvrdilo da ni jedno odeljenje ili pravac ne

dobije premalo ili previSe paZnje u konacnom portfoliu.

72



Selekcija projekata u projektni portfolio

Slede¢i korak je rangiranje svih uspesnih kandidata, prema kriterijumima selekcije
i ocena da li su resursi kompanije dostupni za naredni period. Resursi se zatim
dodeljuju projektima prema listi, sve dok se svi resursi ne istroSe. MenadZment
organizacije takode treba da oceni inventar raspoloZivih resursa (ukljucujudi i
ljudske resurse), odluCuje o optimalnoj ili prihvatljivoj veli¢ini portfolia,
razmatranjem potreba poslovanja i proceni trajanja, troskove i zahteve za ljudskim
resursima, za svaki predloZeni projekat. Bez definisanja obuhvata i primene

projektnog menadZmenta, ovo bi bio veoma izazovan posao.

U jednostavnom modelu upravljanja portfoliom, jednom kada se uradi konacna
selekcija i projekti se povezZu na odgovaraju¢i nacin sa resursima kompanije,
proces prelazi u drugu fazu. Ona se odrzava tradicionalnim tehnikama za projektnu

inicijaciju, izvodenje i kontrolu, kao i periodi¢nim pregledom svakog projekta.
Ovi pregledi preispituju tri osnovna stuba portfolio menadZmenta:

¢ Vrednost kompanije,

e Deo balansiranog portfolio miksa,

o Uskladenost sa strategijskim ciljevima.

Pitanja koja bi trebalo postaviti nakon svakog pregleda, posebno na kraju faze
inicijacije i projektnog planiranja, ukljucuju:
1. Da li je podrzan originalni poslovni slucaj za projekat, u smislu

vrednosti, balansa, strategijske uskladenosti?

2. Dali postoje drasti¢ne promene po pitanju budZeta, trajanja, projekcija

povracaja ili nekog drugog faktora razmatranog prilikom selekcije?

3. Koje bi projekte trebalo prekinuti zato Sto se viSe ne uklapaju u polazne
kriterijume?
4. Koje bi projekte trebalo dodati u miks zbog promena u uslovima, novih
ideja i zahteva trzista? (Moustafaev, 2010)
Simptomi karakteristi¢ni za organizacije koje ne analiziraju, biraju i upravljaju

projektima na odgovarajuc nacin:
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Projektni i funkcionalni menadZeri se Cesto sukobljavaju oko resursa
Prioriteti projekata se cCesto menjaju, a resursi se neprekidno
premestaju

Visi menadzZeri imaju ovlaS¢enja da samostalno odobravaju i puStaju

projekte

Projekti pocinju ¢im ih odobre vis$i menadzeri, bez obzira na dostupnost

resursa

Visi menadZeri se redovno Zale na to koliko dugo traju projekti i/ili

koliko kosStaju

Cak iako je primenjen strategijski predlog, organizacija ¢esto ne dostigne

Zeljena unapredenja

Ne postoji sveobuhvatan dokument koji povezuje poduhvate

organizacije sa strategijskim planom

Strategijski plan je napisan kao lista projekata. Nedostaju uzroc¢no-
posledicne veze za logicko povezivanje tih projekata sa strategijskim

organizacionim ciljevima

Lista projekata nije prioritetizovana na odgovarajuci nacin, pa izgleda da

sve ideje treba implementirati istovremeno. (Moustafaev, 2010)

Nespremnost da se projekti obustave dovodi do hroni¢nog nedostatka resursa,

loSeg kvaliteta projekata, propustenih rokova i velikog broja komercijalnih

neuspeha, kao rezultat takvih projekata.

Ukoliko kriterijum strategijske uskladenosti nije na listi kriterijuma prilikom

selekcije projekata, mnogi projekti koje kompanija realizuje zavrsSe kao beskorisna

troSenja koja ne koriste organizaciji.

Upravljanje portfoliom ce biti uspeSno ako se selekcija obavlja:

1. evaluacijom predloga,

2. prioritetizacijom predloga,

3.

selekcijom prema rangu,
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4. uvodenjem promena iz razlicitih razloga (Summers, 2009).

Mogu se koristiti finansijske mere, modeli za analizu odluc¢ivanja, AHP ili modeli
zbira bodova. Najbolji rezultati se dobijaju klasifikacijom predloga u strategijske
grupe, a zatim prioritetizacijom i selekcijom iz svake grupe. Mogu se koristiti i

modeli za optimizaciju.

Dva aspekta upravljanja portfoliom projekata uticu na kvalitet selekcije projekata.
Prvi je kvalitet prioritetizacije na koji uticu neizvesnost, kompleksnost predloga i
tehnike evaluacije. Neizvesnost i kompleksnost uzrokuju greske u evaluaciji i one
utiCu na kvalitet prioritetizacije. Kako neizvesnost i kompleksnost rastu, kvalitet

prioritetizacije opada.

Kvalitet prioritetizacije uzrokuje drugi aspekt, koji se moZe u potpunosti
kontrolisati, a to je broj predloga koji se bira. Izbor veceg broja projekata umanjuje

kvalitet selekcije projekata.

Kada je u pitanju prioritetizacija projekata koji su izabrani za portfolio, naglasene

su Cetiri oblasti:

1. Ekonomska opravdanost projekta. ROI, NSV, i sl. Igraju ulogu u
odredivanju relativnih prioriteta, tako da projekti sa najatraktivnijim

povracajem imaju vedi prioritet.

2. Uskladenost projekta sa strategijskim ciljevima organizacije.
Korporativni nivo strategijskog plana artikulise ciljeve i akcije neophodne

za dostizanje tih ciljeva - koji podrzavaju strategijske ciljeve.

3. Rizici povezani sa uspesnom realizacijom projekata. Projektni
menadZeri moraju napraviti pretpostavke o novcu, datumima, rezultatima i
resursima, koji su povezani sa razvojem projekata. Projektni rizici bi trebalo
da budu faktor selekcije projekata, jer ako se portfolio napravi od

visokorizi¢nih projekata, to moZe biti pretezak izazov za menadZment.

4. Rizici povezani sa realizacijom Kkoristi projekata. Koristi od projekata su
takode bazirane na pretpostavkama, kao Sto je odgovor trzista na novi

proizvod, ustede u trosSkovima i dr. (Wessels, 2008)

75



Selekcija projekata u projektni portfolio

U zavisnosti od strategijskih ciljeva svako preduzece ¢e izabrati svoje kriterijume i
jasno definisati njihovo znacenje. Kriterijumi selekcije npr., mogu biti definisani na
sledeci nacin

e Zadovoljstvo klijenta: uticaj projekta na eksterne korisnike

¢ Poslovni rezultati: uticaj projekta na strategijske ciljeve

e Zadovoljstvo zaposlenih: uticaj projekta na zadrZavanje zaposlenih

e Prihod: uticaj projekta na povecanje prihoda

e TroSkovi: niski/visoki troSkovi finansiranja projekta

e Dugovecnost: duZina perioda vremena u kom ¢e preduzece imati koristi od

novog proizvoda/usluge
e VeliCina ulaganja: veliki/mali rizik ulaganja
¢ Rizik nove tehnologije: dokazana tehnologija/nedokazana tehnologija

Prioritetizacija se uvek dogada. Pitanje je samo ko je sprovodi i na koji nacin. U
nedostatku odredenih prioriteta, ljudi koriste sopstvene metode za prioritetizaciju.
Jedna od njih je FIFO. Druga je ,kreStav to¢ak” —-posao ¢e biti obavljen za onog ko se

najglasnije zali (Merkhofer, 2004). Moguce je i raditi prvo za menadzera koji vam

rezultuje najboljom alokacijom resursa u organizaciji.

ZasSto je neophodno imati prioritetizovanu listu? MenadZment velikih firmi smatra

da postoji samo tri klase projekata (Cooper et al., 1999):
1) finansirani i aktivni projekti, sa ljudima angaZovanim na realizaciji
2) dobri projekti na kojima niko ne radi (projekti ,na ¢ekanju“)
3) mrtvi projekti

Oni smatraju da s obzirom na to, ne postoji potreba za prioritetizacijom. Suprotno

tome, u mnogim drugim firmama, rangiranje je neophodno.

lako obavezni i teku¢i projekti mogu biti isklju¢eni iz formalne evaluacije,

preporuka je da oba tipa projekata treba oceniti zajedno sa novim projektima. U
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nekim organizacijama obavezni projekti troSe skoro ceo budZet. Potrebno je
postaviti stroge kriterijume po kojima se ovi projekti realizuju sa minimalnim
moguc¢im obuhvatom i troSkovima. Dodatke koji idu izvan striktno odredenih
zahteva bi trebalo definisati kao odvojene projekte. Formalna evaluacija obaveznih
projekata promoviSe konzistentnost, obezbeduje korisne informacije i pomaze
organizaciji da obezbedi da se sve koristi obaveznih projekata stvarno dostignu.
Gde je moguce, bilo bi dobro dugoroc¢ne inicijative preformulisati u serije manjih

projekata.

Takode, moraju biti razmotreni i trosSkovi prekidanja odredenih projekata. Ako se
odredeni projekat eliminiSe, to mora biti radi efikasne realokacije, a ne zbog

neuspeha pojedina¢nog projektnog menadzZera.

Prioritetizacija projekata zahteva sposobnost i mogu¢nost da se procene troskovi,

vrednost i rizici alternativnih portfolia.

4.6. TeSkoce i greske u portfolio selekciji

TesSkoce u portfolio selekciji su rezultat nekoliko faktora:

e Postoji mnogo Cesto suprotstavljenih ciljeva ili kriterijuma vezanih za

portfolio selekciju

e Cak i kada se identifikuju svi ciljevi i dalje postoje problemi vezani za

odredivanje odnosa izmedu razlicitih kriterijuma

e Evaluacija predloZenih pojedinacnih kriterijuma je komplikovana zbog dva
dodatna faktora. Prvo, neki kriterijumi su kvalitativni, njihovo poredenje se
uglavnom bazira na proceni jednog ili viSe stejkholdera i razlikuje se od
poredenja kvantitativnih faktora, za koje mogu biti napravljeni analiticki
modeli i prikupljeni podaci. Drugo, svaki projekat poseduje rizik
(verovatnocu neuspeha) povezan sa njegovom realizacijom i moZe postojati
velika neizvesnost u stepenu rizika i odredivanju vrednosti pojedinacnih
projekata za svaki kriterijum. Odredivanje neizvesnosti i rizika je veoma

tesko.
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e Projekti mogu biti veoma povezani sa drugim projektima

e Pored teskoca vezanih za ciljeve projekta, moraju biti razmotrena i neka
ogranicCenja. Glavna ogranicenja obuhvataju budZet, vremenski raspored i
razmatranje programa. Ostala ukljucuju trZiste, ogranicenja u radnoj snazi i

tehnoloskim moguénostima.

e Broj izvodljivih projekata posebno u velikim organizacijama je uglavnom
veliki i moZe postojati ogroman broj mogucih kombinacija projekata koji se
razmatraju za portfolio (ako postoji 100 pojedinacnih projekata onda

postoji oko 2100 mogucih portfolia)

e Selekcija ili prilagodavanje portfolia je proces koji se ponavlja u manje ili
viSe pravilnim intervalima. Projekti koji su u portfoliu moraju biti
preispitani kada dostignu odredeni klju¢ni dogadaj, da bi se odlucilo da li ¢e
se nastaviti kada se uporede sa projektima koji jos uvek nisu ukljuceni u
portfolio. Otkazivanje projekata je verovatno najteze implementirati, jer

obi¢no podrazumeva ozbiljne organizacione i posledice u ponasanju.

e Portfolio selekcija obi¢no nije odgovornost jedne osobe, Cesto je to proces u

kome ucestvuje ¢itav odbor (Archer & Ghasemzadeh, 2000)

Glavni razlog zasto su neki projekti izabrani, a nisu zavrSeni je Sto ograniCenja u
resursima nisu uvek ukljucena (formalno) u proces selekcije. Selekcija portfolia
postaje joS kompleksnija ako se dostupnost i koriS¢enje resursa menjaju tokom

vremena.

Metodologije koje su korisne za razvoj portfolia za jednu klasu projekata ne moraju
biti najbolje za drugu klasu projekata. Druga vazna pretpostavka je da ne postoji

najbolji jedinstven nacin za portfolio selekciju.

Svaka organizacija mora izabrati u okviru klase projekata koju razmatra,
metodologije koje najbolje odgovaraju njenoj kulturi i omogucavaju razmatranje

projektnih atributa za koje veruje da su najvazniji za donoSenje odluke o izboru.

Zbog teskoca koje postoje u procesu selekcije, razvijene su i odredene podrske

odlucivanju, Cije karakteristike su:
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. Analiza osetljivosti - vrednost funkcije cilja portfolia je procena sume
doprinosa svih projekata u portfoliu. To ¢e zavisiti od vrednosti
upotrebljenih za svaku promenljivu ili atribut svakog projekta. Analiza
osetljivosti obezbeduje nacine za merenje koliko je funkcija cilja osetljiva na

promene ovih parametara.

Balansiranje portfolia - vazno za odredene dimenzije portfolia kao Sto su:

rizik, velic¢ina projekta, kratkoro¢ni nasuprot dugoroc¢nih projekata....

User-friendly interface - donosioci odluka su menadzeri koji nemaju mnogo
iskustva u koris¢enju racunara, ali u poslednje vreme se ocekuje upotreba
racunara kao alata za podrsku odluc¢ivanju. Zbog toga, interfejs mora biti lak
za upotrebu, mora predstavljati informacije na razumljiv nacin i mora biti
baziran na grafickom interfejsu, radi lake upotrebe. Sistem za podrsku
odlucivanju Kkoji ne poseduje ove karakteristike verovatno nece biti

kori$¢en od strane menadzera, ukoliko je njegova upotreba opciona.

Sveukupna perspektiva - izbor projektnog portfolia je strategijska odluka i
relevantne informacije moraju biti prezentovane tako da omoguce
donosiocima odluka da razviju uvid u portfolio, bez zatrpavanja
nepotrebnim informacijama. Ovo je omoguéeno koriS¢enjem jednostavnih

matrica sa dimenzijama znacajnim za donosioce odluka.

Grupna podrska - svi menadzeri koji u€estvuju u procesu selekcije moraju
imati pristup relevantnim informacijama i moraju svojim znanjem doprineti

procesu donoSenja odluka.

Strategijska razmatranja - metoda Q-sort omogucava strategijska
razmatranja svih predloZenih projekata. Omogucava visok nivo klasifikacije
projekata u strategijske kategorije. Pristupi za strategijsko planiranje kao
Sto su kognitivno modeliranje i klaster analiza takode imaju Siroku
strategijsku perspektivu. (Souder, 1978) Portfolio pristupe bi trebalo
primeniti samo na grupe projekata koji su dodeljeni nekoj od strategijskih

kategorija.
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Danas mnogi strucnjaci i konsultanti govore o "60% reSenju." Ova fraza se odnosi
na verovanje da organizacije dobiju samo oko 60% od vrednosti koju bi mogli da
proizvedu u svom poslovanju. Preostalih 40% vrednosti se izgubi zbog gresaka u

procesu donoSenja odluka i slabosti poslovnih sistema.

60% je precizna karakterizacija naCina na koji mnoge organizacije biraju i
upravljaju svojim projektima. Neka istrazivanja pokazuju da organizacije mogu u
svakom budZetskom ciklusu da povecaju vrednost za 20-40%, bez povecanja
troSkova ili da smanji troSkove za 20-40%, bez smanjenja vrednosti, ukoliko

naprave prave izbore (Merkhofer, 2004).

Razlozi za loSe izbore su: nedostatak pravih metrika, neobracanje paznje na rizik i

nesposobnost da se odrede granice.

Ljudi nesvesno koriste precice tzv. heuristike kada se suocavaju sa kompleksnim
odlukama. Uopsteno, ove heuristike su korisne, ali ponekad vode do ozbiljnih i
sistematskih greSaka. Ljudi su cesto zadovoljni ukoliko nema promena, vise
vrednuju stvari sa kojima su upoznati, ignoriSu informacije koje nisu u skladu sa
njihovim trenutnim verovanjima, nastavljaju da rade stvari i kada one prestanu da
donose rezultate, precenjuju svoje znanje, daju razli¢ite odgovore na ista pitanja,
ukoliko su ona postavljena na drugi nacin, preferiraju akcije koje ih mogu zastiti od

potencijalno nepovoljne povratne informacije, itd.

Mnoge organizacije ulazu napor da ucine pojedinacan projekat uspesnim, ali ne
ulazu dovoljno napora da naprave c¢itav portfolio projekata uspesnim koliko bi
mogao da bude. Greska nije u projektnim menadZerima, oni su obi¢no veoma
motivisani. Oni vide svoju vrednost za organizaciju u uspeSnom zavrsSetku svojih
projekata. Ali oni su fokusirani na individualne projekte, ne na uspeh svih

projekata.

Samo zato Sto organizacija mozda ima projekte koji se zavrSavaju na vreme i u
okviru budZeta, ne znac¢i da ona poseduje najbolji moguci portfolio, niti da je
efikasno alocirala resurse izmedu projekata koje realizuje. Stariji menadzeri
moraju da razmiSljaju o ukupnim troSkovima, riziku i vrednosti sveukupnog

portfolia.
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Na slici 26. su prikazani neki od razloga za los izbor projekata u portfolio.

Neadekvatne informacije o . Nespgspbpqst .
N razlikovanja jakih i slabih
projektima ]
projekata

Neadekvatno
rasporedivanje ——» Los portfolio projekata
resursa

Previse malih i projekata
niske vrednosti

Neuspesi u obustavljanju
losih projekata

Slika 26. Razlozi izbora loSeg portfolia (modifikovano, Merkhofer, 2004)

Ako se odluke vezane za selekciju projekata ne donose na portfolio nivou, projektni
portfolio ¢e biti rezultat pojedinac¢nih projektnih izbora koji su napravljeni svaki za
sebe i bez razmatranja uticaja koji jedan projekat ima na drugi. Bez obzira na to
koji se alat koristi za formalnu evaluaciju projektnih predloga, osnova za
odobravanje projekta, kada se odluke donose na nivou projekat-po-projekat, je da

li predloZeni projekat zadovoljava neki prag prihvatljivosti.
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5. TIPOLOGIJA PROJEKATA U PORTFOLIU
PROJEKATA

Projekti mogu biti klasifikovani na razli¢ite nacine, prema: veli¢ini, trajanju,
stepenu rizika, geografskoj lokaciji, neophodnim veStinama ili tehnologijama,
sponzorima, klijentima ili trzisStu, fazi Zivotnog ciklusa projekta, tipu proizvoda koji

se proizvodi, itd.

Razne Seme se mogu koristiti, tako da svaki projekat moZe biti klasifikovan na vise
razli¢itih nacina. Ni jedan pristup nije najbolji za svaku organizaciju. Kljuc¢ je

izabrati klasifikaciju koja donosi najviSe informacija donosiocima odluka.

Svaki tip projekta nudi razliCite odgovore na sledeca pitanja: Gde pocinjemo? Kako
znamo kad treba da stanemo? Kada moZemo (ili bismo trebali) da procenimo
rezultate? Mnogi standardni procesi su dizajnirani da podrze pojedinacne tipove

projekata.

Svaki tip projekata ima svoje karakteristike, koje uslovljavaju razli¢ite pristupe

projektnog menadZmenta svakom od tipova.

Kako bi trebalo da kategorizujemo razli¢ite tipove projekata? Recnik definise
tipologiju kao studiju tipova, kao u sistematskoj klasifikaciji. Definise taksonomiju
kao nauku, zakone ili principe klasifikacije. Klasifikaciju definiSe kao sistematsko

grupisanje u kategorije na osnovu zajednickih karakteristika ili osobina.

Profesiji projektni menadZment je potreban sistem klasifikacije za razlicite tipove
projekata, radi efektivne komunikacije, kroz ¢itav spektar projekata i preko celog
sveta. Postoje mnoge potencijalne svrhe za sistem klasifikacije. Jedan od korisnih
ciljeva navodenja razlic¢itih tipova projekata je segmentacija trziSta. Drugi je
definisanje razli¢itih upravljackih pristupa potrebnih za razliCite projekte. Sistem
klasifikacije moZe se menjati na osnovu svrhe. Takode, svrha bi mogla biti i izbor

pravog projektnog menadZera, na osnovu zahteva specificnih projekata.
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Obic¢no postoji veliki obim projekata unutar svake kategorije ili podkategorije u
velikim organizacijama. Procesi projektnog menadZmenta za svaku kategoriju
moraju obezbediti fleksibilnost u izboru odgovarajuceg nivoa planiranja i kontrole
za velike, kompleksne, visokorizi¢ne projekte, u poredenju sa malim projektima.
PoZeljno je dalje Klasifikovati projekte unutar kategorije ili podkategorije
koriS¢enjem nekih atributa Crawford et al. (2004, 2004a) ili koriS¢enjem neke od

sledecih karakteristika klasifikacije:

1. Veli¢ina projekta: Glavni i sporedni projekti unutar kategorije - Korisno je
identifikovati najmanje dve klase projekata u svakoj kategoriji. Glavni
projekti su oni koji su veliki, kompleksni i/ili visokorizi¢ni. Sporedni su oni
Cija veli¢ina, jednostavnost i nizak rizik omogucavaju da projektni

menadzZer moZe upravljati sa dva ili viSe ovakvih projekata istovremeno.

2. Kompleksnost projekta: odredena je raznolikoS¢u ciljeva i obuhvata
projekata, brojem razlicitih internih i eksternih organizacija koje ucestvuju,

brojem potrebnih vestina, izvorima tehnologije i/ili izvorima finansiranja
3. Korisnici: eksterni i interni korisnici, stepen ucesca korisnika u projektu.

4. Stepen rizika u projektima: ,mega“ projekti ili programi, standardni

nasuprot tranzitivnim projektima, itd.

Umesto ad-hoc kategorizacije projekata koja je prisutna danas, trebalo bi razviti

sistematizovan pristup koji bi bio:

e Direktno povezan sa specificnim potrebama i svrhom svake

organizacije
e Hijerarhijski po prirodi

Sistematska Kkategorizacija i Kklasifikacija projekata bi trebalo da bude polje

istraZivanja svih ljudi koji se bave projektnim menadZmentom u svetu.

U ovom radu podela projekata na odredene tipove je znacajna, jer je cilj da se

pokaze da li primena metoda i uspeh portfolia zavise od tipa projekta.
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5.1. Definisanje kategorija projekata

Prakti¢no iskustvo tokom dekada upravljanja mnogim tipovima (ili kategorijama)

projekata dovelo je do:

1. definisanja, prepoznavanja i razumevanja principa projektnog
menadzZzmenta i praksi koje su ,zajednicke za sve (ili veliki broj) projekata“

u svim tipovima ljudskih poduhvata

2. prepoznavanja razli¢itosti unutar mnogih postoje¢ih i potencijalnih
projekata koje zahtevaju da se projekti odvoje na nekoliko nacina i za
nekoliko svrha, kako bi se nastavilo poboljsavanje nacina u kojima i vlasnici

i kupci (korisnici) projekata:
a. strateski biraju i prioritetizuju projekte

b. operativno planiraju i realizuju svoje projekte pojedina¢no, unutar

programa ili unutar portfolia projekata
c. edukujuitreniraju menadzere i specijaliste ukljuene u projekte

d. razvijaju i upravljaju kriterijumima menadZera i specijalista

ukljucenih u projekte (Archibald, 2008)

Bez obzira na tip i strukturu, projekti mogu biti grupisani na osnovu razli¢itih

kriterijuma.

Jedna od koristi klasifikacija projekata je bolje razumevanje projekata, Sto je vaZzan
input za selekciju portfolia. Slabost je u tome $to ne postoji alat koji bi pomogao

prakticarima u klasifikaciji projekata.

Diferencijacija izmedu eksternih i internih projekata je odredena po projektnom
sponzoru. Eksterni projektni sponzori su osobe ili institucije van organizacije koja
implementira projekte. Projekti ovog tipa se nazivaju i sponzorisani (gradevina,
masinstvo, teSka industrija, softveri, konsalting) (Shelle, et al., 2006). ovi projekti
se preduzimaju za spoljnjeg narucioca i donose profit, ali ne menjaju organizaciju.
Za interne projekte, sponzori su osobe ili entiteti unutar organizacije koja

implementira projekte. Ovi projekti su kreirani da promene organizaciju
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(reinZenjering, novi informacioni sistem, reorganizacija, itd.). Finansijski efekat
koji imaju na preduzece je deo poslovnog uspeha, jer doprinose poboljSanju i
unapredenju poslovnih procesa i aktivnosti. Projekti mogu postojati u svakom
sektoru, ukljucuju¢i maloprodaju, osiguranje, bankarstvo i transport. 1 u
bankarstvu interni projekti se realizuju da bi se implementirale tehnicke i
organizacionice promene. Broj projekata koji se realizuju u organizacijama koji ne
generiSu prihod ili generiSu samo mali deo prihoda je u porastu. In-house projekti

mogu biti ograniceni na jednu ili viSe poslovnih jedinica.
Slede¢a podela je na osnovu rezultata projekata, projekti prema (Schelle et al,
2006) mogu biti:

1. Investicioni

2. Organizacioni

3. Istrazivacko-razvojni

Klasifikacija moze biti uradena u odnosu na velicinu projekata (u smislu broja

angazovanog osoblja ili vremena realizacije).

Takode, razlikuju se projekti u kojima osoblje ima zajednicku ili razlic¢itu kulturu.
Mnoge organizacije istovremeno realizuju nekoliko projekata sa razlic¢itim

meduzavisnostima.

Prema (Sommer, 1999), najvisi nivo analize portfolia je klasifikacija projekata. On
smatra da postoje dve primarne kategorije u koje se mogu svrstati svi projekti:
preZivljavanje i rast. Ako projekat ne spada u neku od ovih kategorija, organizacija

mora da preispita opravdanost ulaganja.

Prezivljavanje - ovo su projekti koji moraju biti realizovani (,must — do“ projekti).
Projekti se nalaze u ovoj kategoriji samo, i samo ako, mogu doprineti zdravlju
organizacije.

Rast - svi ostali projekti pripadaju ovoj kategoriji. Ovi projekti mogu biti iskljucivo
interni i predstavljaju podrsku ili eksterni i finansijski orijentisani.

Tipovi projekata se, prema (Ivan & Sandu, 2008), razlikuju u odnosu na oblast u

kojoj se implementiraju na:
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1. projekte koje finansira vlada zbog koristi ruralnih ili gradskih zajednica:

bolnice, mostovi, skole...

2. projekte specificne industrije

3. projekte izgradnje zgrada

4. istraZivacke projekte

5. infrastrukturne projekte: autoputevi, transnacionalni naftni cevovodi...
Na osnovu toga kakve su interakcije aktivnosti projekata postoje:

1. paralelni

2. mrezni (umreZeni)

3. sekvencijalni projekti (Ivan & Sandu, 2008)

Principi projektnog menadZmenta mogu biti primenjeni za bilo koji tip projekata i
bilo koju granu. Relativni stepen znacaja ovih principa moze varitati od projekta do
projekta, od grane do grane. U tabeli 4 je data Kklasifikacija koju je predloZio

Kerzner, sa karakteristikama projekata.

Tabela 4. Klasifikacija projekata/karakteristike (Kerzner, 2006)

Tip projekta/Industrije
I&R Mala Velika Vazduhokosmicki/ | MIS InZenjering
izgradnja | izgradnja Odbrana

Potreba za | Nisko Nisko Visoko Visoko Visoko Nisko
interpersonal
nim
veStinama
Znacaj Nisko Nisko Nisko Nisko Visoko Nisko
organizacione
strukture
Teskoce u | Nisko Nisko Visoko Visoko Visoko Nisko
upravljanju
vremenom
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Broj Preter | Nisko Preterano | Preterano Visoko | Srednje
sastanaka ano
Supervizor Srednj | Top Top Top menadzment Srednji | Srednji
projektnog i menadZm | menadzm menadZ | menadZment
menadZera mena | ent ent ment

dzme

nt
Prisustvo Da Ne Da Da Ne Ne
projektnog
sponzora
Intenzitet Nisko | Nisko Visoko Visoko Visoko | Nisko
konflikata
Stepen Nisko | Nisko Visoko Visoko Nisko Nisko
kontrole
troskova
Nivo Samo | Samo Detaljan Detaljan plan Samo Samo Kkljucni
planiranja/ klju¢n | kljucni pan kljuctni | dogadaji
vremenskog i dogadaji dogadaj
rasporedivanj dogad !
a aji

Prema nekim autorima (dostupno na http://www.maxwideman.com) 5 tipova

projekata su:

» Projekti izgradnje - proizvode ,predmete za upotrebu“, vrednost
generisana u projektima je ugradena u njih. ,Predmet za upotrebu“ moze
biti kompleksan sistem sa ljudskim ili mehani¢kim komponentama. Primeri:
informacioni sistem, ratni brod, metodoloski priruc¢nik, call centar, kupola,

prosirenje proizvodne linije, itd.

» Istrazivacki projekti - proizvode znanje. Znanje mozZe biti formalno
prezentovano u vidu modela, Sema, patenata, ili moZe biti ugradeno u radne
procese ili predmete. Primeri: poslovno modeliranje, razvoj modela

ekonomije odredene zemlje, razvoj nove vrste zitarica, razvoj novog
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pristupa u projektnom menadZzmentu, razbijanje Sifri u vojsci, analize,

testiranje, kvalitativna analiza ili evaluacija vecih projekata, i sl.

» Projekti reinZenjeringa - proizvode promene u sistemu ili procesu. Primeri:
prevodenje neke valute u evro, renumeracija telefonskog sistema,
implementacija PRINCE metodologije u veliku organizaciju, dizajn i

instalacija Intraneta, i sl.

» Projekti nabavke - proizvode poslovne odnose zasnovane na ugovoru sa
izabranim dobavljacem za definisan proizvod ili uslugu, na osnovu utvrdene
specifikacije i/ili specifikacija definisanog procesa. Primeri: outsourcing
specificnog gradevinskog ili istrazivackog projekta, outsourcing kompletne
poslovne funkcije (kao $to je IT), uvodenje novih pravila i mera u regulisanu

industriju.

» Projekti implementacije posla - proizvode efektivne radne procese.
Vrednost generisana ovim projektima je ugradena u procese. Primeri:
razvoj novog poslovnog procesa za eksploataciju postojecih sredstava,

instalacija e-trgovine.
Neke projekte je tesSko uvrstiti u ovu klasifikaciju.

Nacionalni simbolicki programi: slanje coveka na mesec, Miteranovi Veliki projekti,

novi Laburisti...

Veliki medicinski programi: stvaranje veStaCkog srca, programi masovne

inokulacije...
Drugi hibridni ili interdisciplinarni projekti: selidba kancelarije, pilot projekti...

U mnogim slucajevima, ova teskoca proizilazi iz nejasno¢a o primarnom cilju
projekta. Da li radimo pilot projekat zbog njega samog ili nam je to neka vrsta
eksperimenta? Da li radimo probu odredenog leka da bi koristio trenutnim

pacijentima ili da bismo stekli znanje koje ¢e koristiti budu¢im pacijentima?
Koje su vrste projekata i na koji nacin se oni dele? Na osnovu:

¢ Njihove velic¢ine (mali, srednji veliki/mega projekti)
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Njihove industrije (IT projekti, gradevinski projekti...)

Njihovog tipa organizacije, itd.

Klasifikacija je bazirana na proizvodima ili rezultatima projekata. Lista

karakteristika koje definiSu razlike izmedu projekata obuhvata, npr.:

Stepen neizvesnosti i rizika (gradevinski vs. razvoj novog proizvoda)
Stepen sofisticiranosti radnika (gradevinski vs. informacioni sistemi)

Stepen detaljnosti planova (dnevni ili ¢asovni za odrZavanje vs. mesecni za
istrazivanja)
Stepen ukljucenosti nove tehnologije (istrazivacki vs. administrativni

projekti)

Stepen vremenskog pritiska (odrZavanje velikog dogadaja vs. gradevinski)

(Youker, 1999)

Shenhar i Wideman (1996) su u nekoliko radova predloZili sistem klasifikacije

zasnovan na tri promenljive:

1.

2.

3.

Stepenu neizvesnosti prilikom inicijacije.
SloZenosti na osnovu stepena povezanosti.

Tempu na osnovu potrebe za brzinom, u okviru raspolozivog

vremenskog okvira projekta.

Postoji 4 osnovna nacina za postavljanje sistema Klasifikacije projekata:

1.

2.

3.

4,

Geografska lokacija,
Industrijski sektor,
Faza u Zivotnom ciklusu projekta,

Proizvod projekta

NajvaZnija i najkorisnija podela je po tipu proizvoda ili rezultata koji projekat

proizvodi (izgradnja zgrade, razvoj novog proizvoda, razvoj novog softvera ili

odrZavanje postrojenja u fabrici, itd. Svaki od ovih tipova iskazuje veci stepen

slicnosti sa slicnim projektima koji proizvode isti tip proizvoda, nego sa drugim
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tipovima projekata. Npr. postoji mnogo viSe zajednic¢kih osobina izmedu projekata
razvoja novog softvera u banci i gradevinskoj kompaniji, nego izmedu tri projekta
u istoj banci koji se odnose na izgradnju nove zgrade, razvoj novog proizvoda i

razvoj novog racunarskog sistema.
Glavni tipovi projekata na osnovu proizvoda projekta su prikazani u tabeli 5.

Navedeno je 9 razlicitih tipova, ali bi trebalo otkriti i nove.

Tabela 5. Tipovi projekata i njihovi proizvodi - primeri (Youker, 1999)

Tip projekta Proizvod projekta (primeri)
1. | Administrativni Instalacija novog ra¢unovodstvenog sistema
2. | Gradevinski Zgrada ili put

3. | Razvoj racunarskih softvera |Novi racunarski program

4. |lIzrada planova Arhitektonski ili inZenjerski planovi

5. |Instalacija opreme ili sistema | Telefonski sistem ili IS

6. |Dogadajili preseljenja Olimpijada ili selidba u novu zgradu

Odrzavanje u preradivackoj

7. Petrohemijska postrojenja ili elektrane
industriji

8. | Razvoj novog proizvoda Novi lek ili svemirski/odbrambeni proizvod

9. |Istrazivanje Studije izvodljivosti ili hemijska istrazivanja

10. | Ostalo m”m
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RazliCiti projekti imaju razli¢ite karakteristike. Glavne promenljive /parametri/

atributi su prikazani u tabeli 6.

Tabela 6. Varijable po kojima se razlikuju projekti (Youker, 1999)

Varijable Rang*

1. | Stabilnost obuhvata VSN
2. | Stepen neizvesnosti ili rizika VSN
Proizvodni (plava kragna) vs. intelektualni (bela
3. | Tip radnika
kragna)

4. | Znacaj vremena (tempo) VSN
5. | Znacaj troskova VSN
6. | Stepen nove tehnologije VSN

Serije projekata ili jedan u
7. VSN

vrsti
8. | Oblik posvecenosti Eksterni ugovor ili interni posao
9. | Stepen detaljnosti planova VSN

*V =visok S = srednji N = nizak

Atributi i karakteristike koji su zajednicki za svaki od tipova projekata su:

1. Administrativni: ukljucuju intelektualne radnike. Obuhvat se moZe

menjati kako projekat napreduje.

2. Gradevina: to je ugovoren posao u kom je obuhvat postavljen detaljno
pre pocetka projekta i stepen rizika je relativno mali u odnosu na

veli¢inu ulaganja. Radnici su uglavnom ili u potpunosti fizicki. U vecini
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slucajeva pritisak je umeren i troskovi su veoma znacajna promenljiva.

Proces izgradnje je tipi¢no dobro poznat i poslovode su veoma iskusne.

3. Razvoj raCunarskih softvera: ovi projekti su obicno ozloglaseni, jer se
obuhvat radikalno menja tokom trajanja projekta. Cesto imaju veoma

visok rizik i programeri su poznati po individualizmu.

4, [zrada planova: izrada bilo koje vrste planova je intelektualni poduhvat.
Obuhvat nije uvek dobro definisan na pocetku, jer klijenti cesto ne mogu
da odluce Sta tacno Zele. Kvalitet je na prvom mestu, znacajniji je od

vremena i troskova.

5. Instalacija opreme ili sistema: obuhvat je dobro definisan i brzina je
neophodna. Rizik bi trebalo da bude nizak, ako je projekat dobro

isplaniran.

6. Dogadaj: ovo je vrsta projekata u kojoj obuhvat moZe da se menja tokom
realizacije i neizvesnost je velika. Vreme je Kkriti¢no, jer je potrebno da se

ispoStuje odredeni datum. Uglavnom su kompleksni projekti.

7. Odrzavanje u preradivackoj industriji: u ovim projektima brzina je
kritiCna, jer iskljucenja zbog odrzavanja koStaju i po milion dolara
dnevno; traju oko 9 nedelja npr. Neizvesnost je velika, jer obuhvat nije
poznat u potpunosti dok se postrojenje ne rasklopi. Veliki broj radnika

razlicitih zanata je ukljucen.

8. Razvoj novog proizvoda: to je rizican posao. Vreme je za trziSte mnogo
znacajnije od troSkova projekta. Kvalitet je takode kriti¢an i obuhvat se

moZe smanjivati ili povecavati tokom trajanja projekta.

0. [strazivacki projekti: obi¢no su dugoroc¢ni i u njima kvalitet ima prioritet
u odnosu na vreme. To je intelektualni proces u kom obuhvat ne mora

biti definisan na pocetku.

Slede¢i faktori su znacajni za projekte, ali nisu specificni ni za jedan poseban tip
projekata sa liste. Mogu se odnositi na bilo koji tip i mogu se koristiti u drugim

tipovima klasifikacija projekata:
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1. VeliCina
2. Trajanje
3. Industrijski sektor

4, Geografska lokacija

5. Broj angazovanih radnika

6. Troskovi (veliki, srednji, mali)
7. Kompleksnost

8. Hitnost

9. Organizacioni dizajn

The Project Management Body of Knowledge nemacke asocijacije koja je €lanica
IPMA (International Project Management Association) pravi razliku izmedu:
investicionih projekata (gradevina i sistemski inZenjering), istrazivacko-

razvojnih/inovacionih projekata i organizacionih projekata.

Top pet oblasti primene projektnog menadZmenta koje je izabralo 165.000 ¢lanova
PMI u 129 zemalja su: racunari/softveri/procesiranje podataka, informacione
tehnologije, telekomunikacije, poslovni menadzment i finansijske usluge (iako su
gradevina i vazduhoplovstvo/odbrana najzrelije oblasti primene projektnog

menadZzmenta (Archibald, 2005)

Metod koji Ce se koristiti za kategorizaciju projekata obi¢no zavisi od jednog ili viSe
specificnih atributa. Projekti poseduju mnoge karakteristike koje mogu biti
upotrebljene za definisanje kategorija i klasifikaciju projekata unutar odredene

kategorije.

Izazov je u izboru najadekvatnije karakteristike za definisanje najbolje kategorije
za specificnu svrhu. Metod za kategorizaciju projekata se definiSe kao procedura
koja cCe biti primenjena u identifikaciji skupa karakteristika (ili atributa), koji ¢e biti

koriSc¢eni za:
e smesStanje odredenog projekta u specificnu kategoriju,

¢ klasifikaciju projekata unutar kategorije (ili podkategorije).
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Tri primera metoda za kategorizaciju projekata su:

1. trZiSni udeo i strategijske namere - metoda za kategorizaciju prema
trziSnom udelu i strategijskim namerama koju je opisao Fern (2004). U
uvodu je napisao: ,Da bi bio koristan, sistem za kategorizaciju projekata

treba da omoguci:
a. obezbedenje odgovarajuce kategorije za bilo koji projekat na koji
mozemo naici,
b. klasifikaciju unutar svake kategorije

c. koristan uvid u razlike izmedu projekata u jednoj kategoriji i

projekata u bilo kojoj drugoj kategoriji
d. Kkategorije koje se mogu prevesti i razumeti u razli¢itim kategorijama

U tabeli 7 je dat prikaz kategorija projekata i primera po kategorijama, koji je

predlozio Archibald (2008).

Tabela 7. PredloZene kategorije projekata, sa podkategorijama (Archibald, 2005)

Kategorije projekata: Svaki ima slican Zivotni

ciklus i jedinstven proces upravljanja Primeri

projektom

1. Vazduhokosmicki/Odbrambeni Projekat

1.1  |Odbrambeni sistemi Novi sistemi naoruzanja, nadogradnja glavnih
sistema

1.2 |Vasiona Razvoj/lansiranje sistema, svemirske stanice

1.3  |Vojne operacije Invazija snaga

2. Poslovni i projekti organizacionih promena

2.1  |Akvizicije/Integracije Pripajanja i  integracije = konkurentskih
kompanija

2.2 |Unapredenja upravljackih procesa Glavna poboljSanja u projektnom menadZmentu

2.3 |Novi poslovni poduhvati Osnivanje i lansiranje nove kompanije

2.4  |Restrukturiranje organizacije Konsolidovanje divizija i downsizing kompanije

2.5 |Pravni postupci Glavne parnice

3. Projekti komunikacionih sistema

3.1 |UmreZavanje komunikacionih sistema Mikrotalasne komunikacione mreZe
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3.2 |Zamena komunikacionih sistema Treta generacija bezi¢nih komunikacionih
sistema
4. Dogadaji -projekti
4.1 |Medunarodni dogadaji Letnje olimpijske igre
4.2 |Nacionalni dogadaji Politicke  konvencije, finale nacionalnog
prvenstva
5. Postrojenja, objekti
5.1 |Dekompozicija postrojenja, objekata Zatvaranje nuklearne stanice
5.2 |Rusenje postrojenja, objekata Rusenje solitera
5.3  |Odrzavanje i modifikovanje postrojenja Odrzavanje fabrike
5.4 |Dizajn/nabavka/izgradnja postrojenja Preorijentisanje fabrike za nove
proizvode/trziSta
Civilni Brane protiv poplava, Flood control dam;
raskrsnice puteva
Energija Novi gasovod
OkruZenje Ci$¢enje hemijskog otpada
Soliteri Poslovna zgrada od 40 spratova
Industrijski Nova fabrika za proizvodnju
Komercijalni Novi trzni centar, izgradnja kancelarija
Stambeni Nove stambene zgrade
Brodovi Novi tankeri, kontejneri ili putnicki brodovi
6. Projekti informacionih sistema (softverski projekti)
Novi informacioni sistem proejktnog
menadZmenta (IS hardver se smatra
kategorijom razvoja proizvoda)
7. Medunarodni razvojni projekti
7.1  |Ruralni/poljoprivredni razvoj Projekti u zemljama u razvoju koje finansiraju
7.2 |Obrazovanje Svetska banka, regionalne razvojne banke, US
73 |Zdravstvo AID, UNIDO, druge UN i vladine agencije
7.4 |Ishrana
7.5 |StanovniStvo
7.6  |Mala preduzeca Kapitalni/civilni projekti, razlikuju se od
7.7  |Infrastruktura: energija (nafta, gas, ugaljkategroije 5, jer mogu ukljuliti kao deo

proizvodnja i distribucija struje),

industrijski, telekomunikacioni, transport,

projekta, kreiranje organizacionih entiteta za

odrzavanje postrojenja
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urbanizacija, snabdevanje vodom, sistemi

navodnjavanja

8. Medijski & Zabavni projekti

8.1  [Filmovi Novi filmovi

8.2 |TVsegmenti Nova TV epizoda

8.3  |Muzicki dogadaji uzivo Premijera nove opere

9. Projekti razvoja proizvoda i usluga

9.1 |IT hardver Novi desktop ra¢unar

9.2 |Industrijski proizvodi/procesi Nova masina za pomeranje zemlje

9.3  |Potrosacki proizvodi/procesi Novi automobil, novi prehrambeni proizvodi
9.4  |Farmaceutski proizvodi/procesi Novi lek za smanjenje holesterola

9.5  |Usluge (finansijske, druge) Novo Zivotno osiguranje

10. |[I&R projekti

10.1 |OkruZenje Merenje promena u ozonskom omotacu

10.2 |Industrijski Kako redukovati zagadenje

10.3 |Ekonomski razvoj Odrediti najbolji usev za oblast Sahare u Africi
10.4 |Medicinski Testiranje nove terapije za leCenje kancera
10.5 |Naucni Odredivanje mogucnosti za Zivot na Marsu
11. |Ostalo?

Kompanije koje koriste upravljanje portfoliom projekata obi¢no imaju pet tipova

projekata u portfoliu:

1.

2.

Obavezni projekti u skladu sa regulatornim ili pravnim zahtevima

Strategijski projekti koji su uskladeni sa organizacionom misijom i

vizijom

Projekti poslovnih jedinica (obi¢no IT projekti) koji ¢ine da poslovna

jedinica bude efikasnija i efektivnija, redukuju troskove, doprinose

funkcionalnosti isl.

Reaktivni projekti potrebni da se koriguju ozbiljni problemi i projekti

koji su naiSli na probleme u realizaciji. Ova kategorija takode moZe

ukljuciti i probleme unutar poslovnih jedinica.

,Omiljeni“ projekti. To mogu

menadzment zato $to bi to bilo

biti projekti koje sponzoriSe stariji

»Zabavno raditi“. Mogu biti izabrani i u
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sektorima IT i I&R, zato Sto bi bilo interesantno raditi na njima.

(Wessels, 2008)

Za prve Cetiri kategorije se ne moZe niSta zameriti, ali je problem u tome Sto ih
organizacije ne prioritetizuju ispravno. Tipian portfolio danas sadrzi 50-60%
reaktivnih projekata, a svaki od njih implicira da je neSto krenulo loSe. Drugih 30%
su projekti za fina podeSavanja specificnih procesa poslovnih jedinica. 5% su
»omiljeni“ projekti, a 5% su strategijski projekti.

Trebalo bi odrediti na koji nacin projekti iz bilo koje kategorije mogu dodati

vrednost ili povecati sposobnost organizacije da doda vrednost. Na osnovu toga

moguce je napraviti smernice za promenu miksa projekata u portfoliu na sledeci

nacin:
1. eliminisati omiljene projekte iz portfolia. Ovo je ponekad najtezi korak,
jer ljudi vole da rade ovakve projekte.
2. uciniti da veéina projekata u portfoliu budu strategijski projekti
3. odrZavati u Zivotu projekte organizacionih jedinica, samo ako doprinose
ispunjenju misije, vizije i strategije organizacije.
4. preispitati reaktivne projekte da bi se odredilo da li ono Sto oni

ispravljaju kreira vrednost uskladenu sa strategijom, misijom i vizijom.

Vecina njih, verovatno oko 80%, nece proci ovaj test. (Wessels, 2008)

Na PMI Research Conference u Montrealu predloZeno je da idealan portfolio sadrZi
75% projekata usmerenih na misiju, viziju i strategiju, oko 20% projekata vezanih
za unapredenja u poslovnim jedinicima (i dalje uskladeni sa misijom i vizijom) i

oko 5% projekata koji reSavaju probleme.
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KOMPONENTE PORTFOLIA PROJEKATA

U skladu sa Standardom za upravljanje portfoliom projekata (PMI, 2008),

komponente su projekti, programi i drugi posao koji €ini portfolio projekata.

Pored podele na projekte, programe, portfolia i drugi posao, ove komponente se
grubo mogu podeliti na strategijske i operativne, u zavisnosti od njihove svrhe,

ciljeva, kompleksnosti, i drugih karakteristika.

Projektni portfolio menadZment je u interakciji sa i utiCe na veliki broj
organizacionih funkcija. Funkcionalne grupe mogu biti stejkholderi portfolia ili
sponzori razli¢itih komponenti portfolia. Dostizanje ciljeva portfolia moZe uticati
na funkcionalne grupe unutar organizacije u njihovim dnevnim operacijama.
Takode, i na operativni budZet mogu uticati odluke projektnog portfolio

menadzmenta, ukljucujuci alokaciju resursa na portfolio komponente.

,Operacije® su termin koji se koristi da opiSe svakodnevne organizacione
aktivnosti. Organizacione operacije mogu ukljuciti proizvodnju, finansije,
marketing, pravo, informacione sisteme, ljudske resurse i administrativne usluge,

itd.

Procesi i proizvodi operativnog menadZmenta su cesto outputi portfolio
komonenti. Zbog toga, portfolio menadZment tim mora upravljati odnosima i
meduzavisnostima sa operacijama, ukoliko Zele da se realizuje ukupna vrednost

svake komponente.

Operativni projekti (grupe operativnih aktivnosti, kojima se wupravlja kao
projektima) su Cesto kriticni, kao i strategijski projekti. Portfolio operativnih
komponenti povezuje podskup ovih aktivnosti i organizacionu strategiju. Kada se
operativni projekti realizuju, organizacije imaju solidnu osnovu za realizaciju

strategijskih komponenti.
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Portfolio menadZment odrzava veze izmedu komponenti, prati progres i odrZava
uskladenost sa strategijskim ciljevima. Zbog toga, na najviSem nivou, strategijskim
i operativnim komponentama treba upravljati istovremeno, u okviru jednog,

kombinovanog portfolia koji se realizuje u organizaciji.

Na slici 27. je dat prikaz kombinovanog portfolia projekata koji predlaze PMI
(2008)

Organizaciona strategija i ciljevi
(prikazani kroz strategijski plan)

Planiranje operacija Strategijsko planiranje
(nastavak vodenja posla) (odgovor na promene u okruzenju)
~ Inicijative -

(definisane da bi se ostvarili strategijski i operativni ciljevi)

<=

Projektni portfolio
(sacinjen od prioritetizovanih strategijskih i operativnih programa i projekata)

I i

Organizacioni resursi

Slika 27. Kombinovani portfolio projekata (PMI, 2008)

Procesi projektnog portfolio menadzmenta takode moraju uzeti u obzir klju¢ne
stejkholdere iz operativnog dela, da bi se obezbedilo poravnanje izmedu portfolio
komponenti i potencijalnih uticaja na operacije. U nastavku ¢e biti objasnjena veza
izmedu pojedinih operacija u organizaciji i projektnog portfolio menadZzmenta.
Projekti i aktivnosti koje mogu biti realizovane u okviru ovih jedinica su jednako
znacajne za organizaciju, kao i strategijske aktivnosti, jer uti¢u na unapredenje

poslovnih procesa i pruzaju podrsku realizaciji portfolia.

Finansije - efektivno upravljanje portfoliom zahteva opipljive, pravovremene i

precizne finansijske informacije. Portfolio menadZer razmatra finansijske ciljeve u
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upravljanju portfoliom. Stoga, finansijska funkcija moZe pratiti budZete, porediti
troSenja na projektima sa alociranim budZetom, istrazZuje realizovane Kkoristi.
Marketing - analiza trZiSta, ben¢marking, istraZivanja, igraju znacajnu ulogu u
upravljanju portfoliom, jer su komponente portfolia kreirane na osnovu
razmatranja trziSnih mogucnosti ili konkurentske prednosti. Razne analize su

neophodne i za neprofitne, vladine ili vojne organizacije.

Ljudski resursi - ova funkcija moze identifikovati vestine i kvalifikacije neophodne
za uspeh i zatim rade na tome da resursi sa zahtevanim veStinama budu dostupni

kada su potrebni.

Informacione tehnologije - upravljanje portfoliom ima znacajan uticaj na operacije
informacionih tehnologija. Portfolio komponente cesto zahtevaju podrsku
operacija informacionih tehnologija kao Sto su analiza poslovnih procesa, razvoj,

usluge, infrastrukturna podrska itd.

Svaka od ovih funkcija doprinosi razvoju portfolia i njihove aktivnosti su

neophodne za uspesnu realizaciju komponenti portfolia.

Da bi se izvrsila ispravna kategorizacija na strategijske i operativne komponente,
neophodno je razumeti njihovu svrhu i naline realizacije i upravljanja.
Najefektivniji nacin kategorizacije projekata za strategijske svrhe nije isti kao

najbolji metod kategorizacije za operativne svrhe.
Strategijska svrha ukljucuje:

e Selekciju projekata: Odredivanje koji potencijalni projekti ¢e biti finansirani i

realizovani.

e Prioritetizacija izabranih projekata: Odredivanje relativne vaznosti izabranih
projekata koja je neophodna za alokaciju ogranic¢enih resursa.

e Definisanje portfolia: odredivanje najefektivnijeg nacina za grupisanje
projekata u okviru specificno definisanog portfolia projekata.

e Upravljanje portfoliom projekata: Kreiranje, implementacija i operativna

realizacija procesa upravljanja portfoliom projekata u organizaciji.
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e Alokacija resursa na projekte u okviru portfolia. Odlu¢ivanje o najboljoj
raspodeli novca i drugih ograni¢enih resursa na nivou portfolia i izmedu

projekata u portfoliu.

Operativna svrha: ova oblast se fokusira na specificne prakse, sisteme i metode

odobravanja, planiranja i kontrole projekata i programa. Ukljucuje:

e Izbor/dodeljivanje projektnih menadZera. Povezivanje iskustva i znanja
dostupnih projektnih menadzZera sa pojedina¢nim projektima. Ovaj posao je

dosta olasan ukoliko su projekti kategorizovani na odgovarajuci nacin.

e Izbor ili kreiranje najboljeg modela Zivotnog ciklusa: odredivanje koji od
postojec¢ih modela je najblji za svaki pojedinacni projekat. Ovaj posao zahteva
da za svaki projekat mora biti identifikovano u okviru koje kategorije se

nalazi.

e Izbor/unapredenje metoda za planiranje, realizaciju i kontrolu projekata.
Najbolja praksa za svaku od ovih funkcija varira u zavisnosti od kategorije

projekta.

e Izbor/razvoj softverskih aplikacija: snage i slabosti trenutno dostupnih
softverskih paketa, takode variraju u zavisnosti od odredene kategroije

projekta.

e Izgradnja baze znanja najboljih praksi. Ono $to je najbolja praksa za jednu

kategoriju, nije obavezno i najbolja praksa za drugu.

e Unapredenje metoda upravljanja rizikom. Na opStem nivou upravljanje
rizikom je skoro isti za sve projektne kategorije. Ako se problem posmatra
dublje i detaljnije mogu se pojaviti znacajne razlike u izvorima rizika i

metodama.

e Ocena organizacione zrelosti u oblasti projektnog menadZmenta.
[straZivanjem literature doSlo se do zakljucka da postoje velike razlike u
zrelosti discipline projektni menadzment kada se kategorije porede jedna sa

drugom.
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e Povezivanje faktora uspeha i neuspeha. Faktori koji su vazni za uspeh ili
neuspeh odredene kategroije se dosta razlikuju u odnosu na faktore druge

kategorije.

e Izbor alata i pristupa: Skup alata projektnog menadZmenta je veoma veliki i
raznovrstan. Ne moZe se primeniti svaka metoda, tehnika, najbolja praksa ili
sistem, svakom projektu efektivna kategorizacija, a zatim Kklasifikacija
projekata u okviru kategrorija je neophodna za odredivanje koji alati i

tehnike Ce se Kkoristiti za svaki projekat.

Kada je u pitanju strategijska svrha projekata, oni su obi¢no kategorizovani prema
strategijskim inputima i trZiSnom udelu. Kada je, sa druge strane, u pitanju
operativna svrha, obi¢no su kategorizovani u tipove projekata, na osnovu krajnjeg
rezultata svakog projekta i identifikovani su razlic¢iti modeli Zivotnog ciklusa za

svaku kategoriju.

PoZeljno je u velikim organizacijama (prema PMI standardu) da postoji viSe od
jednog portfolia koji odraZavaju razliCite strategijske ciljeve, kao i proizvodne

linije, geografske ili tehnoloske divizije organizacije, privredne grane ili trzista.
Prema Combe & Githens (1999), moguca su tri tipa portfolia:
e Stvaranje vrednosti - strategijski ili projekti preduzeca
e Operativni - projekti koji ¢ine organizaciju efikasnijom i ispunjavaju osnovne
funkcije poslovanja

e Saglasnost (popustljivost, povinovanje) - projekti koji ,moraju biti uradeni“

da bi se odrzala regulatorna saglasnost.

Korisno je napraviti i razliku izmedu strategijskog i operativnog projektnog

menadzZmenta.

Strategijski projektni menadZzment ukljucuje slede¢ih 6 vaznih procesa i

odgovornosti (Archibald, 2008):

1. Selekcija i odobravanje novih projekata i programa koji ¢e biti dodati,

odgovarajuc¢em trenutno aktivnom portfoliu projekata unutar organizacije.
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2. Validacija svakog izabranog i odobrenog projekta i programa kojom se
protvrduje da on na odgovaraju¢i nacin podrZava trenutno odobrene

strategijske ciljeve organizacije.

3. Prioritetizacija svih validiranih projekata i programa unutar svakog
ustanovljenog portfolia kako bi se obezbedila odgovarajuca alokacija novca

i drugih klju¢nih resursa izmedu ,portfolio komponenti*.

4. Alokacija klju¢nih resursa (novac, oprema, kompetentni ljudi) svakom

portfoliu i svakom projektu i programu unutar portfolia.

5. Odredivanje master rasporeda za svaki portfolio projekata odrazava
odredene prioritete i odobrenu alokaciju novca i drugih klju¢nih resursa za

svaki projekat/program.

6. Otkazivanje ili promena obuhvata, rasporeda i rezultata i troSkova odobrenih

projekata/programa kada su takve akcije neophodne i opravdane.

Operativni projektni menadZment ukljucuje primenu svih oblasti znanja i procesa,
ukljucujuci specificne prakse, sisteme i metode koje se koriste za planiranje i
kontrolu projekata i multiprojektnih programa. Ove odgovornosti ukljucuju, za
svaki projekat/program u okviru portfolia i za svaku definisanu kategoriju

projekata:
1. Selekciju i dodeljivanje projektnih i program menadZera.

2. Dizajn/selekciju/primenu najboljih modela Zivotnog ciklusa za svaku

kategoriju projekata.

3. Selekciju i implementaciju specificnih metoda planiranja,
rasporedivanja, realizacije, kontrole i softverskih alata koji ¢e biti

primenjeni (Archibald, 2008).
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7. PREGLED I TEORIJSKA OSNOVA
KVANTITATIVNIH I KVALITATIVNIH
METODA

Projekti koji se realizuju u danasSnjem poslovnom okruZenju su veoma
kompleksni i teSko je ocenjivati ih i porediti na adekvatan nacin. Postoje razni
kvantitativni i kvalitativni faktori i varijable, koji mogu dovesti do neefektivne
selekcije i problema u vidu prekoracenja budZeta, neuspeha projekata, pa cak i

opstanka organizacije.

Kada se ocenjuju projekti, teSko je primeniti isklju¢ivo kvalitativne ili
kvantitativne metode, ve¢ je najbolje koristiti njihovu kombinaciju. Primena
kvantitativne metodologije u menadZmentu, sa svojim egzaktnim karakterom
doprinosi konciznom, racionalnom, konkretnom i logicnom rasudivanju,
izraZavanju, formulisanju i razumevanju forme, veze i zakonitosti ekonomskih
fenomena i procesa (Cvetkovska, 2009). Kvantitativne metode koje su najviSe
zastupljene u literaturi su uglavnom Kklasifikovane kao finansijske metode i
metode matematicke optimizacije. lako je velina ovih metoda teoretski
opravdana, one su Cesto bile predmet obimnih kritika. Ove metode mogu
zanemariti nenovcane faktore i uglavnom ne uzimaju u obzir rizik i prioritete
stejkholdera. Striktno oslanjanje na finansijske metode i kriterijume u cilju
prioritetizacije projekata se smatra neprikladnim. Cak i kada su dobijeni

finansijski podaci dostupni i pouzdani i dalje postoje problemi.

Takode, cistu kvalitativnu odluku za selekciju portfolia, mnogi autori
kategorizuju kao ,akt vere“ ili ,instinkt“ (Rosacker&Olson, 2008). Skorija
istrazivanja su pokazala da ono S$to razlikuje najbolje firme od ostalih jeste

primena strategijskih metoda u selekciji projekata.

Miks kvalitativnih i kvantitativnih metoda je prisutan u analizi osetljivosti, Monte
Carlo simulaciji, AHP metodi i dr. Koris¢enjem ovih, kombinovanih metoda,

donose se odluke koje mogu biti primenjene na kompleksne projekte.
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Kako je ve¢ receno da postoji preko 100 metoda koje se koriste za selekciju
projektnog portfolia, bilo je nemoguce uzeti u razmatranje sve metode, tako da je
u istraZivanju koje je sprovedeno, ispitanicima ponuden odreden broj poznatih
metoda, koje se mogu koristiti u selekciji projekata, kao i mogu¢nost da dodaju
metode koje se eventualno Kkoriste u njihovom preduzecu. Rezultati dobijeni

istrazivanjem su dati na kraju rada.

Ovde ¢e biti dat kratak prikaz metoda koje su date u upitniku.
7.1. Neto sadasnja vrednost

Neto sadasnja vrednost spada u grupu dinamickih kriterijuma koji se formiraju
uz pomoc¢ tehnike diskontovanja. To je jedan apsolutni pokazatelj koji je veoma

poznat u teoriji i praksi ocene projekata.

Pod kriterijumom neto sada$nje vrednosti podrazumevamo sumu diskontovanih
neto priliva (efekata) koji se ostvare u periodu eksploatacije investicije (veku

trajanja investicionog projekta). Matematicki izraz ovog kriterijuma glasi:

_ NPy N NP, . NP,
S A+Dr (1+1)2 (1+1)m

NSV = HE B _ HE NP
— _ — *
(1+1)k ke * Ak
k=0 k=0

NSV

gde su:
NSV - kriterijum neto sadasnje vrednosti

NPx - neto novcani priliv (razlika nov¢anog priliva i nov€anog odliva na projektu)

investicionog projekta u k-toj godini perioda eksploatacije

i - diskontna stopa

a - diskontni faktor

n - period eksploatacije (vek trajanja) investicionog projekta (Jovanovi¢, 2007)

Ocena opravdanosti realizacije projekata uz pomo¢ ovog kriterijuma vrsi se na

taj nacin, Sto se svaki projekat koji ima pozitivhu vrednost kriterijuma neto
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sadasSnje vrednosti, smatra opravdanim za realizaciju. Znaci treba da bude

zadovoljen uslov: N3V =0

Ako se radi o oceni i izboru izmedu viSe projekata (npr. A, B, C), kao najefikasniji i
najbolji se smatra onaj projekat koji ima najvecu pozitivhu vrednost ovog

kriterijuma.

Kao apsolutni pokazatelj kriterijum neto sadasnje vrednosti je pogodniji za
ocenu da li je razmatrani projekat efikasan i opravdan za realizaciju ili ne, nego

za ocenu koji je projekat izmedu viSe raspoloZzivih najefikasniji i najbolji.

Kriterijum neto sadasSnje vrednosti moZe se Sire primenjivati, kao jedinstven

kriterijum jedino u specijalnim sluc¢ajevima:

— kada je preduzece u mogucnosti da za realizaciju svojih projekata pozajmljuje

neogranicene kolic¢ine kapitala po nekoj realnoj kamatnoj stopi,

— kada preduzece raspolaze sa dovoljno sopstvenih sredstava da ostvari bilo

koji projekat koji razmatra, a koji je ekonomski opravdan,

— kada je za preduzee najvaZniji efekat koji Zeli da postigne realizacijom

odnosnog investicionog projekta - ukupna masa dobiti.

Usled mnogih ogranic¢enja i nedostataka kriterijum neto sadasnje vrednosti treba
u ostalim slucajevima upotrebljavati dosta oprezno, primenjujudi ga zajedno sa

drugim kriterijumima ili uz neka ogranicenja.

Pre svega, upotrebu ovog kriterijuma ogranic¢ava realna ¢injenica da su iznosi
investicionih sredstava najces¢e ograniceni, bilo da se radi o sopstvenim
sredstvima ili o mogucnostima za pozajmljivanje sredstava. Nedostatak
investicionih sredstava povlaci za sobom c¢injenicu da na trziStu kapitala nije
moguce dobiti sredstva za realizaciju investicionih projekata po konstantnoj
kamatnoj stopi. Iz svega toga proizilazi nedostatak ovog kriterijuma koji se
ogleda u tome da on ne vodi dovoljno racuna o ukupnom iznosu potrebnih

investicionih sredstava.

Jedna od posebnih teSko¢a u primeni kriterijuma neto sadasnje vrednosti je izbor
realne diskontne stope ¢iji je uticaj na neto sadasnju vrednost, pa samim tim i na

ocenu projekta ovim kriterijumom, veoma znacajan. Kompleksnost i
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mnogobrojnost relevantnih faktora koji uti¢u na diskontnu stopu onemogucavaju

odredivanje objektivne stope pri proracunu efikasnosti investicija.

Jedna od znacajnijih negativnih osobina kriterijuma neto sadaSnje vrednosti je
Sto on ne vodi dovoljno racuna o duZini perioda eksploatacije. Kod ovog
Kriterijuma znacajna je samo masa diskontovanih neto efekata bez obzira za koji

period je ona ostvarena.

Sve navedene negativnosti i teSkoce doprinose, da globalno posmatrano,
moZemo re¢i da je Kriterijum neto sadasSnje vrednosti, osim u specijalnim
slu¢ajevima, nedovoljno pouzdan kao iskljucivi kriterijum za izbor projekta. Zbog
toga je najsigurnije koristiti ga u kombinaciji sa drugim kriterijumima i/ili

eventualno nekim datim ograni¢enjima.
Jedini¢na neto sadasnja vrednost

U teoriji i praksi se za ocenu opravdanosti projekata upotrebljava i relativni
pokazatelj, kriterijum jedini¢ne neto sadasnje vrednosti, koji je predstavljen
odnosom izmedu kriterijuma neto sadasnje vrednosti i sadaSnje vrednosti

ukupnih ulaganja. Matematicki izraz ovog kriterijuma glasi:

Nw_msv
] sVl

Ovaj kriterijum u osnovi pokazuje rentabilnost investicije, odnosno pokazuje
koliko jedinica neto sadasnje vrednosti donosi svaka jedinica uloZenih sredstava

u toku perioda eksploatacije investicije.

Pri ocenjivanju investicionih projekata, smatrace se ekonomski opravdanim za

realizaciju svaki projekat koji zadovolji uslov:
JNSV =0

Ako se ocenjuje visSe projekata, najefikasniji je onaj kod koga je najveca pozitivna

vrednost ovog kriterijuma.

Kriterijum jedini¢ne neto sadasnje vrednosti obezbeduje da investicija otplati sva
uloZena sredstva, pokrije troSkove i da se ostvari jedan viSak. Ocena i izbor
najefikasnijeg projekta vrsi se kao i kod kriterijuma neto sadasnje vrednosti, ali
treba naglasiti da je ovaj kriterijum pogodniji za slucaj ocene i izbora izmedu viSe

projekata (Jovanovi¢, 2007).
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7.2. Interna stopa rentabilnosti

U nastojanju da se izbegnu problemi vezani za predvidanje realne diskontne
stope, koji se javljaju kod kriterijuma za ocenu projekata koji vrSe svodenje na
sadasnju vrednost, formiran je kriterijum interne stope rentabilnosti kod koga
nije potrebno predvideti diskontnu stopu, jer se ona u proracunu pojavljuje kao

nepoznata veli¢ina, odnosno kao traZena interna stopa rentabilnosti.

Interna stopa rentabilnosti predstavlja onu diskontnu stopu pri kojoj je
kriterijum neto sadaSnje vrednosti jednak nuli. Matematicki izraz ovog

kriterijuma glasi:
n
NSV = Z NP, +a, =0
k=0

Iz ove jednacine, reSavanjem po nepoznatoj i, dobija se traZena interna stopa
rentabilnosti. Interna stopa rentabilnosti predstavlja onu diskontnu stopu pri
kojoj realizacija nekog investicionog projekta ne donosi ni dobitke ni gubitke,
odnosno pri kojoj realizacija odredenog investicionog projekta predstavlja
“prazan posao”. Ona pokazuje pri kojoj je najmanjoj diskontnoj stopi realizacija

projekta jo$ uvek opravdana.

Interna stopa rentabilnosti daje odredenu kvalitativnu oznaku opravdanosti
odnosnog investicionog projekta, jer se smatra da, ukoliko je ona veca, realizacija
investicije donosi vecu nadoknadu uloZenim sredstvima. Sleduje principijelni

stav da je investicija bolja ukoliko je njena interna stopa rentabilnosti veca.

Ocena ekonomske opravdanosti projekata vrsi se na taj nacin $to se smatra da je
realizacija nekog projekta ekonomski opravdana ukoliko je njegova interna stopa
rentabilnosti veca od neke minimalne prihvatljive stope imin. Kao minimalna
prihvatljiva stopa obi¢no se uzima kamatna stopa koja vlada na trziStu kapitala.
Cesto se kao minimalna prihvatljiva stopa uzima stopa koju bi ostvarili ukoliko bi
sredstva ulozili u neki drugi poduhvat ili kamatna stopa po kojoj se moZe dobiti

zajam za realizaciju investicije.

Ukoliko se radi o oceni i izboru izmedu viSe projekata smatra se da je efikasniji

onaj projekat koji ima vecu vrednost interne stope rentabilnosti. Medutim,
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postoji i miSljenje da kriterijum interne stope rentabilnosti nije pogodan za takve
slucajeve, te se predlaze kao pogodnija upotreba relativne stope rentabilnosti ili

drugih kriterijuma.

IzraCunavanje interne stope rentabilnosti je prilicno komplikovano i predstavlja
jednu od osnovnih teSkoca u Siroj primeni ovog kriterijuma. Jednacina u kojoj se
interna stopa rentabilnosti pojavljuje kao nepoznata obi¢no je viSeg stepena (u
zavisnosti od veka eksploatacije investicije) te nema direktne metode za njeno
reSenje. IznalaZenje interne stope rentabilnosti se tada vrs$i metodom iteracije i
sastoji se u traZenju takve stope koja Ce izjednaciti obe strane jednacine. Na kraju

se interpolacijom dobija tacna vrednost interne stope rentabilnosti.

7.3. Rok vracanja

Kriterijum roka vra¢anja se zasniva na Cinjenici da je za onog ko investira veoma
vazno da vreme, za koje ¢e se investicija otplatiti, bude Sto krace. Bolje reCeno, da
vreme, za koje ¢e neto priliv (efekat) koji nastaje eksploatacijom projekta da

otplati sredstva uloZena u realizaciju investicije, bude Sto krace.

Rok vracanja predstavlja vremenski period izrazen u godinama, za koji ¢e neto
efekti stvoreni eksploatacijom projekta da otplate ukupna uloZena sredstva.

Matematicki izraz ovog kriterijuma glasi:

gde su:

t - rok vra¢anja u godinama,

[ - ukupna uloZena sredstva,

NP - godisnji iznos neto efekata (neto priliv) od investicije.

Medutim, pored statickog oblika, rok vracanja se moZe prevesti i u dinamicki
oblik, ako se upotrebi tehnika diskontovanja. U tom slucaju kriterijum roka
vracanja se definiSe kao period izrazen u godinama za koji ¢e diskontovani
godiSnji neto prilivi od investicije da povrate diskontovana ukupna uloZena

sredstva. Matematicki izraz ovog kriterijuma glasi:
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n n
Zlk*akzzrﬂpk*ak
k=0 k=0

gde su:
Ik - ulaganja u k-toj godini perioda ulaganja

NPx" - neto priliv od investicionog projekta u k-toj godini perioda eksploatacije,

gde nisu uzeta u obzir ulaganja (Jovanovi¢, 2007)

Ocena projekata uz pomo¢ dinamickog kriterijuma roka vra¢anja vrsi se tako Sto
se svaki projekat smatra efikasnim i opravdanim za realizaciju ukoliko je njegov
rok vra¢anja manji od nekog normativno odredenog roka vracanja tmax. Kao tmax
se uzima, kako je ve¢ receno, vek eksploatacije projekta ili vek trajanja
tehnoloSke opreme. Izmedu viSe projekata najbolji je onaj koji ima najmanji rok

vracanja, pod uslovom da je manji od tmax.

Kriterijum roka vracanja koji je uz pomo¢ tehnike diskontovanja postavljen kao
dinamicki kriterijum donosi poboljSanje u odnosu na staticki oblik ovog
kriterijuma, jer uzima u obzir dinamiku priticanja i odliva sredstava u periodu
ulaganja i periodu eksploatacije. To je dosta jednostavan kriterijum, lak za

izraCunavanje te se zato dosta Koristi u praksi.

Medutim, i kod ovog oblika kriterijuma roka vra¢anja ostaje nedostatak da on ne
uzima u obzir efekte nakon povratka uloZenih sredstava, znaci ne uzima u obzir
ukupne efekte koje jedan investicioni projekat donosi tokom celokupnog perioda

eksploatacije.

Na osnovu prethodnog moze se re¢i da opsti oblik izraza za rok vrac¢anja izgleda
ovako:

n n

ZI =ZNP‘

k=0 k=0
Ocena i izbor projekata na osnovu kriterijuma roka vracanja zavisi od tipa izbora.
Projekat se, u principu smatra povoljnijim, ukoliko je njegov rok vracanja kradi.
Ako se radi o oceni viSe projekata, najprihvatljiviji je onaj kod kog je rok vra¢anja

najkradi.
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Kriterijum roka vracanja je vrlo jednostavan kriterijum, pa je zbog toga i veoma
popularan. Teorija mu pronalazi mnoge nedostatke i sasvim je sloZzna u kritici
ovog kriterijuma. I pored toga, on se dosta koristi u praksi. Razlog je, pored
ostalog, i to Sto je ovaj kriterijum vrlo jednostavan u primeni. Za njegovo
izraCunavanje potrebno je veoma malo podataka - iznos investicionih sredstava i
godis$nji iznosi neto priliva od investicije. Pored toga i samo izracunavanje je

veoma lako.

Jedan od najznacajnih nedostataka kriterijuma roka vracanja se ogleda u tome
$to on ne uzima u obzir efekte koji nastaju nakon povratka investiranog kapitala
tj. ne uzima u obzir ukupne efekte investicije tokom celog perioda eksploatacije.
S obzirom na to da je cilj skoro svakog investitora da i posle povratka uloZenih
sredstava ostvari izvesnu dobit, jasno je da se efikasnost investicija mora

racunati uzimajuci u obzir celokupan vek eksploatacije.

7.4. Metoda ostvarene vrednosti

Metod ostvarene vrednosti (eng. Earned Value Method), predstavlja jednu od
najznacajnijih metoda koje se koriste u procesu pracenja i kontrole ostvarenog
napredovanja na projektu. Originalni koncept ostvarene vrednosti vodi poreklo
od metoda industrijskog inZenjerstva, a vrcemenom je primena ove metode izasla
iz okvira industrijskih i vojnih projekata, ali se i dalje relativno slabo primenjuje

u realizaciji komercijalnih projekata.

Osnovna prednost metode ostvarene vrednosti u odnosu na druge metode za
pracenje i kontrolu projekta je u objedinjavanju planiranih i ostvarenih velicina,
Sto predstavlja osnovu za realno sagledavanje stanja na projektu. Sustina ove
metode je u utvrdivanju stepena izvrSenja projekta i mogucnosti predvidanja

njegovog ishoda.

Uz pomo¢ ove metode mogu se dobiti odgovori na sledeca pitanja:
e Koliki su do sada ostvareni troskovi?

e Koliki su preostali troskovi?

e Ima li neplaniranih troskova?
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e Procena ukupno preostalih troSkova do kraja projekta?
e Procena ukupnih troskova na kraju projekta? (Jovanovici dr., 2007)

Osnovni parametar za analizu ostvarenog progresa na projektu je varijansa, koja
se iskazuje kroz dve forme: vremenska i troskovna varijansa. Proracun varijanse

se vrsi na osnovu sledec¢ih pokazatelja (Milosevic, 2003):

e BCWS - planirani troSkovi planiranog rada (eng. budgeted cost of work
scheduled) - ovo je vrednost planiranih troskova aktivnosti koje su

planirane da se zavrSe do statusnog datuma;

e BCWP - planirani troSkovi izvrSenog rada (eng. budgeted cost of work
performed) - ovo je ostvarena vrednost odnosno vrednost planiranih

troskova aktivnosti koje su izvrSene do statusnog datuma;

e ACWP - stvarni troSkovi izvrSenog rada (eng. actual cost of work
performed) - ovo je vrednost stvarnih troSkova aktivnosti koje su

izvrSene do statusnog datuma.

Vremenska varijansa (SV) predstavlja razliku izmedu planiranih troskova

izvrSenog rada i planiranih troSkova planiranog rada:
5V = BCWP — BCWS

Vremenska varijansa treba da pokaZe da li se radovi na projektu odvijaju po
postavljenom planu, da li kasne ili se ¢ak odvijaju ranije nego Sto je to

predvideno:
e Akoje SV =0, onda se radovi odvijaju prema planu,
e Ako je SV <0, onda radovi kasne,
e Akoje SV >0, onda se radovi odvijaju pre predvidenog roka.

TroSkovna varijansa (CV) predstavlja razliku izmedu planiranih troSkova

izvrSenog rada i stvarni troskovi izvrSenog rada:
CV = BCWP — ACWP

Varijansa troskova treba da pokaZe da li su troSkovi u okviru planiranog budZeta,

da li su vedi ili su manji nego Sto su planirani:
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e Ako je CV =0, onda su ostvareni troSkovi prema predvidenom planu,

e Akoje CV <0, onda je doSlo do prekoracenja troskova,

e Ako je CV > 0, onda su troskovi manji od planiranih.

Analiza varijanse (vremenske i troSkovne) treba da pomogne u pravovremenom

otkrivanju moguc¢ih problema i njihovom reSavanju. Zbog toga, kontrolne

aktivnosti projektnih rukovodilaca treba da budu usmerene na:

e Identifikaciju varijanse prilikom sprovodenja preseka stanja na projektu,

e Utvrdivanje uzroka nastalih razlika,
e Procenjivanje uticaja nastalih razlika,

e Sprovodenje adekvatnih korektivnih akcija. (PMBOK, 2008)

Koris¢enjem troSkovne varijanse i varijanse vremena moZe se razviti integralni

troSkovno-vremenski sistem izveStavanja koji obezbeduje osnovu za analizu

varijanse pomoéu merenja troSkovnog izvrSenja u odnosu na ostvareni rad.

Koris¢enje ovakvog sistema praéenja i kontrolisanja projekta podrazumeva da

troSkovni budZet i rokovi izvrSenja budu bazirani na istoj osnovi podataka

(PMBOK, 2008).

Ukoliko se Zeli utvrditi efikasnost izvrSenog rada, potrebno je proracunati

vrednost troSkovne i vremenske varijanse u odgovaraju¢im novcanim ili

procentualnim velicinama. Vrednosti efikasnosti izvrSenja, prikazane kroz

procenat od BCWP, mogu se dobiti proracunom kroz sledece formule:

gde je CPI (eng. cost performance index) troSkovni indeks efikasnosti;

BCWP

SPl= ———
BCWS,

gde je SPI (eng. schedule performance index) vremenski indeks efikasnosti.

U gore navedenim jednakostima vaZe sledece relacije:
e CPI 2 1.0 - odli¢ne performanse projekta,

e C(CPI<1.0-loSe performanse, troskovi prekoraceni,
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e SPI 2 1.0 - odli¢ne performanse projekta,
e SPI<1.0-lose performanse, projekat kasni.

Prognoza trajanja celokupnog projekta moZe se dobiti putem sledeceg

proracuna:

pri ¢emu je:
Ts - prognoza trajanja celokupnog projekta,

Tp - planirano vreme trajanja celog projekta.

Za kompletiranje analize o stanju na projektu potrebno je prorac¢unati vrednosti
pokazatelja ETC (eng. estimate to complete) i EAC (eng. estimate at completion).
Pokazatelj ETC predstavlja procenu troSkova od statusnog datuma (datuma

preseka stanja na projektu) do kraja projekta i izraCunava se na sledeci nacin:

BAC — BCWP

ETC=
CPI

pri Cemu je:

BAC (eng. budget at completion) - planirani troSkovi projekta odnosno ukupna

budZetna suma alocirana za projekat.

Pokazatelj EAC predstavlja realnu procenu radova koji treba da se izvrSe na
projektu odnosno zbir svih direktnih i indirektnih troSkova ostvarenih do
statusnog datuma uvetan za sumu preostalog rada (ETC). EAC se moZe

izraCunati na slededéi nacin:

EAC = ACWP+ ETC
Ukoliko se u prethodnoj jednakosti zamene vrednosti ACWP i ETC, dobija se
sledec¢a formula:
EAC = —
CPI,
Sto znaci da se realna procena radova na projektu moze izraCunati i kao koli¢nik

planiranih troSkova projekta i troSkovnog indeksa efikasnosti.
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Na osnovu svih prethodno izracunatih veli¢ina moZe se proceniti varijansa (VAC)
za ceo projekat na sledeci nacin:
VAC = BAC — EAC, jjj
VAC=T,— T,
gde je:
VAC (eng. variance at completion) ukupna razlika izmedu planiranih i

prognoziranih veli¢ina.

Metoda ostavrene vrednosti ima Siroku upotrebu u vojnim, industrijskim i
projektima drZavne uprave, posebno u SAD. Prednosti primene ove metode su
njena jednostavnost i brzo izracunavanje parametara. Sa druge strane, ovoj
metodi se pripisuje terminoloSka neujednacenost, s obzirom da ne postoji
konsenzus o zvani¢nim oznakama parametara. Takode, pojedine metodologije za
upravljanje projektima propisuju drugacije jednaCine za prorac¢un pojedinih
varijabli. Verovatno je to jedan od glavnih razloga Sto se primena ove metode nije

rasirila u vecoj meri na komercijalne projekte (Jovanovic¢i dr., 2007).

7.5. Produktivnost

Produktivnost kao pokazatelj rezultata rada i uspesnosti poslovanja se najcesce
izraZzava odnosom ostvarene proizvodnje i broja zaposlenih, ili odnosom
vrednosno iskazanog ostvarenog efekta i broja zaposlenih. Produktivnost kao
kriterijum za ocenu opravdanosti projekata se iskazuje na slican nacin. Najcesce

se predlaze sledeci pokazatelj:

up
" BR

gde su:

p - produktivnost odnosne investicije

UP - ukupan prihod od investicije u nekoj prosecnoj godini perioda eksploatacije
investicije

BR - broj radnika zaposlenih u eksploataciji investicije

115



Pregled i teorijska osnova kvantitativnih i kvalitativnih metoda

Ocena projekta se vrsi tako Sto se izracunati pokazatelj produktivnosti investicije
poredi sa prosekom u odnosnoj grani ili grupaciji. Investicioni projekat je
povoljan ako je njegova produktivnost ve¢a od proseka u odnosnoj grani ili

grupaciji (Jovanovi¢, 2007).

7.6. EkKonomicnost

Ekonomic¢nost se obi¢no izrazava odnosom ostvarenih efekata i utroSenih
sredstava za njihovo ostvarenje. Kao kriterijum za ocenu investicionih programa

ekonomicnost se obi¢no iskazuje na sledeci nacin:

UP
e =—
Us
gde su:
e - ekonomicnost investicije

US - utroSena sredstva u eksploataciji investicije u nekoj prosec¢noj godini

perioda eksploatacije

Ocena projekata vrsi se na taj nacin Sto se izracunati pokazatelj ekonomicnosti

investicije poredi sa prosekom u odnosnoj grani ili grupaciji (Jovanovi¢, 2007).

7.7. Rentabilnost

Rentabilnost se obi¢no izrazava odnosom nekog Cistog efekta (rezultat) i ukupno
angazovanih sredstava za ostvarenje tog efekta. Kao Kkriterijum za ocenu
investicionih projekata rentabilnost se najcesce izrazava odnosom dobiti (neto

efekta) i ukupnih uloZenih sredstava.

gde su:
D - dobit (neto efekat) od investicije
r -rentabilnost investicije

[ - ukupna uloZena sredstva
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Ocena projekta vrSi se na taj nacin Sto se izracunati pokazatelj rentabilnosti

investicije poredi sa prosekom u odnosnoj grani ili gupaciji (Jovanovi¢, 2007).

7.8. Drvo odlucivanja

Drvo odlucivanja predstavlja poseban metod odlucivanja kod koga se realan problem

predstavlja u vidu stabla koje se grana u viSe mogucih alternativnih reSenja.

Koristi se za resavanje problema odluc¢ivanja u uslovima neizvesnosti i rizika,
kod kojih je osnovni problem odlucivanja postavljen, a ima viSe mogucih
alternativnih reSenja izmedu kojih donosilac odluke treba da izabere najbolje.
Svakom alternativhom reSenju moZe se pripisati subjektivna verovatnoca

pojavljivanja.

Problem koji se reSava ovom metodom se postavlja u vidu stabla odlucivanja,
koje ima svoje ¢vorove i grane. Cvorovi predstavljaju mesta odlué¢ivanja, a grane

alternativna reSenja, za koja se moZe odrediti verovatnoca njihovog pojavljivanja.

To znac¢i da postoji lanac povezanih i meduzavisnih odluka koje uticu i
opredjeljuju osnovnu,odnosno konac¢nu odluku.ReSavanje problema metodom
stabla odlucivanja vrsi se tako Sto se izratunavaju ocekivane vrednosti za
pojedine ¢vorove odlucivanja, iduéi od krajnjih rezultata prema pocetnim. Bira se
ona alternativa koja donosi najvecu ocekivanu vrednost u pocetnom cvoru

odlucivanja.

Drvo odlucivanja se Koristi kao vizuelni i analiti¢ki alat za podrsku odlucivanju, u

kom se raCunaju ocekivane vrednosti alternativa koje se biraju.
Drvo odlucivanja sadrZi tri tipa ¢vorova:
1. Cvorove odlu¢ivanja - obi¢no prikazane kvadratom
2. Cvorove $ansi - prikazane krugom

3. Krajnje ¢vorove - prikazane trouglom.

Obicno se koristi u operacionim istrazZivanjima, posebno u analizi odlucivanja, i

pomaZzZe u identifikaciji strategije kojom Ce se ostvariti ciljevi.
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Prednosti:
1) jednostavan za razumevanje i interpretaciju
2) generiSe odredenu vrednost, ¢ak i sa malo dostupnih podataka
3) moguci scenariji se mogu dodati u analizu

4) najbolje, najgore i oCekivane vrednosti se mogu odrediti za razlicite

scenarije
5) moZe biti kombinovan sa drugim tehnikama odlucivanja, npr. NSV
Nedostaci:

1) kalkulacije mogu postati veoma kompleksne, posebno ako je dosta

vrednosti neizvesno ili postoji mnogo veza izmedu mogucéih reSenja

7.9. Metod scenarija

Metod scenarija predstavlja metod predvidanja buduénosti koji omogucava da se
razvija viSe mogucih pogleda u buducnost, odnosno da se kvalitatitvno i
kvantitativno opise viSe alternativnih slika (prikaza) budu¢nosti. Te alternativne
slike buducnosti predstavljaju vizije buducih dogadanja, odnosno vizije odvijanja

buducih dogadaja i procesa koji su medusobno povezani.

Metod scenarija su prvi prikazali Kan i Winer krajem Sezdesetih godina, u
poznatoj knjizi “The Year 2000”. Oni su definisali scenario kao hipoteticki niz
dogadaja koji je definisan da bi se usmerila paZnja na uzroc¢ne procese i tacke

odlucivanja (Jovanovic¢idr., 2007).

Uz pomo¢ metoda scenarija definiSe se globalni prikaz budu¢ih dogadanja kroz
opis viSe povezanih parametara koji mogu biti kvantitativno ili kvalitativno

izraZeni. Ovi prikazi budu¢nosti predstavljaju scenarija budu¢ih dogadanja.

Uticajni parametri koji ¢e se ostvariti i dogadaji u buducnosti najceSc¢e su
medusobno povezani i ne variraju nezavisno jedan od drugog. Na osnovu toga
moZe se zakljuciti da su neke kombinacije vrednosti parametara verovatnije od

drugih. Znaci, postoji set povezanih parametara koji daju odredeni pogled u
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buduénost, odnosno prikaz moguceg odvijanja budu¢ih dogadanja i procesa. Taj

set povezanih parametara koji opisuju budu¢nost predstavlja jedan scenario.

Ako metodu scenarija poveZemo sa analizom osetljivosti, onda za svaki
parametar moZemo da pretpostavimo skup razlic¢itih vrednosti koje se mogu
dogoditi u budu¢nosti, i tako formirati viSe scenarija. Dakle, analizirajuci
osetljivost viSe povezanih parametara i uzimaju¢i u obzir njihove moguce
vrednosti u buduénosti, dobijamo viSe moguéih scenarija. Ovaj pristup
definisanju scenarija koji ima kvantitativnhu podlogu, i koji je blizak analizi
osetljivosti je mogu¢ samo u situacijama kada imamo na raspolaganju
kvantitativne podatke o odredenim parametrima i o mogu¢im promenama ovih

parametara u buduc¢nosti.

U realnoj situaciji je bitno da se odabere nekoliko scenarija koji se cCine
najverovatnijim, i da se oni razrade kako bi pruzili Sto bolje mogucnosti za
donoSenje valjane odluke. Takode treba pomenuti da su ovo veoma uprosceni
prikazi mogucih scenarija, kojima nedostaje Sire kvalitativnho objasSnjenje i

obrazloZenje.

Scenario moze biti definisan kvalitativno ili kvantitativno, a najc¢eSce je to
kombinacija kvantitativnih parametara i pokazatelja i kvalitativnih objasnjenja
buducih procesa i dogadaja. Da bi se obezbedili potrebni kvantitativni podaci za
definisanje scenarija, koriste se rezultati statistickih modela i drugih

kvantitativnih metoda.

Kao metod predvidanja metod scenarija ne sluzi za predvidanje jednog
parametra ili odredene velicine, kao Sto radi npr. Delfi metoda, ve¢ za
predvidanje niza povezanih parametara i okolnosti koji se mogu dogoditi u
buduénosti. Metod scenarija ne sluzi za predvidanje veli¢ine obima prodaje
proizvoda u budué¢em periodu, ve¢ za predvidanje stanja na trziStu i ponasanja
konkurentskih preduzeca iskazanih nizom povezanih parametara. U tom smislu
metod scenarija se smatra pogodnijim za predvidanje situacija koje karakterisSe

znacajna neizvesnost i situacija koje se odnose na dalju buduénost.

119



Pregled i teorijska osnova kvantitativnih i kvalitativnih metoda

7.10. Metod simulacije

Simulacija je metod kojim se, uz pomo¢ odredenog modela, opisuje rad nekog
realnog sistema i vr$i istraZivanje i analiza njegovog ponasSanja u vremenu, kako

bi se dobili potrebni zakljucci.

Realni poslovni sistemi su veoma sloZeni i istrazivanje njihovog ponaSanja u
realnom vremenu i u buduénosti moZe predstavljati veliko ogranicenje, ali treba
takode uzeti u obzir i da istraZivanja i eksperimenti na realnom poslovnom
sistemu mogu da budu veoma skupi, dugotrajni i po sistem opasni i

neprihvatljivi, tako da ih je fakticki nemoguce izvrsiti.

Zbog toga se koristi metod simulacije, koji omogucava da se stvori model realnog
sistema, kao njegov pojednostavljen prikaz, i da se istraZuje i analizira ponasSanje
realnog sistema preko formiranog modela. Uz pomo¢ odredenog modela mi
simuliramo ponasanje realnog sistema i tako ostvarujemo mogu¢nost da pratimo
promene odredenih parametara i uticaj ovih promena na ponasanje elemenata

sistema i sistema u celini.

Dakle, metod simulacije ukljucuje formiranje odredenog modela koji simulira rad
i ponasanje realnog sistema i eksperimentisanje sa modelom, da bi se dobili
odredeni zakljucci koji mogu da vaZe za posmatrani realni sistem. Postoje
razliCite vrste modela koji se koriste u primeni metode simulacije. Danas se u
istrazivanju ponasanja poslovnih sistema najceS¢e koriste matematicki modeli,
koji omogucavaju istraZivanje veceg broja varijabli i analizu njihovih promena

pod uticajem razlic¢itih faktora i poremecaja.

SloZenost danasnjih poslovnih sistema zahteva da se u primeni metode
simulacije koriste racunari, jer oni omogucavaju uklju¢ivanje veceg broja
parametara i sloZzenu analizu njihovih promena i uticaja na ponaSanje sistema.
Racunarska simulacija omogucava definisanje i analizu veceg broja alternativnih
reSenja, Sto je posebno bitno za istrazivanje buduéeg ponasanja i za definisanje

strateskih opcija preduzeca.
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7.11. Ekstrapolacija trenda

Ekstrapolacija trenda predstavlja jednu od osnovnih i jednostavnih metoda
predvidanja buduc¢nosti. Ova metoda Kkoristi podatke iz proslosti da bi se na
osnovu njih predvidela budu¢nost. Ukoliko su raspoloZive serije podataka koje
opisuju dogadaje iz proslosti, i ukoliko pretpostavimo kontinuitet dogadanja u
sadasnjosti i budu¢nosti, onda moZemo trendove koji pokazuju prosla dogadanja
da ekstrapoliramo u buduc¢nost i tako dobijemo Zeljene projekcije buduénosti

(Jovanovicidr., 2007).

To znaci da metoda analize trenda pretpostavlja stabilne uslove poslovanja bez
veCih promena, i matematicki projektuje prosla dogadanja u buduénost. Sadasnji
uslovi poslovanja nisu stabilni ve¢ najcesce turbulentni, oni nisu kontinualni ve¢
diskontinualni, tako da u najvetem broju slucajeva nije moguce, uz pomoc¢

analize trenda, dobiti pouzdanije prognoze o budu¢nosti.

7.12. Analiticki hijerarhijski proces - AHP

AHP je metoda pomocu koje se nalaze resenja multiatributivnog odlucivanja.
Definisana je u drugoj polovini proslog veka. Zasnovana je na principu donoSenja
odluka, znanju ljudi i podacima sa kojima donosioci odluka raspolazu u procesu

odlucivanja.
Naziv je dobila na osnovu sledec¢ih karakteristika:

Analiticki - analiticka metoda, jer koristi brojeve i problem odlucivanja se

definiSe matematic¢kim modelom.

Hijerarhija - struktuirana je po nivoima, tj. mora da postoji cilj, kriterijumi,

podkriterijumi i alternative.

Proces - odluka kao ishod procesa odlucivanja koji podrazumeva proces ucenja,

diskusiju i procenjivanje prioriteta.

Koristi se za nalaZenje reSenja upravljackih problema koji se krecu od vrlo

jednostavnih do vrlo sloZenih.
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Aksiome AHP metode su:

1. Neka su date dve alternative i/ili kriterijuma optimalnosti. Donosilac

odluke moZe da uporedi njihove vrednosti tako da su one reciprocne.

2. Kada se porede vrednosti dve alternative ili kriterijuma optimalnosti,
donosilac odluke nikada ne procenjuje da je jedna alternativa/kriterijum

beskonacno bolji od druge alternative /kriterijuma.
3. Problem odlucivanja moZe da se definiSe kao hijerarhijski.

4. Kada se problem odlucivanja definiSe, dodeljuju se prioriteti, odnosno

vaznosti kriterijuma optimalnosti.
Odlucivanje se realizuje u dve faze:

1. hijerarhijsko struktuiranje problema - zahteva iskustvo i znanje o

problemu. Obuhvata procese:

a) identifikacija nivoa i koncepata
b) definicija koncepata

c) formulacija pitanja.

Projektovanje hijerarhije je iterativan proces. U AHP metodi tretiraju se
tri faktora: definisanje kriterijuma optimalnosti koji su u skladu sa

definisanim ciljem, definisanje podkriterijuma i alternativa.

2. razvoj hijerarhije: procena i sinteza - na osnovu raspoloZivih informacija
donosilac odluke odreduje relativne odnose vaznosti svakog para
posmatranih elemenata, odgovaraju¢i na pitanja da li je i koliko jedan
element bolji od drugog. Vrednost se odreduje pomocu skale mera.
Metoda je postavljena kao rigorozna metoda skaliranja. Standardna skala

mera je Saaty-va skala koja ima numericke vrednosti od 1 do 9.

Ako pretpostavimo da je dato N elemenata (kriterijuma i alternativa) koji se
porede, vaznost svakog elementa je oznacena kao wy (n=1, N). Matrica relativnog
odnosa vaZnosti elemenata moZe se oznaciti sa A. Vrednost elemenata ove
matrice se raCuna kao wy / wn (n=1, N, n’=1, N). Najmanja vrednost je 1, a ostale

se dobijaju mnoZenjem sa nekom konstantom. Problem je u odredivanju takvih
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vrednosti po kojoj su vrednosti elemenata simetricnih u odnosu na glavnu
dijagonalu matrice A reciprocne. Zbog toga se matrica A mnoZzi matricom kolona
vaZznosti elemenata wy, (n=1, N), pa je AxW = Nxw. Vrednost svakog elementa
kolone n (n=1, N) se deli sumom vrednosti svih elemenata n-te kolone (n=1, N).

Ako je N sopstvena vrednost matrice A, w je sopstveni vektor koji je pridruzen

matrici A (Tadic¢ i dr., 2006).

Prednost ove metode je u tome Sto omogucava grupno odlucivanje, uz ucesce
stejkoldera. Obezbeduje fleksibilan obezbeduje fleksibilan i razumljiv nacin za
analizu komplikovanih problema. To je viSekriterijumska tehnika za donoSenje
odluka koja omogucava razmatranje kako subjektivnih, tako i objektivnih faktora
u procesu donoSenja odluka. Daje menadZerima racionalnu osnovu za donoSenje
odluka. Bazirana je na 3 principa: dekomponovanje, komparativha ocena i
sinteza prioriteta. Odli¢no se nosi sa kvantitativnim i neopipljivim kriterijumima,
i zbog toga se primenjuje u mnogim oblastima i daje sistemati¢nu proceduru za

predstavljanje elemenata bilo kog problema (Saaty, 1990).

Evaluacija projekata je uglavnom timski napor i AHP je dostupna metoda za

formiranje sistematskog okvira za grupnu interakciju i grupno donoSenje odluka.
Dyer i Forman (1992) opisuju prednosti AHP na slede¢i nacin:

1) U AHP proces grupnog odlucivanja mogu biti uklju¢ene (ne)opipljive,

individualne i zajednicke vrednosti

2) diskusija u grupama moZe biti usmerena na ciljeve, pre nego na

alternative,

3) diskusija moZe biti struktuirana tako da svaki faktor relevantan za

diskusiju bude razmotren i

4) u struktuiranoj analizi, diskusija se nastavlja dok se ne razmotre sve
relevantne informacije svakog clana grupe i ne postigne konsenzus po

pitanju izbora alternative.
AHP se koristi zbog sledeceg:
1) Faktori koji vode selekciji sui objektivni i subjektivni

2) Faktori su konfliktni, dostizanje jednog moZe Zrtvovati dostizanje ostalih
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3) Odredena objektivnost bi trebalo da bude ukljucena u ocenu subjektivnih

faktora

4) AHP razmatra svaki faktor na fleksibilan i razumljiv na¢in i omogucava
razmatranje istovremeno objektivnih i subjektivnih faktora

5) AHP zahteva aktivno uceS¢e donosioca odluke u postizanju dogovora i
daje racionalnu osnovu za donoSenje odluka.

6) Omogucava inkorporiranje interaktivnih inputa iz razlicitih funkcionalnih
oblasti

7) IntegriSe tehnicke, finansijske i ocene uticaja sa koristima vlasnika
projekata i populacije, istovremeno

8) PomaZe u objektivnom donoSenju odluka kvantifikovanjem mnogih
subjektivnih faktora

9) PoboljSava komunikaciju izmedu stejkholdera

10) MoZe biti primenjena na razli¢ite probleme.

Kao osnovni nedostatak ove metode navodi se subjektivnost u dodeljivanju

teZina.

7.13. Cost benefit analiza

Teorija Cost-benefit analize vuce korene jo$ iz 19. veka, i mnogi teoreticari je
vezuju za ekonomiju blagostanja. Za utemeljivaca Cost-benefit analize se smatra
Francuz Jules Dupoit, koji je joS 1844. godine, istrazujuti efikasnost javnih
investicija koje finansira Vlada, govorio o cost-benefit analizi i o koristima i
troSkovima javnih investicija. On je tada ukazao na postojanje potroSackog viska
(consumers surplus) i na primenu ovog parametra u izracunavanja koristi od

javnih investicija kao Sto su mostovi ili putevi (Jovanovi¢, 2007).

Prakticno primena cost-benefit analize pocinje dosta kasnije i vezuje se za

tridesete godine ovog veka kada je u SAD dos$lo do razvoja javnih projekata.

Do drugog svetskog rata i nakon njega u SAD se dosta radilo na razvoju teorije i
primene cost-benefit analize. Razvijeni su kriterijumi za ocenu projekata i
utvrdivani drugi standardi i naCini utvrdivanja i merenja troskova i koristi.

Krajem Sezdesetih godina pojavljuju se u SAD radovi koji povezuju cost-benefit

124



Pregled i teorijska osnova kvantitativnih i kvalitativnih metoda

analizu sa teorijom blagostanja. Od Sezdesetih godina, primena cost-benefit
analize je u stalnom usponu. MoZe se slobodno re¢i da Sezdesete godine ovog
veka predsavljaju poletak Sire primene cost-benefit analize u razli¢itim
zemljama. Primenu cost-benefit analize pocinju da prihvataju i koriste poznate

finansijske institucije kao Sto je Svetska banka.

Cost-benefit analiza je metod koji se Kkoristi kod donosenja investicionih odluka
kojima se vrSi uticaj na razvoj Sire druStvene zajednice - odredenog regiona,

privrede, zemlje u celini.

Cost-benefit analizu treba primenjivati za ocenu onih projekata koji donose
znacCajne druStvene efekte, tj. efekta koji su znacajni ne samo za pojedinacnog
investitora, vec¢ i za Siru drustvenu zajednicu. To su projekti koji pored direktnih
efekata donose i znacajne indirektne efekte. Znaci cost-benefit analiza se ne
koristi za investicione projekte koji donose samo direktne komercijalne efekte
koji se mogu meriti i kvantitivno izraziti, ve¢, pre svega, za projekte koji donose i

znacajne indirektne i nemerljive efekte.

Cost-benefit analiza se najviSe koristi kod ocene onih investicionih projekata koji
zahtevaju velika ulaganja finansijskih sredstava i donose efekte od znacaja za
mnoga podru¢ja druStvene i privredne delatnosti. Tu spadaju, pre svega,
investicioni projekti u saobracaju (putnicki, Zeleznicki, vazdusni, vodni), zatim
investicioni projekti u krupne energetske objekte, a takode i investicioni projekti
u poljoprivredi. Ponegde se predlaze primena analize troskovi - koristi i za
sloZenije industrijske objekte koji zahtevaju velika ulaganja, a donose viSestruke
efekte. Cost-benefit analiza se predlaZe i za ocenu projekata u vanprivredi, kao

Sto su obrazovanje, zdrastvo i dr.

Osnovna ideja cost-benefit analize je da se uzmu u obzir i izracinaju ili procene
sve druStvene koristi i troskovi jednog projekta, i da se na osnovu uporedenja
ukupnih koristi i troSkova oceni valjanost, odnosno rentabilnost posmatranog
projekta. Naravno samo oni projekti kod kojih ukupne koristi nadmasuju ukupne
troSkove, mogu biti ocenjivani prihvatljivim za realizaciju. Kona¢na ocena zavisi
od vrste investicionih projekata koji se ocenjuju i primenjenih kriterijuma za

ocenu.
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Cost-benefit analiza predstavlja metod koji omogucava odlucivanje o izboru
izmedu razliCitih oblika koriS¢enja resursa i razlic¢itih projekata, na osnovu

utvrdivanja ukupnih doprinosa projekata dostizanju ciljeva zemlje.

Cost-benefit analiza se bazira na utvrdivanju i procenjivanju ukupnih druStvenih
efekata, znaci, ukupnih koristi i troSkove koje cela zemlja, a ne samo nosilac
projekta, ima od razmatranog projekta. Pri tome je bitno da postoje odredeni
efekti koje druStvo ima od odnosnog projekta, bez obzira da li su to direktni ili
indirektni efekti, ekonomski i neekonomski, itd., zna¢i bez obzira na vrstu

efekata.

Cost-benefit analiza polazi od ideje da jedan isti efekat ne mora biti pozitivan i za
samu privrednu organizaciju i za zemlju u celini, odnosno da ciljevi pojedina¢nih
organizacija i drustva ne moraju uvek biti potpuno uskladeni. Jedan investicioni
projekat moze investitoru donositi znacajne pozitivne ekonomske efekte, a da
istovremeno, zbog, na primer, zagadivanja okoline i slicnog, bude Stetan za
zemlju u celini. Zbog ove moguce razlike u doprinosu u pojedina¢nim i ukupnim
drustvenim ciljevima, cost-benefit analiza insistira na drusStvenim efektima,
odnosno na sagledavanju i procenjivanju efekata sa stanovista drustva u celini, i

to predstavlja glavno obeleZje ove metode.

Bez obzira koji je projekat u pitanju, cost-benefit analiza zahteva da se uzmu u

obzir ukupne koristi i troSkovi koje drustvo ima od razmatranog projekta.

Cost-benefit analiza se najceS¢e koristi kod tzv. investicija u zajednicka ili
kolektivna dobra, tj. ona dobra koja su na raspolaganju za koriS¢enje vec¢em broju
ljudi, ili svim zainteresovanim korisnicima. To su putevi i drugi infrastrukturni
objekti, objekti za sport i rekreaciju, zdravstveni objekti, neki poljoprivredni
objekti itd. Ovi objekti ne mogu doneti pozitivni ekonomski rezultat
pojedina¢nom investitoru, ali mogu doneti pozitivne efekte velikom broju

korisnika, te su sa stanovisSta drustva u celini korisni i opravdani.

Zbog toga se u ova zajednicka dobra ne ulaZzu pojedinacni investitori, jer oni sa
stanovista pojedinacnog investitora nisu rentabilni. Posto su oni ipak drustveno

korisni i potrebni, potrebno je da drustvo ucestvuje u realizaciji ove investicije.
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Osnovni princip koji se koristi pri ocenjivanju investicionih projekata primenom
cost-benefit analize i definisanju odgovarajucih kriterijuma za ocenu je da,
posmatrano sa stanovista druStvene zajednice, ukupne koristi koje donosi jedan
projekat moraju nadmasiti ukupne troskove projekta, da bi isti bio pozitivno
ocenjen. Ovaj princip se koristi i kod definisanja odgovarajuc¢ih kriterijuma za
ocenu efikasnosti investicionih projekata, uz ostale elemente koje je neophodno

u tim slucajevima uzeti u obzir.

Pri ocenjivanju investicionih projekata primenom cost-benefit analize, moguce je
koristiti veci broj kriterijuma za ocenu: Kriterijum sadasnje vrednosti neto koristi,
Kriterijum interne stope rentabilnosti, Koeficijent odnosa koristi i troskova,

Kriterijum roka vracanja investicija

7.14. Balanced Scorecard

Nastanak koncepta Balanced Scorecard-a (BSc), poCetkom 90-ih, motivisan je
uverenjem da su postojeci pristupi merenju performansi organizacija, koji su se

prevashodno oslanjali na finansijske pokazatelje, postali prevazideni.

Balanced Scorecard se sastoji od Ccetiri razlicite perspektive - finansijske,
klijenata, internih procesa, i u€enja i rasta. Balanced u nazivu odraZzava ravnotezZu
izmedu kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva, finansijskih i nefinansijskih
pokazatelja, pokazatelja uzroka i pokazatelja sa kaSnjenjem,kao i eksterne i
interne perspektive performansi organizacije. Autori Robert S. Kaplan i David P.

Norton

BSc danas moZe posmatrati kako sistem merenja, sistem strateSkog upravljanja i
kao alat komunikacije. Da bi u potpunosti preveo strategiju BSc-u su potrebne
mete, jer bez odgovaraju¢ih meta podaci dobijeni od mera performansi ne
pruZaju povratne informacije koje su potrebne za analize i odlucivanje. Mete su
te koje daju smisao rezultatima dobijenim merenjima i pruzaju informaciju o
kvalitetu obavljenog rada. Kao izvori podataka koji mogu pomo¢i u definisanju

meta mogu se koristiti (Paul, 2002):
e Zaposleni.

e Trendovii polazne osnove.
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e Intervjui top menadZment tima.
e Interne / eksterne procene
e Povratne informacije od potroSaca i drugih zainteresovanih strana

e Industrijski proseci.

Benc¢marking.

Definisane mete moraju da odobre i prihvate ¢lanovi top menadZment tima, jer
oni su krajnji vlasnici ovog alata i moraju verovati da ciljevi postavljeni na BSc
predstavljaju izuzetne performanse, i da zahtevaju znacajan napor i saradnju da

bi se uspesno ostvarili. Planirane mete se ostvaruju putem inicijativa.

Inicijative su specificni programi, aktivnosti, projekti, ili akcije koje Ce biti
zapocete da bi se osiguralo ostvarivanje ili prevazilaZenje planiranih vrednosti

pokazatelja performansi.

U svakoj modernoj organizaciji danas, simultano se odigrava mnostvo inicijativa.
Pitanje na koje se traZi odgovor je - Da li su one po svojoj prirodi strateske?
Preciznije, da li postojece inicijative pored lokalnih unapredenja koja ostvaruju,
doprinose i “pogadanju” meta na BSc-u, pa posledi¢no i ostvarivanju strategije

organizacije.

Veliki broj inicijativa moZe se pokazati nepovezan sa bilo kojim elementom
strategije, dok istovremeno akcije koje je treba preduzeti da bi se ostvarile mete
iz BSc-a nisu pokrivene nijednom inicijativom. Ovo je posebno slucaj sa potpuno
novim pokazateljima performansi (obi¢no su to pokazatelji uzroka). Posto su i
sami pokazatelji novina za organizaciju, mozZe se sa sigurnosScu pretpostaviti da
nijedna inicijativa koja je usmerena na ostvarivanje uspeha po tom kriterijunu,

nije trenutno u opticaju u organizaciji.

Utvrdivanje koje su to inicijative koje zaista podrZavaju ostvarivanje strateskih
ciljeva, jedan je od najlakSih nacina da se ostvari brzi povracaj sredstava od BSc
projekta. Naime, od mnoStva inicijativa koje su trenutno u toku i koje se nadmecu
za ljudske, finansijske i druge resure eliminisace se one koje nisu usmerene na

ostvarivanje strategije, i na taj nacin ostvariti uStede u pomenutim resursima,
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koji se potom mogu preusmeriti u one inicijative koje stvaraju konkurentsku

prednost.

Postupak za indentifikovanje i rangiranje inicijativa sastoji se od Cetiri koraka

(Paul, 2002):
1. Popisivanje svih inicijativa koje se trenutno sprovode u organizaciji.
2. Mapirati date inicijative u odnosu na ciljeve na BSc-u.
3. Razmotriti eliminaciju nestrateskih inicijativa, i kreirati nedostajuce
inicijative.
4. Rangiranje preostalih inicijativa.

Kreiranje popisa tekucih inicijativa. Kreiranje popisa inicijativa u organizaciji je
preduslov za donoSenje iole validnih odluka o njima. Ako se uzme u obzir
brojnost inicijativa koje se odvijaju u organizacijama, kao ¢injenica da su mnoge
od njih lokalnog karaktera i da nisu uvek Sire poznate dobro je znati koji se izvori

informacija mogu iskoristiti za ovaj zadatak. To su:
o Top menadZment tim
o MenadzZeri i rukovodioci pojedinacnih odeljenja

o Odeljenje za stratesko planiranje. (oni bi trebalo da poseduju

detaljan spisak svih projekata)

o Racunovodstveno odeljenje (moguce je da prate troskove vezane

za pojedine projekte)

Ovaj popis trebalo bi da obuhvati sledece elemente pojedinacnih inicijativa ili

projekata:
o Naziv projekta
o Troskove projekta
o Analizu diskontovanog cash-flow-a (ako je vrSena)
o Ocekivano trajanje (kao i plan odvijanja projekta)

o Imena ljudi koji su ukljuceni u njegovu realizaciju
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Mapiranje inicijativa u odnosu na strateske ciljeve. Ovo izgleda prilicno
jednostavan zadatak. Uzme se odredena inicijativa i razmotri se u kontekstu
svakog od ciljeva. Ako doprinosi njegovom ostvarenju oznali se kao takva.
Medutim, jednostavna ocena inicijative na osnovu njenog imena moZe se
pokazati problematicnom. Moguce je da naziv inicijative ne odslikava prirodu
projekta, ili postoje podprojekti u okviru inicijative koji su strateski po svojoj
prirodi. Potrebno je pazljivo razmotriti informacije sakupljene u koraku 1) i
obezbediti adekvatno razumevanje pravih ciljeva svake od inicijativa. Potrebno
je obaviti intervjue sa sponzorima projekta, ¢lanovima projektnog tima, i
zaposlenima koje pogada data inicijativa ili projekat. Za svaku inicijativu
potrebno je kreirati prate¢u dokumentaciju koja ¢e pomo¢i u odlucivanju.
Inicijative koje nemaju kriticne informacije, kao S$to su veze sa strategijom,
potrebe za resursima, analiza neto sadaSnje vrednosti predstavljaju glavne

kandidate za eliminaciju u slede¢em koraku.

Eliminacija nestrateskih inicijativa i razvoj nedostajucih inicijativa. Na pocetku
ovog koraka se vrs$i razmatranje o eliminaciji ili redukciji obima inicijativa koje
ne doprinose ostvarivanju strateskih ciljeva. Ovo je lakSe reci nego uraditi. Svaka
od inicijativa ima svoje vatrene pristalice u kompaniji koji ¢e se gotovo sigurno
odupirati svakom pokusSaju da se unisti ono $to su do tada radili. Ovde nisu u
pitanju samo resursi, ve¢ se takode radi o odnosima i raspodeli modi.
Diplomatske vesStine sponzora BSc projekta ovde bi trebalo da dodu do svog
punog izrazZaja. Ipak pre napustanja inicijativa koje nisu strateSke potrebno je
ispitati da li moZda u sinergiji sa nekom drugom inicijativom one mogu
proizvesti unapredenje strateSkih rezultata. Kreiranje novih nedostajucih
inicijativa treba obaviti na zdravim osnovama. Potrebno je pribaviti sponzorstvo
nekog od ¢lanova top menadZment tima, jasno definisati planove i obim projekta,
pribaviti budZet i ostale resurse neophodne za njenu realizaciju. (MiloSevic,

2008).

Rangiranje strateskih inicijativa. Sa definisanim strateSkim inicijativama ostaje
jo$ da se izvrsi njihovo rangiranje, radi odredivanja prioriteta u alokaciji resursa.
Osnova ovakve odluke je jedinstveni skup kriterijuma (sa definisanim teZinskim

koeficijentima za svaki od njih) u odnosu na koji se vrSi procena svake od
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inicijativa. OcCigledno je da uticaj inicijative na strategiju predstavlja primarni
kriterijum. Takode je neprihvatljivo zanemarivanje bazi¢nih kriterijuma za
investicije kao Sto su troSkovi, neto sadasnja vrednost, vremensko trajanje

projekta.

7.15. Metode matematickog programiranja

Ova metoda programiranja koristi matematicko modeliranje realnih problema i
odredene matematicke procedure za njihovo reSavanje. One se koriste za reSavanje
problema izbora optimalne varijante iz skupa raspolozivih. U najpoznatije

metode matematickog programiranja spadaju:
o linearno programiranje,
o nelinearno programiranje,
o bilinearno programiranje,
o celobrojno programiranje,
o jedan-nula programiranje,
o dinamicko programiranje,
o stohasticko programiranje,
o heuristiCko programiranje, i dr.

Polje primene metoda matematickog programiranja je veoma Siroko. Najvecu
primenu je nasSla metoda linearnog programiranja zbog toga Sto se veliki broj

poslovnih problema moZe svesti na zadatak linearnog programiranja.

7.16. Metode viSekriterijumskog odlucivanja

Realni problemi poslovnog odluc¢ivanja su veoma retko problemi koji se mogu
reSavati uzimanjem u obzir samo jednog kriterijuma. Kod realnih problema
skoro uvek postoji viSe ciljeva koje treba postici, to znaci da postoji i viSe

kvantitativnih kriterijuma kojima se meri stepen postizanja postavljenih ciljeva.
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Ove metode se posebno koriste za reSavanje problema selekcije i izbora izmedu

viSe razvojnih ili investicionih projekata.

Medu poznate metode viSekriterijumskog odlucivanja spada ELEKTRA, PROMETEE,
AHP,idr.
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8. PRIMENA KVANTITATIVNIH I
KVALITATIVNIH METODA U SELEKCIJI 1
OPTIMIZACIJI PORTFOLIA PROJEKATA

8.1. Literaturni pregled primene metoda i tehnika u selekciji

projekata

Postoji veliki broj relativno razli¢itih tehnika koje se mogu koristiti za procenu,
evaluaciju i izbor portfolia projekata. Mnoge od ovih tehnika nisu u Sirokoj
upotrebi, jer su veoma kompleksne i zahtevaju mnogo ulaznih podataka, ne
obezbeduju adekvatno tretiranje rizika i neizvesnosti, ne prepoznaju
meduzavisnosti i povezanost kriterijuma, mogu biti suviSe teSke za razumevanje i
upotrebu ili se ne koriste u formi organizovanog procesa (Cooper, 1993). Zbog
rastu¢eg konkurentskog pritiska, u globalnoj ekonomiji ukazano je na razvoj

(Roussel et al., 1991) portfolio analize i planiranja u 90-im godinama XX veka.

lako ne postoji nedostatak tehnika za evaluaciju i selekciju portfolia, postoji
potpuno odsustvo okvira za organizovanje ovih tehnika logicki u fleksibilan proces,

koji podrzava proces selekcije portfolia projekata.

Izbor projekata nije nova tema. Mnogi su o tome pisali ranije (Akalu, 2003; Badri et
al,, 2001; Lee & Kim, 2001; Mohanty, 1992)

Evolucija tehnika za selekciju projekata bi se mogla predstaviti na slede¢i nacin
(Skulmoski, 2008):

e Tehnike finansijske ocene projekata (NSV, npr.) su dominirale u literaturi
(Gardiner & Stewart, 2000, Taylor, 1988). Ipak, one nisu koriS¢ene
uniformno u industriji.

e Kvalitativne i nestandardne tehnike su takode koris¢ene (Akalu, 2003) zbog

kompleksnosti optimizacije i matematickih metoda selekcije
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projekata

e Tehnike finansijske ocene imaju i teSkoc¢e u odredivanju diskontne stope i
projektovanih novcanih tokova
Zbog ovih nedostataka, predloZene su tehnike viSestrukog odabira, jer su
pojedinacne tehnike pokazale razne slabosti (Mills & Mercken, 2004)
Mnoge kompanije su pocele da dodaju nefinansijske tehnike u proces selekcije.
Postoji veliki broj ovih tehnika, kao Sto je npr. Cost benefit analiza. Dostupne su i
kompleksnije tehnike, kao Sto su: Delphi, 0 - 1 ciljno programiranje, analiticki

mreZni procesi (Lee & Kim, 2001).

Izbor projekata je obradivao veliki broj autora. Jo§ 1992. godine Mohanty je
predlozZio heuristicki - orijentisane tehnike i razmatrao 31 faktor znacajan za

selekciju projekata (Puthamont & Charoenngam, 2007).

Farrel (1995) je predlozio trofazni pristup (analiza trzista, tehnicka i finansijska
analiza). Njegov predlog se odnosio na kulturne i umetnicke projekte. Kasnije je
Farelov pristup proSiren da obuhvata 150 aspekata projekta (Lopes & Flavell,
1998).

Pojedini autori za bolje razumevanje potencijalnih projekata predlazu fizibiliti

studije (Cano 1992, Jaafari, 1990).

Badri et al. (2001) su predloZili 13 metoda za selekciju IT projekata (matematicko
programiranje, fuzzy logiku, AHP, rangiranje...), dok su Cheng & Li (2005) objavili

listu metoda za gradevinske projekte (dato u poglavlju 4).

Kako su projekti postajali sloZeniji, a koncept projektnog menadZmenta pronalazio
sve veCu primenu u oblastima ljudskog delovanja, menjali su se i zahtevi koje su
metode trebale da ispune i kriterijumi za izbor projekata. Kriterijumi za selekciju
su se razvili od kvantitativnih i merljivih pokazatelja (NSV, rok vracanja, i sl.) do

pokazatelja koji su kvalitativni i teSki za merenje.

Tada je doSlo i do promena u istraZivanjima ove teme i uvodenja novih metoda i
pristupa u reSavanju problema izbora najboljeg skupa projekata za organizaciju.
Moselhi & Deb (1993) su tako za problem selekcije usvojili multiatributivnu teoriju
korisnosti. Moon & Kang (1999) su primenili fazi multikriterijumsku metodu za

evaluaciju za I&R projekte.
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Cascio (1995) prvi uvodi AHP u ovaj problem, tehniku koja omogucava
istovremeno razmatranje kvalitativnih i kvantitativnih aspekata odluke. Redukuje
kompleksne odluke na niz jedan-na-jedan poredenja, a zatim vrsi sintezu rezultata.
Za situacije u kojima postoji veliki broj varijabli i kompleksnih veza u selekciji

projekata, Molenaar i Songer (1998) predlazu upotrebu multiatributivnih analiza.

Dye i Pennypacker (1999) su objavili sledecu listu metoda za selekciju projekata i

alokaciju resursa (Hall & Nauda, 1990) i podelili ih na:

1. Metode za merenje koristi
*  Komparativni pristupi
o Q-sort
o normativni modeli
o poredenje parova
o interaktivne grupe...
* [straZivanje trzista
o paneli klijenata
o fokusne grupe
o mapiranje preferencija
O maper percepcije
* Modeli za doprinos koristi
o cost-benefit analiza
o analiza rizika
o ekonomski povracaj (NSV, ISR, ROI, EV)
* Scoring modeli
o viSestruki kriterijumi
o AHP
2. Metode strateSkog planiranja
* Portfolio mape
* Analiza klastera
* Kognitivno modeliranje
o model regresije

o drvo odlucivanja
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o modeli donoSenja odluka
o expertni sistemi
* Ad hoc metode
o profili, interaktivna selekcija
o sistemski pristup
* Metode optimizacije
o celobrojno programiranje
o linearno programiranje
o nelinearno programiranje
* ciljno programiranje
» dinamicko programiranje
NajviSe napora se Cini za pronalaZenje nacina za unapredenje sposobnosti izbora
izmedu razliCitih projektnih alternativa. Matematicke formule koje predvidaju
stopu povracaja ili ,najbolje procene” jednostavno nisu dovoljne. Ostale vrednosti,

posebno strategijska uskladenost i ravnoteZa projekata, su takode kriti¢ne.

lako mnogo literature posvecuje paznju projektima I&R, portfolio menadZment
nije ograni¢en na ove projekte. Primenljiv je na sva projektna okruZenja koja su
kompetitivna (istovremeno interna i eksterna), ogranicena resursima i usmerena
na donoSenje inteligentnih odluka u selekciji i prioritetizaciji, koja su strategijski

uskladena sa korporativnim ciljevima.

Prema Archer&Ghasemzadeh (1999), evaluacija pojedinacnih projekata ukljucuje
metode kao Sto su:

» Ekonomski povraéaj. Ovo ukljucuje Neto sadasSnju vrednost, Internu stopu
rentabilnosti, Povra¢aj na uloZena sredstva, Rok vracanja, Ocekivanu
vrednost.

» Benefit-cost tehnike. Ove tehnike ukljucuju proracun odnosa Kkoristi i
troSkova, a ulazi su ukupne vrednosti svih koristi i troskova.

» Analiza rizika. Predstavlja kombinaciju verovatnoée dogadaja (obitno
neZeljenih pojava) i konsekvenci koje su vezane za taj dogadaj. Svaki
projekat ima odredeni rizik za nepostizanje Zeljenih ciljeva. Za analizu

rizika, projekat se mora prvo dekomponovati formiranjem organizaciono
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tehnoloske strukture, odnosno WBS-a. U zavisnosti od dubine analize, a
koja odgovara tacki Zivotnog ciklusa projekta, WBS moZe i¢i od relativno
jednostavne strukture (na primer WBS u ranoj analizi opravdanosti
novog proizvoda) do kompleksne (na primer detaljna struktura za biznis
plan). Za rizi¢ne dogadaje koji su povezani sa WBS elementima se zatim
identifikuje njihova verovatnoc¢a i mogudi uticaj. Informacije koriS¢ene za
procenu rizika mogu biti dobijene od eksperata, tehnickih podataka ili
prethodnog iskustva na slicnim projektima. Modeli za analizu rizika se
baziraju na Monte Carlo simulaciji, teoriji odlucivanja, Bajesovoj
statistickoj teoriji i teoriji odlucivanja, kombinovanoj sa dijagramom
uticaja. Rizik je veoma znacajan kada se razmatra ukljucivanje projekata
u portfolio. Portfolio treba da bude uravnoteZen sprecavanjem visoko
rizi¢nih projekata koji mogu izloZiti opasnosti budu¢nost preduzeca.

» IstraZivanje trZista. MoZe biti koriS¢eno za prikupljanje podataka i
procenu zahteva za novim proizvodima i uslugama. NajcesSce se bazira na
prezentovanju odredenih koncepata ili prototipova moguéim

korisnicima, kako bi se izmerilo potencijalno trziSte (Petrovi¢, 2003).

Upotreba odredenih tehnika za evaluaciju projekata zavisi od situacije. Mere koje
se koriste mogu biti kvalitativne ili kvantitativne, ali u zavisnosti od tehnike koja se
koristi za dobijanje mera, set mera bi trebalo koristiti tako da se projekti mogu

porediti tokom selekcije portfolia.

Portfolio selekcija ukljucuje simultano poredenje velikog broja projekata prema
odredenim kriterijumima, kako bi se doSlo do deskriptivnog rangiranja projekata.
Najbolje ranigirani projekti se zatim biraju u portfolio, a prema raspoloZivosti

resursa.

Literatura posvecena problemu selekcije projekata ukljuCuje razlicite pristupe koji
uzimaju u obzir razlic¢ite aspekte problema. Strategijska namera projekta, faktori
za selekciju projekta i razliciti kvalitativni i kvantitativni modeli za selekciju su
prikazani od strane Meridith & Mantel (2000). RazliCiti Clanci su diskutovali o
primeni alata operacionih istrazivanja u selekciji. Mehrez & Sinunny-Stern (1983)

su koristili funkciju korisnosti. Khorramshahgole i Steiner (1988) i Dey et al
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(1996) su primenili ciljno programiranje. Chu et al (1996) i Coffin & Taylor (1996)
su prikazali proces selekcije upotrebom fazi teorije. Lockett & Stratford (1987) i
Regan & Holtzman (1995) koriste 0-1 matematicko modeliranje, a Ghasemhadeh
et.al (1999) i Ghasemhadeh i Archer (2000) su predlozili 0-1 celobrojno linearno
programiranje za selekciju i optimalan portfolio, na osnovu ciljeva organizacije i

ogranicenja.

Selekcija projekata je razmatrana i sa stanovista razlicitih upravljackih funkcija,
kao Sto su I&R (Loch & Kanadias, 2002) upravljanje okruZenjem (Eugene & Dey,
2005) i upravljanje kvalitetom (Hariharan et al, 2004).

Zbog razlicitosti projekata, svaki od modela ima dobre i loSte strane.

Metode i tehnike za izbor projekata su se pojavile u literaturi pre najmanje 40
godina. Pristupi su kvantitativni i kvalitativni, od striktho metoda operacionih

istrazivanja do socijalno-naucno baziranih interaktivnih tehnika.

U pristupu optimizacije portfolia I&R projekata razmatra se predloZeni paket
projekata u kontekstu organizacione misije i strategijskih ciljeva (Henriksen &
Traynor, 1999). Bilo koja logicna kombinacija predloZenih tehnika moZe biti

upotrebljena za konstrukciju optimalnog R&D portfolia.

Mnogi istraZiva¢i ne razmatraju nivo kompleksnosti odredenih tehnika koje
predlazu. Kao posledica, jako mali broj upotreba ovih pristupa je napravljen od

strane menadZera.

8.2. Staticki i dinamicki problemi selekcije projekata

Visestruki i ¢esto konfliktni ciljevi (ili kriterijumi) mogu biti povezani sa selekcijom
portfolia i projekti mogu biti visoko meduzavisni. Npr. pre nego Sto projekat C
pocne, projekti A i B moraju biti zavrSeni, jer njihovi rezultati predstavljaju ulaze
za projekata C. Ogranicenja u resursima (dostupan kapital, tehni¢ka radna snaga)

moraju biti razmotrena, ukljuc¢ujuéi vremensku zavisnost resursa.
Problemi selekcije portfolia mogu se dekomponovati u 2 osnovne klase:

1. dinamicke i
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2. staticke probleme.

U dinamickoj klasi (Bard et al., 1988; Cooper et al, 1997), u svakoj tacki odlucivanja
postoje projekti koji su veC zapocCeti - oznaCeni kao aktivni projekti i skup
predloZenih projekata - poznati kao ,kandidati“ projekti. Prostor za odlucivanje
ukljuCuje obe grupe i moze ukljuciti nastavak aktivnih projekata na razli¢itim

nivoima budZetiranja, zavrSetak aktivnih projekata, i pokretanje novih projekata.

Klasa statickih problema u selekciji portfolia (Beaujon et al, 2001) se odnosi na
situacije u kojima se svi projekti razmatraju u trenutku dok su kandidati. To se

moZe desiti i u poslovnom i u javnom sektoru.

Takav problem odlucivanja je vazno upravljacko pitanje (Roussel et al, 1991;
Cooper et al, 1997) U tehnoloSki orijentisanim organizacijama, tehnoloska
strategija je direktno povezana sa organizacionom strategijom; srednjoroc¢ni i
dugoroc¢ni uspeh takvih organizacija je cesto odreden efektivnoSéu procesa

selekcije portfolia (Roussel et al, 1991).

Staticki problem je veoma sloZen. Razmatra alokaciju ogranicenih resursa na skup
,kandidata“ projekata koji najbolje doprinose ciljevima organizacije, a u skladu sa
yrazmenama“ izmedu klju¢nih strategijskih dimenzija (rizik i nagrada, stabilnost i

rast, kratkoro¢ne i dugorocne koristi) (Eliat et al., 2006).

Ocena performansi nije ogranicena na profitabilnost i obi¢no zahteva razmatranje
velikog broja kriterijuma, od kojih mnogi ukljucuju neizvesnost i/ili subjektivne
podatke. Cak i profitne organizacije vide ,vrednost‘ projekata ili portfolia kao
vektor od nekoliko komponenti, koje uklju€uju kvalitativne i subjektivne mere, kao
Sto su: obim do kog selekcija uspostavlja platforme za rast, kompleksnost

projekata, intenzitet konkurencije.

U neprofitnim organizacijama uloga subjektivnih i kvalitativnih mera je jo$
dominantnija i performanse se obicno mere na osnovu medusobno neuporedivih
rezultata, bez ocekivanja da ih je moguce kombinovati u jedan broj koji meri
ukupnu efektivnost (Anthony & Herzlinger, 1980). Selekcija i relativna vaZnost
specificnih kriterijuma moZe se razlikovati u zavisnosti od strategije i ciljeva

organizacije, kao i prirode aktivnosti.
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8.3. Razvoj modela za selekciju projekata

Idealizovana verzija problema, koja je rezultat procesa ,odstranjivanja“ neZeljene
realnosti naziva se model. Model predstavlja strukturu problema, odnosno njegovu
formu. Svaki problem ima formu, iako ¢esto ne razumemo problem dovoljno da
bismo mogli opisati njegovu strukturu. Mnogi problemi mogu biti modelovani na
nekoliko razli¢itih nacina i nije tesko transformisati problem iz jednog modela u
drugi. Modeli mogu biti jednostavni za razumevanje, ali i ekstremno kompleksni.
Sto su realniji, to su teZi za manipulaciju. Ako ulazni podaci nisu poznati, koriste se
verovatno¢e, pa su takvi modeli pre stohasticki, nego deterministicki

(Meredith&Mantel, 1999).

Modeli su neophodni, kako bi se napravio dobar izbor ulaganja, unutar ogranicenja
u kapacitetima, pa bi firme, da bi preZivele, morale da razviju strategiju za pametnu
upotrebu resursa. Kada firma bira model za selekciju projekata, vazni su sledeci

kriterijumi (Souder, 1978):

1. Realizam. Metode projektne selekcije treba da reflektuju realnost situacije
menadZera za donoSenje odluke, ukljucujuci visSestruke ciljeve i menadzera
i preduzeta. Bez zajednickog sistema merenja, direktno uporedenje
razlic¢itih projekata nije moguce. Metode treba da uzmu u obzir realna
ogranicenja preduzeta u pogledu mogucénosti, kapitala, kadrova, itd.
Metode takode treba da obuhvate faktore rizika - rizik tehnickog izvrsenja,

troskovni rizik, rizik vremena zavrsetka i trzis$ni rizik.

2. Sposobnosti. Metode treba da budu dovoljno sofisticirane da rade sa
viSestrukim vremenskim periodima, omoguce simuliranje razlicitih
situacija kod internih i eksternih projekata kao i optimizaciju odluka.
Optimizacija podrazumeva uporedenje stavova menadZzmenta, razmatranje
glavnih rizika i ograni¢enja na projektu kao i selekciju najboljih projekata ili

skupa projekata.

3. Fleksibilnost. Metode treba da imaju moguénost lakog modifikovanja, ili da

budu samopodesive, u skladu sa promenama u okruZenju i preduzecu.
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4. Lakoca koris¢enja. Metode moraju biti podesne za upotrebu, odnosno da ne

uzimaju mnogo vremena i da budu lake za izvrSenje.

5. Troskovi. Dobijanje podataka i troskovi modeliranja treba da budu mali u
odnosu na troSkove projekta i sigurno manji nego potencijalna korist od
projekta. Svi troSkovi treba da budu razmotreni ukljucuju¢i i troskove

upravljanja podacima i koriS¢enja modela (Petrovi¢, 2003).
» Priroda modela selekcije projekata

Postoje dva osnovna tipa modela:
1. numericki i
2. nenumericki.

Mnoge organizacije koriste oba istovremeno ili njihovu kombinaciju. Nenumericki
ne Kkoriste brojeve kao inpute; numericki da, ali i oni mogu biti objektivni i
subjektivni. Vazno je zapamtiti da kvaliteti projekata moraju biti predstavljeni
brojevima i da subjektivne mere ne moraju biti manje korisne ili pouzdane od tzv.

objektivnih.

Nikada se ne smeju izgubiti iz vida dve Cinjenice:

1. Modeli ne donose odluke, ve¢ ljudi.

2. Svi modeli, bez obzira koliko sofisticirani, su samo deo realnosti koju
odraZavaju. Realnost je daleko kompleksnija, nego Sto bilo koji model moze
prikazati.

U selekciji projekata neophodan je model koji ¢e pomo¢i u donoSenju odluke o
izboru projekata. Pored prethodno navedenih karakteristika, pre svega model
mora oceniti potencijalne projekte prema stepenu u kom dostiZu organizacione
ciljeve. Veliki broj modela koristi finansijske pokazatelje za donoSenje odluka, Sto

moZe biti problem u selekciji projekata.

Mnogi teoretski i prakti¢ni pokusaji su napravljeni u cilju razvijanja modela koji bi
podrzali proces selekcije. Rani pokus$aji su bili fokusirani na teorijska operaciona
istraZivanja i naucne upravljacke modele, obi¢no u vidu ogranicenih problema

optimizacije. Ako je dat skup kandidata projekata, cilj je da se izabere podskup
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projekata koji maksimiziraju funkciju cilja, bez naruSavanja ogranic¢enja (Baker,
1974, Liberatore&Titus, 1983; Liberatore, 1988; Danila 1989). Medutim, ovi
modeli nisu nasli Siru primenu u praksi, jer su modeli zahtevali precizne podatke u

najvecem broju slucajeva.

Kvantitativni modeli za selekciju portfolia, jo§ uvek uzimaju u obzir samo deo

problema i esto su ocenjeni kao nekompletni.

Baker&Freeland (1975) naglaSavaju nedostatke mnogih modela selekcije. U
njihovoj kritici postoje¢ih metoda iz tog vremena zakljucuju da je ,jedno od
najznacajnijih  ograniCenja  modela neadekvatan tretman  projektnih
meduzavisnosti, sa poStovanjem istovremeno vrednosti i upotrebe resursa“. Od
tada se nije mnogo toga promenilo. Problemu interakcije izmedu projekata je
posveceno malo paZnje u literaturi. Schmidt (1993) je predlozZio model koji uzima
u obzir kombinovane efekte resursa, koristi i interakcije rezultata. Koristio je

nelinerno programiranje za alokaciju resursa i predlozio algoritam za reSenje.

Dickinson et.al (2001) su prikazali matricu zavisnosti koja kvantifikuje interakcije

koristi u modelu optimizacije portfolia u modelu kompanije Boeing.

Verma & Sinha (2002) su razvili teorijski okvir za razumevanje meduzavisnosti
izmedu projekata i njihovih veza sa performansama projekata u multiprojektnom

okruZenju.

Uprkos mnogim razli¢itim modelima koji su predloZeni prakticari i dalje
smatraju ovaj problem neresivim.

I dok metode za upravljanje portfoliom projekta variraju u razli¢itim
organizacijama, ciljevi koje menadZeri pokuSavaju da dostignu ostaju jako sli¢ni.
Cooper et al. (1997) su prepoznali 3 opsta cilja koja dominiraju u procesu

odlucivanja:

1) Efektivnost - uskladenost miksa projekta u okviru portfolia sa strategijskim
ciljevima organizacije.
2) Efikasnost - vrednost portfolia u smislu dugorocne profitabilnosti, ROI,

verovatnoce uspeha ili drugih relevantnih mera perfomansi
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3) Balans - razli¢itost projekata u portfoliu u smislu uravnoteZenja karakteristika,
kao Sto su visok rizik vs. sigurna ulaganja, interni vs. autsorsovani rad,

distribucija kroz grane, itd.

Jedan od modela u kom su prepoznata ova tri cilja predlazu Eilat et al. (2006).

Model predlaZe nekoliko koraka:

1) Alokacija resursa - procedura pocinje raspodelom resursa na razliite
kategorije projekata u skladu sa organizacionim strategijskim ciljevima.
Nakon toga se mere odstupanja izmedu zahteva projekata i alociranih

resursa i vrsi se modifikacija. Postupak se moZe ponavljati.

2) Evaluacija pojedina¢nih projekata - posmatra se svaka grupa projekata
posebno. Projekti unutar svake grupe se ocenjuju, a svaki projekat je

predstavljen dodeljenim inputima i o¢ekivanim ishodima.

3) Kontrola projektnih varijabiliteta - portfolio je viSe od skupa projekata -
poseduje sopstvene Kkarakteristike. Razli¢itost rizika povezanih sa
pojedina¢nim projektima u portfoliu je jedna od karakteristika. Za svaki
projekat se predvidaju 3 stvari - rizik, efikasnost i balans. 1) Index rizika za
projekat je proizvod ukupnog budZeta projekta i verovatnoce da projekat
nece uspeti; 2) Index efikasnosti za projekat je zbir efikasnosti izracunatih
bez ogranic¢enja; 3) Bolji balans na portfolio nivou se postiZe, tako Sto je
moguce da projekti nadoknaduju nedostatke jedan drugom (npr. pravi se
miks visoko rizi¢nih, srednje efikasnih projekata sa nisko-rizi¢nim, visoko-

efikasnim projektima).

4) Generisanje portfolia - kompletan portfolio se definiSe kao unija manjih
portfolia povezanih sa razli¢itim grupama kandidata projekata. Procedura

generisanja se fokusira na zahteve za inputima i dostupnost.

5) Primena funkcije akumulacije za odredivanje inputa i outputa kandidata
projekata. Ova funkcija moze ukljuciti (ili ne) interakcije. Eksterne
interakcije se mogu posmatrati, kao nacini za analizu scenarija
(identifikacija mogucih stanja prirode, dodeljivanje verovatnoca svakom

stanju, ocena portfolia u svakom stanju prirode i racunanje ocekivanih
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vrednosti za svaki portfolio). Interne interakcije se Klasifikuju u 3
kategorije: interakcije u resursima, u koristima i ishodima (Fox et al. 1984;

Schmidt, 1993)

6) Ocena alternativnih portfolia - ponovo se primenjuje model kojim se

odreduje relativna atraktivnost svakog portfolia.

7) Analiza osetljivosti - potrebno je utvrditi koliko je izabrani portfolio osetljiv

na promene u dodeljenim vrednostima.

Prikazana je portfolio analiza u kojoj su integrisane efektivnost, efikasnost i
razmatranje uravnoteZenosti. Potrebno je oceniti alternativne portfolie uz
prisustvo viSestrukih ciljeva i mogudih interakcija izmedu projekata. Takode je
bitno stvoriti moguc¢nost za kombinovanje kvalitativnih, neopipljivih i subjektivnih
podataka sa kvantitativnim podacima. Dinami¢ne promene u portfoliu se mogu

obuhvatiti analizom osetljivosti.

Mnogi portfolio modeli pate od imaginarne preciznosti. Univerzalna slabost je u
tome Sto virtuelno svaki portfolio model pokazuje stepen preciznosti, koji je daleko
izvan ljudske sposobnosti da obezbedi pouzdane podatke. Sofistikacija modela

daleko prevazilazi kvalitet ulaznih podataka koji mogu biti obezbedeni.

8.4. Kvalitativni i kvantitativni pristupi

Univerzalna metoda za selekciju i evaluaciju izmedu razlicitih projekata ne postoji
u standardnim metodama - finansijskim i kvalitativnim. Umesto toga, izbor i
upotreba projektne metodologije zavise od profesionalnih preferencija ocenjivaca i

operativnog okruZenja organizacije i/ili industrije.

Neophodno je uspostaviti skup mera kojima se prati dostizanje strategijskih
ciljeva, finansijski doprinosi, zadovoljstvo stejkholdera, profil rizika, upotreba
resursa. Ovim merama se mere kvantitativne ili kvalitativne informacije portfolio

komponenti.

[zabrane mere moraju odgovarati organizacionim ciljevima. Neki primeri portfolio

mera Su:
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e Kvantitativne mere:
o Povecanje povracaja koji se moZe pripisati portfoliu
o Razvoj novih trziSta i Sirenje baze klijenata kao rezultat portfolia
o Redukovanje troSkova koje se moZze pripisati portfoliu
o Promena u NSV portfolia
o ROI portfolia

o Stepen do kog su poslovni i rizici portfolia redukovani realizacijom

portfolio komponenti

o Dostupnost resursa potrebnih za realizaciju komponenti portfolia,

planiranih i ve¢ zapocetih
o Promene u kvalitetu koje se mogu pripisati portfoliu
e Kvalitativne mere:
o Stepen strategijske uskladenosti

o Prepoznavanje i pridrZzavanje pravnih i zakonskih obaveza (PM],

2008).

Postoji slicnost izmedu upravljanja projektima, programima i portfoliom, posebno
kada je u pitanju potreba za merenjem da li je oc¢ekivana vrednost realizovana.
Portfolio mere moraju odgovoriti na potrebe stejkholdera prilikom donoSenja
odluka i zbog toga se vise fokusiraju na zadovoljstvo klijenata, efikasnost, rizik i
diverzifikovane ciljeve. Portfolio mere manje razmatraju specificne Zivotne cikluse

i fokusirane su na pracenje progresa ostvarenja organizacionih ciljeva.

Dve Siroke kategorije tehnika za ocenu projekata koje se obi¢no Kkoriste su:
finansijske i kvalitativne. Kvalitativni pristupi mogu zahtevati mnogo detaljnije

podatke nego Sto je realno dostupno.

Kvalitativni atributi predstavljaju poslovne i/ili projektne karakteristike koje mogu
biti identifikovane, ali ne mogu biti lako kvantifikovane. Ukljuc¢uju: instinkte,
verovatnocu zavrsetka, postojanje projektnog Sampiona (podrsku top menadzZeru)

i sl.. (Rosacker & Olson, 2008)
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Kvalitativni atributi su oni koji mogu biti identifikovani, ali ne i mereni i iskazani
numericki. Mogu biti vazni elementi u odluci, ali nedostatak kvantitativnih

vrednosti moZe ograniciti njihovu upotrebu u formalnim modelima odlucivanja.

Mnogi problemi selekcije ukljucuju viSestruke atribute, kako kvalitativne, tako i
kvantitativne. Mnoge metode postoje, kako bi pomogle donosiocu odluke u
reSavanju multiatributivnih problema i prilagodene su prikazivanju kvalitativnih

atributa sa razliCitim stepenom uspeha. (Bajesova analiza, ekspertni sistemi....).

Tesko je primeniti iskljucivo kvalitativne ili kvantitativne metode kada se ocenjuju

osetljivi projekti.

Najinteresantnija preporuka je da bi trebalo primeniti viSekriterijumski tezinski
sistem rangiranja u kom mogu biti obuhvaceni svi tipovi podataka koji su zatim
rangirani, ogranicenje je u nemoguénosti preciznog sumiranja rangova. Takode se
preporucuje cost-benefit analiza koja se moZe Koristiti upotrebom diskontovanih
novcanih tokova, NSV, ISR, rok vracanja, kao i kvantitativne tehnike, kao $to su

scenario analiza, graficki alati, analiza verovatnoce (PMI, 2008).

Kvantitativno donoSenje odluke se kombinuje sa Kkvalitativnim procesom za
selekciju i evaluaciju portfolio alternativa u razvoju novog proizvoda. (Cooper &

Edgett, 2008; Cooper, et al., 2001)

U projektnom menadZmentu, tradicionalni modeli za ocenu i selekciju su bazirani
na finansijskim odnosima, (rok vracanja, ISR, diskontovani novcani tokovi,
profitabilnost). Ove metode mogu zanemariti nenovcane faktore i ne uzimaju u
obzir rizik i prioritete stejkholdera. Miks kvalitativnih i kvantitativnih metoda je u

metodama kao $to su analiza osetljivosti, Monte Carlo simulacija, AHP i dr.

U poslednje vreme, istrazivaci primenjuju i varijacije AHP-a u selekciji i oceni, kako
bi dostigli kvantitativne ocene iz miSljenja eksperata iz oblasti. Razlog zaSto je AHP
logican mehanizam za selekciju i ocenu portfolia je Sto grupa eksperata iz oblasti
ne mora da postigne konsenzus na kraju analize, a u potpunosti je prihvatljivo ako
uspeju da se dogovore. AHP je i razvijena da bi prevazisla kompleksne izbore

kvalitativnih i kvantitativnih kriterijuma.
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Pored brojnih prednosti, kombinovane metode imaju i razne probleme, a neki od
njih su:

1) zasnovane su na pretpostavci da se najbolje reSenje moze identifikovati
kroz nauc¢no rangiranje. Neki eksperti se moZda ne mogu sloziti oko teZine
kriterijuma (ako je potreban konsenzus), dok se drugi koji su u istom timu
mogu razlikovati u odgovorima.

2) imaju problem kada se teZine mnoZe vrednostima sa razlic¢itim znacenjima
i/ili brojevima; teSko je odrediti zbir.

3) linearni model kao i nezavisni Kkriterijumi - su pretpostavljeni, bez
razmatranja nepoznatnih rizika. Takode, nemaju svi faktori linearnu
distribuciju, promena jedinice u jednom faktoru ne mora imati veze sa
promenom jedinice u drugom.

Postoji mnogo razlic¢itih tehnika koje se koriste za procenu, ocenu i izbor portfolia
projekata (Cooper et al., 1997a; Dos Santos, 1989). Medu svim dostupnim
tehnikama, tehnike optimizacije su fundamentalne kvalitativne tehnike za selekciju

portfolia (Jackson, 1983) i odgovaraju na najveci broj klju¢nih pitanja.

Prema Hess-u (1993) ,nauka o menadZmentu je doZivela neuspeh u implementaciji
modela za selekciju projekata, predlazemo sve visSe i viSe sofisticiranosti, a sve
manje i manje prakticnog uticaja.“ Jedan od glavnih razloga za neuspeh
optimizacionih tehnika je Sto predlazu reSenja problema selekcije portfolia bez

omogucavanja ocene iskustva i uvida za donosioce odluka.

lako postoji veliki broj razli¢itih metoda za evaluaciju projekata i selekciju
portfolia koje imaju svoje prednosti, ni jedna pojedinacna tehnika ne obuhvata sva

pitanja koja bi trebalo razmotriti u selekciji.

Medu objavljenim metodologijama postoji mali napredak u smislu dostizanja

integrisanog okvira koji:

1. Simultano razmatra sve razlicite kriterijume u odredivanju portfolia koji
najviSe odgovara potrebama organizacije.

2. Uzima  prednosti najboljih  karakteristika  postoje¢ih  metoda
dekomponovanjem procesa u fleksibilne i logicke serije aktivnosti i

primenjuje tehnike koje najvise odgovaraju svakoj fazi.
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3. UKljucuje puno ucesce donosioca odluka.

Izbor tipa modela koji ¢e pomoc¢i u evalucaiji/selekciji zavisi od filozofije i Zelja
menadZzmenta. U jednom istraZivanju je otkriveno da 80% ispitanika koristi 1 ili
viSe finansijskih modela, dok skoro niko ne koristi tehnike matematickog

programiranja za selekciju i alokaciju resursa.

Upotreba tehnika koje se koriste u selekciji ¢e sigurno biti proSirena u buduc¢nosti.
Simuliranje donoSenja odluka u procesu selekcije projekata postaje sve
popularnije, kako donosioci odluka postaju sve viSe upoznati sa upotrebom
podrske odlucivanju i ekspertnim sistemima. Tome doprinosi i prepoznavanje da
sama profitabilnost nije dovoljna kako bi se proverio kvalitet ulaganja. Skoro svi
istrazivaci koji su se bavili problemom selekcije u poslednjih deset godina su
zakljucili da je neophodna primena visestrukih kriterijuma u procesu selekcije
projekata. Sada je jasno da je portfolio projekata kljucni element konkurentske

prednosti organizacije.
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9. ISTRAZIVANJE

[straZivanje koje je sprovedeno u cilju analize moguc¢nosti primene koncepta i
metoda projektnog portfolio menadzmenta u Srbiji, sprovedeno je krajem 2011. i
tokom 2012. godine. IstraZivanje je sprovedeno putem elektronskih i papirnih

upitnika.

Kada se uzme u obzir Cinjenica da u Srbiji jako mali broj preduzeéa primenjuje
koncept upravljanja portfoliom projekata u svom poslovanju, jasno je da je broj
ispitanika koji bi mogli da daju relevantne odgovore bio ograni¢en. Poslato je 250
elektronskih i podeljeno 100 papirnih upitnika, a dobijeno je 79 odgovora, od toga
68 validnih. Procenat odziva je iznosio 22,57%. Ipak, ovaj rang dobijenih validnih
odgovora je na nivou svetske prakse. Naime, i u mnogo razvijenijim sredinama, u
kojima se praksa projektnog menadZmenta sprovodi ve¢ decenijama, ocekivani

odgovor na upitnik je priblizno 20% (Lyons & Skitmore, 2004; Reich, et al., 2012).

[strazivani uzorak je obuhvatio predstavnike organizacija iz profitnog i
neprofitnog sektora, mikro, male, srednje i velike organizacije, zaposlene i
menadZere na razli¢itim nivoima, muSkarce i Zene razli¢itog starosnog doba i
radnog iskustva, za koje se pretpostavlja da u svom poslovanju, u manjoj ili vecoj
meri, primenjuju koncept projektnog portfolio menadZmenta; kao i odredeni broj

osoba koje poseduju internacionalni sertifikat iz oblasti projektnog menadzmenta.

Istrazivanje je, u najvetem delu, sprovedeno prikupljanjem podataka putem
upitnika, ali su sprovedeni i intervjui i fokus grupe sa stru¢njacima iz oblasti
projektnog portfolio menadZmenta u Srbiji i inostranstvu, u cilju verifikacije

dobijenih rezultata i validacije postavljenog hipotetickog modela.
Upitnik je podeljen u sedam osnovnih celina koje se odnose na:

I DEO - OpSte informacije (demografski podaci)

II DEO - Osnovni podaci o projektima/portfoliu

[II DEO - Upravljanje portfoliom/projektom
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IV DEO - Izazovi i problemi u upravljanju portfoliom
V DEO - Selekcija projekata u portfolio

VI DEO - Koristi portfolia

VII DEO - Uspeh projekata/portfolia

Statisticka obrada polaznog upitnika radena je pomocu programskih paketa

Microsoft Excel 2010 i SPSS 17.

U nastavku cCe biti prikazana deskriptivna statistika za izabrana znacajna pitanja iz
svake oblasti, kako bi se stekao uvid u to Sta je ispitivano, dok ¢e u Prilogu 1 biti
prikazan kompletan upitnik koji je koriS¢en za potrebe empirijskog istraZivanja, a
u Prilogu 2 ¢e biti prikazana deskriptivna statistika za sve odgovore dobijene

istrazivanjem.

9.1. Deskriptivna statistika za izabrana pitanja po oblastima

Nakon sprovedenog istrazivanja, prikupljeni podaci su uneti u odgovarajuci softver
i sprovedena je statistiCka obrada. U tekstu i grafikonima koji slede, date su

deskriptivne mere, koje su dobijene na osnovu uzorka.
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I DEO - Opste informacije (demografski podaci)

[straZivanjem su obuhvaceni zaposleni svih godina starosti, 13% zaposlenih ima
ispod 30 godina, 49% c¢ine oni izmedu 30 i 44 godina, 16% su oni koji su stari

izmedu 45 i 54 godine, dok 22% ispitanika ima preko 55 godina.

13%

Hdo 29
m30-44
m45-54

16%
W55+

Slika 28. Godine starosti ispitanika

Sto se godina provedenih u firmi ti¢e, manje od 5 godina radnog staza ima 22%
ispitanika, 39% ima izmedu 6 i 15 godina radnog staza, 10% izmedul6 i 25, a 29%

ima visSe od 26 godina radnog staza.

15%

6%
47% mdo5
B 6-15
W 16-25
H 26+
32%

Slika 29. Godine radnog staZa ispitanika
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Odnos polova ispitanika je prilicno ujednacen, 49% su Zene i 51% muskarci.

49%
W Muski
51% .
W Zenski

Slika 30. Pol ispitanika

Visu stru¢nu spremu ima 6%, visoku stru¢nu spremu 21%, visoku stru¢nu spremu

- master ima 32%, 9% su magistri nauka, dok 32% ispitanika ima doktorat.

6%

mVisaSS

H VisokasS

B VSS - master
B Magistratura

m Doktorat

Slika 31. Stru¢na sprema ispitanika

Od ukupnog broja ispitanika, 26% je iz oblasti drustveno-humanistickih nauka,
12% iz pravno-ekonomskih, 6% iz prirodno-matematickih i ¢ak 54% iz tehnicko-

tehnoloskih nauka.
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6% 2%
B Tehnicko- tehnoloska
26%
® Pravno-ekonomska
549 W Drustveno-humanisticka
B Prirodno- matematicka
12% m Ostalo
0

Slika 32. Oblast stru¢ne spreme ispitanika

[straZivanjem su obuhvaceni svi nivoi menadZmenta, gotovo ravnopravno, 25%
ispitanika pripada operativnom nivou menadZmenta, 26% srednjem nivou, 24%

Cine top menadzZeri, dok su 25% zaposleni.

24% 25% H Zaposleni

W Operativninivo
menadzZera

1 Srednji nivo menadzera

26% 25% B Top menadzer/direktor

Slika 33. Pozicija ispitanika u organizaciji
[straZivanje je obuhvatilo organizacije razlic¢itih veli¢ina, 10% Cine one sa manje od
10 zaposlenih, 24% imaju izmedu 11 i 50 zaposlenih, 29% izmedu 51 i 250, 13%
izmedu 250 i 1000, dok 24% predstavljaju velike organizacije sa preko 1000

zaposlenih.
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10%

249, m0-10
m11-50
m51-250

13% W 250-1000

m 1000+

29%

Slika 34. Veli¢ina organizacije

U istraZivanje su uklju¢ene sve grane privrede, 9% informacione tehnologije, 9%
telekomunikacije, 6% energetski sektor, 20% gradevinarstvo, 6% javna uprava,
3% proizvodnja, 26% prosveta, 9% nevladin sektor, 12% ostalo (konsultantske

organizacije, finansije i bankarstvo, saobracaj, trgovina).

12% 9% miT
9% 9% B Telekomunikacija
(s
6% m Energetski sektor
M Gradjevinarstvo
M Javnauprava
M Proizvodnja
26% 20%
m Prosveta
HNVO
3% 6%
Ostalo

Slika 35. Grana privrede

Na osnovu dobijenih rezultata deskriptivne statistike demografskih podataka moze
se zakljuciti sledece: Projektnim i projektnim portfolio menadZmentom u Srbiji se

uglavnom, na korporativnom nivou, bave osobe koje su visoko obrazovane i veliki
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broj njih poseduje visoke akademske titule (PhD, MSc, Mr). To govori u prilog tome
da se ovakav koncept poslovanja primenjuje uglavnom u uspe$nim domacim
kompanijama, koje investiraju u stru¢ni razvoj zaposlenih, ali i angaZuju zaposlene

sa visokim nivoom obrazovanja.

Po starosnoj strukturi, najveéi broj projektnih menadZera je starosne grupe
izmedu 30 i 44 godina. To govori u prilog Cinjenici da se ovom oblas¢u bave
relativno mladi pojedinci sa adekvatnom obrazovnom strukturom. Oni uglavnom
imaju izmedu 6 i 15 godina radnog staza, Sto potvrduje da su oni zapravo prvo
zaposlenje pronasSli u kompanijama u kojima rade, te su pored adekvatnog
obrazovanja, sticali i potrebne vestine iz oblasti upravljanja projektima kojima se
njihove kompanije bave. Najveci broj projektnih menadZera je iz oblasti tehnickih

nauka.

Obzirom na Cinjenicu da ovakav koncept poslovanja u nasoj sredini jo$ uvek nije
Siroko poznat, u istraZivanje su na polaznom nivou uklju¢ene organizacije iz
razli¢itih sektora privrede, kako bi se sakupila validna baza podataka za dalju

analizu.
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II DEO - Osnovni podaci o projektima/portfoliu

Druga grupa pitanja se odnosi na osnovne podatke o projektima u portfoliu koji se

realizuju u organizaciji.

Na pitanje da li se u organizaciji upravlja pojedinacnim projektima ili su projekti
deo portfolia, 21% ispitanika je odgovorilo da se upravlja pojedinacnim
projektima, 48% viSe pojedinacnim projektima, manje portfoliom, 13% manje
pojedinacnim projektima, viSe portfoliom i 18% je odgovorilo da projekte

posmatra kao deo portfolia.

B Pojedinacni projekti

B Vise pojedinacni projekti,
manje portfolio

13%

Manje pojedinacni
projekti, vise portfolio

B Deo portfolia

48%

Slika 36. Pojedinacni projekti ili portfolio

Kada je u pitanju uloga ispitanika u realizaciji portfolia 3% ispitanika se izjasnilo
kao projektni sponzor, 35% kao c¢lan projektnog tima, 31% kao projektni

menadzer, 7% kao program menadzer i 24% kao projektni portfolio menadZzer.
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3%

359% B Projektni sponzor
m Clantima

79% M Projektni menadzer

B Program menadzer

m Portfolio menadzer

31%

Slika 37. Uloga ispitanika u realizaciji portfolia

Najznacajnije pitanje za istrazivanje, iz ovog dela upitnika, je tip (oblast) projekata
u portfoliu. Dobijeni odgovori su: 16% ICT projekti, 9% I&R projekti, 3% finansije i
bankarstvo, 9% energetski sektor, 18% gradevina, 6% javna uprava, 9%

proizvodnja, 12% nevladin sektor.

mICT
m &R

9% B Finansijei bankarstvo

12% m Energetski sektor

3y  WGradevina
9% W Javnauprava

9%
m Proizvodnja

HNVO

19%

Drugo

Slika 38. Tip (oblast) projekata u portfoliu

U ovom delu ispitani su i veli¢ina projekata u portfoliu, njihov budzet, prosecan
broj projekata u portfoliu i da li je portfolio interni/eksterni/kombinacija. Ovi

odgovori Ce biti dati u Prilogu 2.
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Rezultati ovog dela ankete govore u prilog tome da se u domac¢im kompanijama jo$
uvek upravljanje projektima sprovodi preko veceg broja manjih projekata, dok je
koncept program ili portfolio menadZmenta zastupljen u manjoj meri, ali je
znacajan podatak i to da je ipak zastupljen, tako da je odredeni broj ispitanika na
poziciji program ili projektnih portfolio menadZera razmatranih kompanija. Kao
Sto je ocekivano, a to je ujedno i svetska praksa, najveta primena koncepta
projektnog upravljanja je u oblasti gradevine i informaciono komunikacionih

tehnologija.
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III DEO - Upravljanje portfoliom/projektom

Gotovo sva pitanja iz ovog dela upitnika su kasnije grupisana u varijable koje su
koriS¢ene u finalnom modelu. Ispitanicima je data Likertova skala za ocenu stanja
u njihovoj organizaciji i dobijeni su sledeci odgovori. Ovde ¢e biti prikazan samo

deo odgovora, dok ¢e kompletni odgovori biti dati u Prilogu 2.

50 % (41% se slaze, 9% se potpuno slaze) ispitanika smatra da je veza izmedu
portfolia i ostatka organizacije definisana i usaglasena. To daje optimisticku sliku u
smislu primene koncepta strategijskog upravljanja u kompanijama, koje u svom

poslovanju primenjuju koncept upravljanja projektima.

9% 4%
22%
m Uopste se ne slazem
l ’. H Neslazem se
' Nemam misljenje
41% B Slazem se
H Potpunose slazem

Slika 39. Veza izmedu portfolia i ostatka organizacije je definisana i usaglaSena

67 % ispitanika (44% se slaze, 23% se potpuno slaZe) smatra da su uloge i
odgovornosti osoblja koje radi na projektima definisane i usaglasene (slika 40), a
60 % ispitanika (40% se slaZe, a 20 % se potpuno slaZe) smatra da se projekti u
portfoliu detaljno planiraju, da su utvrdene, identifikovane i usaglasene veze i

meduzavisnosti izmedu projekata, programa i podprojekata (slika 41).
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12%

21% M Neslazem se
B Nemam misljenje
m Slazem se

B Potpunose slazem

44%

Slika 40. Uloge i odgovornosti osoblja su definisane i usaglasene

3%

m Uopste se ne slazem

B Neslazem se

B Nemam misljenje
18%  mSlazemse

H Potpunose slazem

Slika 41. Detaljno planiranje projekata u portfoliu

Procenti dobijeni u prethodna tri pitanja ukazuju na to da su odgovori dobijeni od
ispitanika koji u svojoj organizaciji (u vecoj ili manjoj meri) primenjuju i
prepoznaju znacaj upravljanja portfoliom projekata i neophodnost uskladenosti

portfolia sa strategijom organizacije.

Medutim, i dalje se ovaj koncept ne ukljucuje formalno u poslovanje organizacije u

dovoljnoj meri, jer je samo 35% ispitanika odgovorilo da u njihovoj organizaciji
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postoji posebna jedinica za upravljanje projektom. Na taj nacin, mozZe se zakljuciti
da je koncept upravljanja projektima u domac¢im kompanijama u najvecoj meri
zasnovan na matricnom principu organizacije projektnih timova. To je i logi¢no,
obzirom na Ccinjenicu da vecina domacih kompanija posluje po principu
funkcionalne organizacione Seme, iz koje se za potrebe projekata formira matricna

struktura.

B Ne

M Da

65%

Slika 42. Jedinica za UP

Za projekte koji se razmatraju u procesu selekcije portfolia, unapred se definiSu
kriterijumi selekcije u 31% slucajeva, dok je 46 % ispitanika odgovorilo da se samo
delimi¢no definiSu kriterijumi. Obzirom da je samo 23% ispitanika odgovorilo sa
ne, moze se smatrati da organizacije ipak prepoznaju znacaj razumevanja i

definisanja kriterijuma selekcije.
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W ne
M delimicno

mda

46%

Slika 43. Definisani kriterijumi za izbor projekata
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IV DEO - Izazovi i problemi u upravljanju portfoliom

Od ispitanika je traZen odgovor na pitanja: koji su najveci izazovi u upravljanju
portfoliom (nedostatak resursa, nedostatak komunikacije izmedu funkcija,
nedostatak jasne strategije kompanije itd.), u kojoj meri na organizaciju uti¢u
odredeni problemi (previSe projekata, konfliktni projektni ciljevi, ograniCenja u
ljudskim resursima, itd), u kojoj meri organizacija upravlja odredenim
ograniCenjima (nadmetanje za ograniCenim resursima, organizacioni kapaciteti za
usvajanje promena, itd) i sl. Kompletni rezultati su dati u Prilogu 2, a ovde ¢e biti
prezentovani samo neki od njih, koji su privukli posebnu paZnju i direktno su

povezani sa hipoteti¢ckim modelom Kkoji je razvijen u ovom istrazivanju.

Cak 60 % ispitanika (26% se slaze, 34% se potpuno slaze) smatra da je jedan od
najvecih izazova u upravljanju portfoliom nedostatak metoda za optimizaciju
portfolia projekata (slika 44). Kao Sto je navedeno u prethodnim poglavljima
disertacije, ne moZze se reci da postoji problem u broju raspolozivih metoda, ali je
nerazumevanje donosilaca odluka ili nemoguénost prakticne primene dostupnih
metoda cesto problem za menadZere. Kada je u pitanju upravljanje portfoliom
projekata u Srbiji, ipak postoji mogu¢nost da su menadZeri u manjoj meri upoznati
sa ovim tehnikama, jer je do sada vrlo mali broj istraZivaca i prakticara posvetio

paznju problemu selekcije i optimizacije portfolia.

Takode, metode i tehnike za optimizaciju portfolia nisu u dovoljnoj meri formalno
ukljuene u proces selekcije. Ta Cinjenica upravo i ide u prilog znacaju ove
disertacije, jer je na jednom mestu sakupljena referentna analiza primena
potencijalnih metoda u selekciji u upravljanju projektima u portfoliu domacih

kompanija.
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7%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se
Nemam misljenje
18%  mSlazemse

H Potpunose slazem

26%

Slika 44. Nedostatak metoda za optimizaciju portfolia projekata

Jedan od uzroka loSe Kkreiranih portfolia je posmatranje projekata kao nezavisnih
entiteta, koji se pojedina¢no ocenjuju. Projektne meduzavisnosti (tehnicke i
ekonomske) nisu dovoljno razmatrane, a ¢ak i u inostranoj literaturi postoji veliki
broj radova koji ukazuju na to kao jedan od najvecih problema u raspolozivim
modelima za selekciju portfolia. Baker & Freeland (1975) naglasavaju nedostatke
mnogih modela selekcije. U njihovoj kritici postoje¢i metoda iz tog vremena,
zakljucuju da je ,jedno od najznacajnijih ograni¢enja modela neadekvatan tretman
projektnih meduzavisnosti, sa poStovanjem istovremeno vrednosti i upotrebe
resursa“. Od tada se nije mnogo toga promenilo. Problemu interakcije izmedu

projekata je posve¢eno malo paZnje u literaturi.

Takode, mnoge tehnike za selekciju ne uzimaju u obzir vremensku zavisnost
zahteva za resursima i mnoge implicitno pretpostavljaju da ¢e svi izabrani projekti
poceti odmah. Ovo se ne uklapa u realnost projektnog menadZmenta, gde se
projekti neprestano nadmecu za ograniCene resurse, a resursi im moraju biti
pravovremeno dostupni, kako bi se zavrsili u odredenom planiranom vremenskom

intervalu (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

[straZivanje je pokazalo da u nasoj zemlji samo 34% ispitanika (13% se uopSte ne
slaze, 21% se ne slaze) ne smatra nedostatak koordinacije izmedu projekata

problemom Kkoji uti¢e na poslovanje organizacije.
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12% 13%

m Uopste se ne slazem

0,
21% m Neslazem se
299 B Nemam misljenje
H Slazem se

m Potpuno se slazem

25%

Slika 45. Nedostatak koordinacije izmedu projekata

Na pitanje U kojoj meri su u VaSoj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi:
uskladenost portfolia projekata sa organizacionom strategijom? 53% ispitanika
(37% se slaze, 16% se potpuno slaze) smatra da je u njihovoj organizaciji

postignuta uskladenost portfolia sa organizacionom strategijom.

3%

’ 16%

m Uopste se ne slazem

m Neslazem se

B Nemam misljenje

58% H Slazem se
0

m Potpuno se slazem

Slika 46. Uskladenost portfolia projekata sa organizacionom strategijom
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V DEO - Selekcija projekata u portfolio

U ovom delu su postavljana pitanja vezana za Kkriterijume i metode selekcije
projekata u portfolio. Takode je postavljeno pitanje da li se prilikom selekcije viSe
vodi racuna o finansijskoj opravdanosti projekata ili njihovoj uskladenosti sa

strategijskim ciljevima.

Cak 74% ispitanika (28% se slaZe, 46% se potpuno slaze) tvrdi da se u njihovoj

organizaciji prilikom selekcije projekata razmatraju novcani tokovi.

3% 7%

m Uopste se ne slazem
46% 5
H Neslazem se

B Nemam misljenje

H Slazem se

m Potpuno se slazem

Slika 47. Kriterijum - Novcani tokovi

Samo 31% ispitanika smatra da je finansijska opravdanost projekata dovoljna za
izbor projekta u portfolio. Savremeni uslovi poslovanja namecu potrebu da
projekti, pre svega, moraju biti uskladeni sa ciljevima i strategijom organizacije i
moraju biti usaglaseni sa ostalim projektima u portfoliu. Opravdanost pojedinacnih
projekata nije viSe presudna za selekciju, ve¢ se pristupa viSem - strategijskom

pristupu u selekciji projekata, koji se integriSu u portfolio.
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B Opravdanost projekta

5% 4%

H Opravdanost projektai
delimi¢no uskladenost sa
ciljevima

® Podjedanko
32%

B Uskladenost sa ciljevima i
delimi¢no opravdanost

28%

m Uskladenost sa ciljevima
portfolia

Slika 48. Opravdanost ili uskladenost?

Postavljana su pitanja vezana za metode koje se koriste prilikom selekcije i od
ispitanika je trazeno da odgovore koliko cesto koriste metode kao $to su: Neto
sadasnja vrednost, Interna stopa rentabilnosti, AHP; drvo odlucivanja, Balanced
Scorecard itd. Ovde ¢e biti prikazan ilustrativan primer za nekoliko ispitivanih

metoda, koje su se u kasnijem istrazivanju pokazale statisti¢ki znac¢ajnim.

Na pitanja da li se u Vasoj organizaciji koriste metode Neto Sadasnja Vrednost i

drvo odlucivanja, prilikom selekcije projekata, dobijeni su slede¢i odgovori:

31 % ispitanika koristi NSV cesto, 32% uvek, dok je 18% odnosno 19% Kkoriste

nikad, odnosno ponekad.
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m Nikada
W Ponekad
19%  m(esto

H Uvek

31%

Slika 49. NSV

Internu stopu rentabilnosti 21% ispitanika koristi Cesto, 26% ispitanika koristi

uvek, a 27% nikada, odnosno 26% ponekad.

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Slika 50. ISR

19 % ispitanika koristi rok vracanja cesto, 25% uvek, dok je 19% odnosno 37%

koriste nikad, odnosno ponekad (slika 51).

26 % ispitanika koristi analizu rentabilnosti ¢esto, 37% uvek, dok je 10% odnosno

27% koriste nikad, odnosno ponekad (slika 52).
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m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Slika 51. Rok vraéanja

10%

27% m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

26%

Slika 52. Rentabilnost

34% ispitanika nikada ne koristi drvo odlucivanja, 41% koristi ponekad, dok samo

16% koristi ¢esto, a 9% uvek.
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9%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

41%

Slika 53. Drvo odlucivanja

Na osnovu ova dva odgovora se moze zakljuciti da su finansijske metode, jo$ uvek

u vecoj meri zastupljene prilikom selekcije projekata.

Rezultati za preostale metode koje su bile predmet istraZivanja dati su u Prilogu 2.
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VI DEO - Koristi portfolia

U ovom delu je od ispitanika trazeno da ocene u kojoj meri su odredene tvrdnje
prisutne u njihovim organizacijama. Data im je skala od 1 do 5, a pitanja su bila
vezana za identifikovanje i definisanje poslovnih koristi koje se ocekuju od
portfolia i postojanje mehanizama za pracenje i izveStavanje o dostizanju

poslovnih koristi.
Neki od dobijenih odgovora su:

63% ispitanika, u manjoj ili ve¢oj meri, smatra da su u organizaciji poslovne
koristi, koje portfolio treba da pruzi, identifikovane, definisane i usaglasene (slika
54); a 58% se slaze da su u organizaciji uspostavljeni mehanizmi za pracenje i

izveStavanje o realizaciji svih poslovnih koristi (slika 55).

6%

m Uopste se ne slazem
H Neslazem se

21% ™ Nemam misljenje
B Slazem se

H Potpunose slazem

38%

Slika 54. Identifikacija i definisanje poslovnih koristi
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m Uopste se ne slazem

B Neslazem se
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M Slazem se

m Potpuno se slazem

32%

Slika 55. Mehanizmi za pracenje i izveStavanje o poslovnim koristima
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VII DEO - Uspeh projekata/portfolia

U ovom delu je od ispitanika traZeno da daju ocenu uspeha upravljanja
pojedinacnim projektima i portfoliom u njihovoj organizaciji. Neki od dobijenih

odgovora su:
56% ispitanika smatra da je upravljanje portfoliom u organizaciji uspesno (slika

56), a ¢ak 84% ispitanika potvrduje da su projekti u okviru portfolia bili Cesto ili

uvek opravdani (slika 57).

6%

m Uopste se ne slazem
H Neslazem se
B Nemam misljenje

H Slazem se

H Potpunose slazem

Slika 56. Uspeh portfolia

1%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Slika 57. Opravdanost projekata
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Nakon deskriptivne obrade podataka i izraCunavanja frekvencija, izvrSena je

detaljnija analiza ukrStanjem podatka u kontekstu provere odredenih hipoteza.

Provere su vrSene koriS¢enjem ANOVA i Chi-Square testa. Dobijeni su znacajni
statisticki podaci, a ovde Ce biti prikazani oni koji direktno dokazuju/opovrgavaju

hipoteze, definisane na pocetku istraZivanja teme disertacije.
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9.2. Hipoteze

Na pocetku istrazivanja definisano je Sest hipoteza:

H1. Prilikom izbora metoda za ocenu i selekciju projekata ne vodi se racuna

o tipu projekata.

H2.U postojeCoj primeni metoda za selekciju i optimizaciju portfolia
projekata ne postoji povezanost izmedu skupa metoda koje se koriste i

vrste projekata koji se realizuju u organizaciji.

H3. Postojeca primena metoda za selekciju projekata je usmerena u vecoj
meri na ekonomsku isplativost projekata, a nedovoljno na strategijske

ciljeve kompanije.

H4.U postoje¢oj primeni metoda se ne vodi racuna o uskladivanju i
meduzavisnostima koje postoje izmedu strateskih i operativnih

komponenti portfolia.

H5.DosadaSnja literatura i praksa nisu dale model ili koncept koji na
adekvatan nacin koristi prednosti postojecih metoda u cilju kreiranja

optimalnog portfolia.

H6.Moguce je kombinacijom kriterijalnih elemenata selekcije portfolia,
prisutnih u brojnim kvantitativnim i kvalitativnim metodama, formirati

matematic¢ki model primenljiv u upravljanju portfoliom projekata.

9.2.1. Provera hipoteza

Nakon globalne obrade podataka, sprovedeno je njihovo ukrstanje. Za proveru

hipoteza, koriS¢eni su parametarski (ANOVA) i neparametarski Chi-Square test.

Hipoteza H1. Prilikom izbora metoda za ocenu i selekciju projekata, ne vodi se

racuna o tipu projekata.

Data je tabela 8, dobijena ukrStanjem podataka vezanih za tip projekta i metode
koje se koriste prilikom selekcije i primenom ANOVA testa na ukrStene podatke.

Na osnovu dobijenih rezultata, koji pokazuju statisticku znacajnost samo za tri od
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svih ponudenih metoda, ocigledno je da tip projekata ima uticaj na izbor metoda:

Interna stopa rentabilnosti, drvo odlucivanja i analize rentabilnosti. To je potvrdilo

i rezultate prikazane u prethodnoj analizi deskriptivne statistike, jer se upravo ove

metode sa statistiCkom znacajnoScu najcesSce i koriste kod selekcije projekata. Na

taj naCin, moze se zakljucCiti da su ispitanici upoznati sa performansama ovih

metoda selekcije i adekvatno ih primenjuju kod odgovarajucih vrsta projekata.

Ipak, na izbor ostalih metoda, kojih je znatno ve¢i broj, tip projekata najceS¢e nema

uticaja, te je time hipoteza H1 potvrdena.

Tabela 8. Tip (oblast) projekata u portfoliu? * Metode koje se koriste za analizu i

selekciju projekata

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.”
Koja od navedenih Between Groups 8.316 8 1.040 997 448
metoda se koristi za Within Groups 61.492 59 1.042
finansijsku analizu
. . Total 69.809 67

projekata? [povracaj
investicije (ROD)]
Koja od navedenih Between Groups 14.941 8 1.868 1.702 117
metoda se koristi za Within Groups 64.750 59 1.097
finansijsku analizu

Total 79.691 67
projekata? [neto sadasnja
vrednost (NSV)]
Koja od navedenih Between Groups 26.186 8 3.273 3.077 .006
metoda se Koristi za
finansijsku analizu
projekata? [interna stopa _ .

Within Groups 62.755 59 1.064
rentabilnosti]

Total 88.941 67
Koja od navedenih Between Groups 8.912 8 1.114 .965 472
metoda se koristi za Within Groups 68.088 59 1154
finansijsku analizu

Total 77.000 67
projekata? [rok vracanja]
Koja od navedenih Between Groups 12.685 8 1.586 1.457 193
metoda se koristi za Within Groups 64.197 59 1.088
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finansijsku analizu Total 76.882 67
projekata? [metoda
ostvarene vrednosti
(EVM)]
Koja od navedenih Between Groups 9.365 8 1.171 1.184 324
metoda se koristi za
finansijsku analizu
projekata?
[produktivnost] Within Groups 58.327 59 989
Total 67.691 67
Koja od navedenih Between Groups 11.811 8 1.476 1918 .074
metoda se koristi za Within Groups 45410 59 770
finansijsku analizu
Total 57.221 67
projekata?
[ekonomicnost]
Koja od navedenih Between Groups 16.829 8 2.104 2.322 .031
metoda se koristi za Within Groups 53.450 59 906
finansijsku analizu
. . Total 70.279 67
projekata? [rentabilnost]
Da li Vasa organizacija Between Groups 15.609 8 1.951 2.716 .013
_— A ”
koristi sledece metode? vy in Groups 42391 59 718
[drvo odlucivanja]
Total 58.000 67
Da li VaSa organizacija Between Groups 12.453 8 1.557 1.994 .063
_— A N
koristi sledece metode? vy in Groups 46.061 59 781
[metod scenarija]
Total 58.515 67
Da li Va$a organizacija Between Groups 6.098 8 762 933 496
_— , ”
koristi sledece metode? vy in Groups 48.182 59 817
[metod simulacije]
Total 54.279 67
Da li Vasa organizacija Between Groups 7.775 8 972 1.146 .347
_— . ”
koristi sledece metode? iy Groups 50.034 59 848
[ekstrapolacija trenda]
Total 57.809 67
Da li Vasa organizacija Between Groups 5.920 8 740 .821 .588
koristi slede¢e metode?
AHP
[ | Within Groups 53.198 59 902
Total 59.118 67
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Da li Vasa organizacija Between Groups 6.096 8 762 .615 762
_— . ”
koristi sledece metode? vy i Groups 73125 59 1.239
[Cost-benefit analiza]
Total 79.221 67
Da li Vasa organizacija Between Groups 9.942 8 1.243 1.499 177
_— . ”
koristi sledece metode? vy i Groups 48.925 59 829
[metode za analizu rizika]
Total 58.868 67

"Da bi se rezultat smatrao statisticki znacajnim, potrebno je da signifikacija (Sig.)

bude manja od 0,05.

Takode, u Chi-Square tests tabelama (tabele 9 i 10) predstavljeni su rezultati koji

potvrduju statisticku znacajnost samo za metode interna stopa rentabilnosti i

analiza rentabilnosti. I rezultati dobijeni ovim testom, potvrduju hipotezu H1, jer

nije pokazana veza izmedu ostalih metoda za selekciju i tipa projekta koji se

realizuje. Ovakav zakljucak je izveden na osnovu asimptotske signifikacije koja je u

slucaju interne stope rentabilnosti 0.03, a analize rentabilnosti 0.037 (da bi

postojala zavisnost potrebno je da ona bude manja od 0,05).

Tabela 9. Chi-Square Tests: Tip (oblast) projekata u portfoliu? * Koja od navedenih

metoda se Kkoristi za finansijsku analizu projekata? [interna stopa rentabilnosti]

Crosstab

Value
Pearson Chi-Square  47.511(a)
Likelihood Ratio 55.196
Linear-by-Linear

.129
Association
N of Valid Cases 68

df

24

Asymp. Sig.
(2-sided)
.003
.000

720
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Tabela 10. Chi-Square Tests: Tip (oblast) projekata u portfoliu? * Koja od

navedenih metoda se Koristi za finansijsku analizu projekata? [rentabilnost]

Crosstab
Asymp. Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 37.778(a) 24 .037
Likelihood Ratio 45.752 24 .005
Linear-by-Linear

.097 1 .756
Association
N of Valid Cases 68

Hipoteza H2. U postojecoj primeni metoda za selekciju i optimizaciju portfolia
projekata ne postoji povezanost izmedu skupa metoda koje se koriste i vrste

projekata koji se realizuju u organizaciji.

I ova hipoteza testirana je primenom istih statistickih alata, kao i prethodna. U
okviru dobijenih rezultata data je tabela 11, dobijena ukrstanjem podataka vezanih
za oblast u kojoj organizacija posluje i metode koje se koriste prilikom selekcije i

primenom ANOVA testa na ukrstene podatke.

Vrsta projekta u organizaciji, ima statisticki znacaj uticaja samo na primenu
Interne stope rentabilnosti i analizu rentabilnosti, kao i kod primene metode rok
vracanja, dok za ostale metode ne pokazuje statisticki znacaj. Time se mozZe

zakljuciti da je i ova hipoteza potvrdena.

Tabela 11. Oblast u kojoj organizacija posluje * Metode koje se koriste za analizu i

selekciju projekata

ANOVA

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Koja od navedenih Between Groups 8.600 8 1.075 1.036 420
metoda se koristi za Within Groups 61.208 59 1.037
finansijsku analizu

. . Total 69.809 67

projekata? [povracaj
investicije (ROI)]
Koja od navedenih Between Groups 16.556 8 2.070 1.934 .072
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metoda se koristi za Within Groups 63.135 59 1.070
finansijsku analizu Total 79,691 67
projekata? [neto sadasnja
vrednost (NSV)]
Koja od navedenih Between Groups 39.042 8 4.880 5.770 .000
metoda se koristi za Within Groups 49.899 59 846
finansijsku analizu
Total 88.941 67
projekata? [interna stopa
rentabilnosti]
Koja od navedenih Between Groups 19.786 8 2.473 2.550 .019
metoda se koristi za Within Groups 57.214 59 970
finansijsku analizu
Total 77.000 67
projekata? [rok vracanja]
Koja od navedenih Between Groups 14.843 8 1.855 1.764 103
metoda se koristi za Within Groups 62.040 59 1.052
finansijsku analizu
Total 76.882 67
projekata? [metoda
ostvarene vrednosti
(EVM)]
Koja od navedenih Between Groups 8.449 8 1.056 1.052 409
metoda se koristi za Within Groups 59.242 59 1.004
finansijsku analizu
Total 67.691 67
projekata?
[produktivnost]
Koja od navedenih Between Groups 11.354 8 1.419 1.826 .090
metoda se koristi za Within Groups 45.867 59 777
finansijsku analizu
. Total 57.221 67
projekata?
[ekonomicnost]
Koja od navedenih Between Groups 18.672 8 2.334 2.668 .014
metoda se koristi za Within Groups 51.607 59 875
finansijsku analizu
. . Total 70.279 67
projekata? [rentabilnost]
Da li Vasa organizacija Between Groups 11.919 8 1.490 1.907 .076
. . ”
koristi sledece metode? v\, i Groups 46.081 59 781
[drvo odlucivanja]
Total 58.000 67
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Da li Vasa organizacija Between Groups 12.634 8 1.579 2.031 .058
koristi slede¢e metode?
[metod scenarija]
Within Groups 45.881 59 778
Total 58.515 67
Da li Vasa organizacija Between Groups 10.668 8 1.334 1.804 .094
_— , ”
koristi sledece metode? vy Groups 43,611 59 739
[metod simulacije]
Total 54.279 67
Da li Vasa organizacija Between Groups 9.864 8 1.233 1.517 171
koristi sledece metode? i Groups 47.944 59 813
[ekstrapolacija trenda]
Total 57.809 67
Da li Vas$a organizacija Between Groups 11.316 8 1.415 1.746 107
koristi sledece metode? vy Groups 47.802 59 810
[AHP]
Total 59.118 67
Da li Vasa organizacija Between Groups 14.729 8 1.841 1.684 121
_— , "
koristi sledece metode? vy Groups 64.492 59 1.093
[Cost-benefit analiza]
Total 79.221 67
Da li Va$a organizacija Between Groups 6.483 8 .810 913 512
_— , ”
koristi sledece metode? iy Groups 52.385 59 888
[metode za analizu rizika]
Total 58.868 67

U Chi-Square tests tabelama (tabele 12, 13 i 14) predstavljeni su rezultati koji

potvrduju statisticku znacajnost samo za metode interna stopa rentabilnosti, rok

vraanja i analiza rentabilnosti. I rezultati dobijeni ovim testom, potvrduju

hipotezu H2, jer nije pokazana veza izmedu ostalih metoda za selekciju i oblasti u

kojoj organizacija realizuje svoje projekte. Ovakav zakljucak je izveden na osnovu

asimptotske signifikacije koja je u slucaju interne stope rentabilnosti 0.00, roka

vracanja 0.024, a analize rentabilnosti 0.03 (da bi postojala zavisnost potrebno je

da ona bude manja od 0,05).
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Tabela 12. Oblast u kojoj posluje organizacija * Koja od navedenih metoda se

koristi za finansijsku analizu projekata? [interna stopa rentabilnosti] Crosstab

Koja od navedenih metoda se Kkoristi za
finansijsku analizu projekata? [interna stopa
rentabilnosti]
Nikada Ponekad Cesto Uvek | Total
Oblast u kojoj IT 33.33% 33.33% 16.67% 16.67% 100%
posluje  Vasa Telekomunikac
organizacija i 0 66.67% 33.33% 0 100%
Energetski
0 50% 50% 0 100%
sektor
Gradjevinarstv
7.14% 14.29% 28.57% 50% 100%
0
Javna uprava 0 0 0 100% 100%
Proizvodnja 50% 50% 0 0 100%
Prosveta 16.67% 33.33% 16.67% 33.33% 100%
NVO 100% 0 0 0 100%
Ostalo 62.5% 12.5% 25% 0 100%
Total 26.47% 26.47% 20.59% 26.47% 100%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 56.236(a) 24 .000
Likelihood Ratio 60.828 24 .000
Linear-by-Linear
4.105 1 .043
Association
N of Valid Cases 68

182



IstraZivanje

Tabela 13. Oblast u kojoj posluje organizacija * Koja od navedenih metoda se

koristi za finansijsku analizu projekata? [rentabilnost] Crosstab

Koja od navedenih metoda se Kkoristi za
finansijsku analizu projekata? [rentabilnost]
Nikada Ponekad | Cesto Uvek Total
Oblast u kojoj IT 0 33.33% 66.67% 0 100%
posluje  Vasa Telekomunikac
organizacija ia 0 16.67% 33.33% 50% 100%
Energetski
0 25% 75% 0 100%
sektor
Gradjevinarstv
14.29% 0 35.71% 50% 100%
o
Javna uprava 0 0 0 100% 100%
Proizvodnja 50% 50% 0 0 100%
Prosveta 5.56% 44.44% 11.11% 38.89% 100%
NVO 50% 33.33% 0 16.67% 100%
Ostalo 0 37.5% 25% 37.5% 100%
Total 10.29% 26.47% 26.47% 36.76% 100%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square  46.891(a) 24 .003
Likelihood Ratio 52.511 24 .001
Linear-by-Linear
1.759 1 .185
Association
N of Valid Cases 68
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Tabela 14. Oblast u kojoj posluje Vasa organizacija * Koja od navedenih metoda se

koristi za finansijsku analizu projekata? [rok vra¢anja] Crosstab

Koja od navedenih metoda se Kkoristi za
finansijsku analizu projekata? [rok vracanja]
Nikada Ponekad Cesto Uvek Total
Oblast u kojoj IT 16.67% 33.33% 33.33% 16.67% 100%
posluje  Vasa Telekomunikac
organizacija ia 0 16.67% 66.67% 16.67% 100%
Energetski
0 75% 25% 0 100%
sektor
Gradjevinarstv
28.57% 50% 0 21.43% 100%
0
Javna uprava 0 0 25% 75% 100%
Proizvodnja 50% 50% 0 0 100%
Prosveta 5.56% 44.44% 11.11% 38.89% 100%
NVO 66.67% 16.67% 16.67% 0 100%
Ostalo 25% 25% 25% 25% 100%
Total 19.12% 36.76% 19.12% 25% 100%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 39.566(a) 24 .024
Likelihood Ratio 42.739 24 011
Linear-by-Linear
.160 1 .689
Association
N of Valid Cases 68

Hipoteze H3 i H4, H5 i H6 nije moguce testirati ANOVA i Chi Square statistickim

testovima. Na taj nacin ¢e hipoteze H3, H4 i H6 biti razmatrane u narednom
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poglavlju, obzirom na kompleksnost matematickog aparata analize, dok c¢e
hipoteza H5 biti testirana u nastavku teksta ovog poglavlja, metodom adekvatnom

specificnosti same hipoteze.

Kada je u pitanju hipoteza H5. Dosadasnja literatura i praksa nisu dale model ili
koncept koji na adekvatan nacin koristi prednosti postojec¢ih metoda u cilju kreiranja
optimalnog portfolia, sprovedeno istraZivanje putem upitnika nije sadrzalo pitanja
koja bi mogla biti upotrebljena za dokazivanje ove hipoteze, ve¢ je cilj bio da se ona
dokaZe/opovrgne analizom literature. Uradena je analiza sadrzaja radova i knjiga
koji su dostupni i priznati kao reprezentativna internacionalna literatura iz ove
oblasti i koji su dati u spisku referenci na kraju rada. U oko 200 objavljenih nauc¢nih
radova, vodecih svetskih autora iz ove oblasti, obradenih istrazivanjem literature
za potrebe ove disertacije, svi autori se slazu da ne postoji model koji organizuje
metode za selekciju logicki u fleksibilan proces koji podrZava proces izbora
optimalnog portfolia. Radovi iz ove oblasti se objavljuju od 1959. godine i od tada

je publikovan veliki broj radova koji se bave problemom selekcije.

Mnogi teoretski i prakti¢ni pokusaji su napravljeni u cilju razvijanja modela koji bi
podrZali proces selekcije. Rani pokusaji su bili fokusirani na teorijska operaciona
istraZivanja i naucne upravljacke modele, obi¢no u vidu ogranicenih problema

optimizacije (Baker, 1974.; Liberatore, 1988; Danila, 1989).

Dalja istrazivanja su u najvecoj meri bila usmerena na problem selekcije 1&R
projekata. Hall & Nauda (1990) su u svom istraZivanju vezanom za problem
selekcije 1&R projekata dosli do zakljucka da modeli, u najve¢em broju slucajeva,
zahtevaju precizne podatke koji nisu raspoloZivi donosiocima odluka, Sto
ogranicava primenu postoje¢ih modela. Do sli¢nog zakljucka su dosli i Schmidt &
Freeland (1992), takode razmatranjem postojeCih modela za selekciju I&R
projekata. NeSto kasnije, Farrukh et al. (2000) su ponudili moguca objasnjenja za
ograni¢enu implementaciju ovih modela u praksi. Zatim su kreirani modeli koji su
pokusali da uklone uocCene nedostatke. Beujon et al. (2001) su predstavili miks
modela celobrojnog programiranja i ukljucili u razmatranje ogranicenja vezana za
inpute (posebno budZzet). Morcos (2008) je razvio i testirao pristup koji kombinuje

metodologiju za viSekriterijumsko donoSenje odluka i sistema za podrSku
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odlucivanju (DSS). Medutim, metoda nije nasla svoju primenu, jer nije bila dobro
objasnjena. lako mnogo literature posvecuje paZnju projektima I&R, projektni
portfolio menadZment se ne moZe ograniciti samo na ove projekte. Pored ove,
zastupljene su i oblasti IT, marketing, gradevina, infrastrukturni projekti (pregled

autora koji su se bavili ovim oblastima je dat u poglavljima 4 i 8 ove disertacije).

Evidentirani su i poku$aji kreiranja odredene metodologije za izbor projekata u
specificnim oblastima, kao Sto su npr. nuklearni projekti (Strang, 2011) ili projekti
naftne industrije (Sorbello et al, 2008). U oba slucaja je predloZzen model za

selekciju, ali iskljucivo kao predlog za razmatranu oblast.

Autori su razmatrali ovaj problem za razliCite tipove projekata i davali predloge
modela za te tipove, medutim niko se nije bavio formiranjem univerzalnog modela,
koji bi omogucio izbor adekvatnog portfolia, bez obzira na oblast u kojoj se

primenjuje.

Uprkos mnogim razli¢itim modelima koji su predloZeni, prakticari i dalje smatraju
ovaj problem nereSenim (Eilat et al., 2006). Time se moZe smatrati da je hipoteza

H5. potvrdena.

Dalja matematicka analiza podataka dobijenih istraZivanjem je ukljucivala primenu
faktorske analize na rezultate dobijene anketom. Na osnovu izvrSene faktorske
analize, odredena pitanja iz polaznog upitnika su eliminisana, definisane su
pojedine grupacije varijabli koje e biti koriS¢ene u formiranju finalnog modela i
ispitana je pouzdanost uzorka za definisane varijable. Na taj nacin, preostale
hipoteze (H3, H4 i H6) proverene su nakon formiranja modela strukturnih
jednacina, koji Ce biti opisan u narednom poglavlju, i finalnog modela, razvijenog
primenom Adaptivnog neuro-fazi sistem zakljuCivanja (ANFIS), koji je takode

opisan u narednom poglavlju.
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10. MODEL KOMBINOVANJA METODA ZA
OPTIMALNU SELEKCIJU PROJEKATA

Obzirom da je pojedine istrazivacke hipoteze (H3, H4 i H6), postavljene u ovom
radu bilo nemoguce testirati primenom niZeg nivoa matematickog aparata, u
daljem tekstu ¢e biti opisana struktura koncepta matematickog modelovanja kojim

su testirane navedene hipoteze.

ReSenja dobro struktuiranih upravljackih problema mogu da se dobiju pomocu
numerickih metoda. Numericke metode pretpostavljaju razvoj matematickih
modela upravljackih procesa. ReSenje dobijeno matematickim modeliranjem, iako

ne u potpunosti, manje je optereceno subjektivnim stavovima eksperata.

U ovom poglavlju ¢e biti data teorijska osnova matematickih modela i modela na
osnovu strukturalnih jednacina. Zatim ¢e biti objaSnjena metoda ANFIS koja je
koriS¢enja za formiranje finalnog modela. Na kraju ¢e biti dat model Kkoji
predstavlja rezultat sprovednog istrazivanja. Modelovanje ove vrste je sprovedeno
u cilju analize postavljenih hipoteza H3, H4 i H6, koje je bilo moguce adekvatno
testirati jedino primenom metoda modelovanja zasnovanih na nelinearnoj

statistic¢koj analizi.

10.1. Matematicki modeli: definicija i klasifikacija

Metode modeliranja su nasle svoju primenu u istraZivanju i upravljanju sloZenim
problemima koji su vezani za organizacione i drustvene sisteme. Modeliranje kao
metoda naucnog istraZivanja predstavlja nacin misaonog ili materijalnog
pribliznog prikazivanja originala. Matematicki model predstavlja pojednostavljeni
prikaz realnog sistema izraZzen u matemati¢kim relacijama, koji omogucava

primenu reSenja potrebnih u istrazivanju i donoSenju odluka.

Model, po pravilu, predstavlja aproksimaciju realne situacije, ali da bi bilo moguce

matematicki ga interpretirati, aproksimacija je u vecini slucajeva veoma gruba, jer
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se obuhvataju samo one veli¢ine, njihove veze i odnosi koji se mogu matematicki
izraziti, Sto je u najveéem broju slucajeva i dovoljno za realne sisteme koji su

predmet analize.

Matematicki model sistema, prema Guberini¢u i dr. (1970) je ,opis sistema na
nekom formalnom jeziku, koji omogucava da se izvedu zakljucci o nekim
osobinama ponaSanja sistema pomocu formalnih procedura nad njegovim

opisom*.
Formiranje modela je sustinski problem teorije upravljanja, a do modela se mozZe
doci:

1. uopstavanjem eksperimentalnih rezultata,

2. matematic¢kim izrazom poznatih fizickih i drugih zakona,

3. originalnom sintezom medusobno zavisnih promenljivih, ili u praksi,

koriS¢enjem sva tri opisa.

Pored intenzivnog razvoja metoda modeliranja, u razli¢itim oblastima nauke i
tehnologije, moZe se zakjuciti da ne postoji jedinstvena klasifikacija za sve tipove
modela. UopsStena Klasifikacija smesta sve modele u jednu od dve grupe: klasu

simbolic¢kih i klasu realnih (fizickih, materijalnih) modela (Mihajlovi¢ et al., 2011).

Simbolicki modeli opisuju objekte, procese ili pojave na nekom jeziku (simbolima),
karakteristicnom za prirodu objekata. Svaka nauc¢na oblast je razvila svoje simbole
tokom istorijskog razvoja. Prvi jezik koriS¢en da opiSe svaku naucnu disciplinu je
bio verbalni. Slede¢i naucni jezik je bio matematicki, izraZzen simboli¢nim
skra¢enicama, relacijama i logickim zavisnostima. Zatim je svaka nauc¢na i tehnicka

oblast razvila sopstveni jezik simbola.

Kao rezultat intenzivnog razvoja informacionih tehnologija, povecale su se
mogucénosti modeliranja razlicitih pojava. To je dovelo do odredene standardizacije
simbolickih modela i njihove Sire primene, Sto je opet uzrokovalo uopStavanje
raCunarske simulacije i implementacije modeliranja. Tako je matematicki jezik

ponovo postao glavni alat za modeliranje. Svaka naucna oblast je potom
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prilagodavala svoje simbole standardnim matematic¢kim izrazima (Mihajlovi¢ et al.,

2009).

Drugu klasu modela predstavljaju realni (materijalni ili fizicki) modeli. U proSlosti
se nije mogao zamisliti razvoj bilo kog poslovnog ili tehnoloskog procesa bez ovog
tipa modeliranja. U modernoj inZenjerskoj praksi ovi modeli se retko koriste.
Upotreba realnih modela je potisnuta od strane tehnika raCunarske simulacije
baziranih na CAD kompjuterskim sistemima. Nije obavezno da simulacija ukljucuje
simbolicke modele objekata. To moZe biti samo rac¢unarska imitacija klasi¢nih

fizickih modela procesa.

Kada se uzme u obzir Cinjenica da matematicki model mora oponasati realan
proces, u Sto je moguce vecoj meri, i saznanje da su mogucnosti savremenih
matemati¢kih aparata ograniCene, postavlja se pitanje u kojoj meri je moguce
idealizovati realan proces. Sa jedne strane, ne bi trebalo zanemariti primarne
karakteristike procesa, a sa druge, matematicki modeli ne bi trebalo da budu
suviSe kompleksni. Kompleksan matematicki model moZe Kkasnije dovesti do

dugotrajne matematicke analize (Mihajlovi¢ et al., 2011).

Uzevsi u obzir gore navedene Cinjenice, moZe se tvrditi da se savremena praksa
izrade matematickih modela sistema i procesa bazira na dve Siroke tehnike
modeliranja. Prva tehnika modeliranja (M1) je zasnovana na pretpostavci da je
matematic¢ki model objekta prikazan u vidu sistema diferencijalnih jednacina. Na
taj nacin, struktura modela direktno proizilazi iz poznate teoretske pozadine i
naucne validnosti sistema. Zbog toga je neophodno poznavati strukturu
istraZivanog sistema. ReSenja diferencijalnih jednacina se mogu dobiti koriS¢enjem
racunarske simulacije, nakon uvodenja standardnih ulaznih signala. Tada je realan
sistem (objekat) indukovan istim ulaznim signalima, a izlazi (odgovori) sistema se
mere. Poredenjem reSenja modela diferencijalnih jednacina sa izlazima realnog
sistema, mogu se doneti zakljucci o validnosti formiranog modela. Kako u prirodi
ne postoje linearni sistemi, uspeh ove procedure modeliranja se bazira na
linearizaciji diferencijalnih jednacina u okolini tacke ravnoteze. To rezultuje

teSkocama u modeliranju kompleksnih sistema, koji imaju viSe od jednog stabilnog
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stanja i u tom smislu, viSe tacaka ravnoteze. Dinamika realnih sistema dodatno

oteZava ovaj pristup u modeliranju (Mihajlovi¢ et al., 2011).

Drugi pristup u modeliranju (M2) je baziran na eksperimentalno dobijenim
funkcionalnim zavisnostima realnog objekta u nestacionarnom rezimu.
Matematicki model objekta moZe biti definisan koriS¢enjem izmerenih outputa
(izlaza) sistema, dobijenih nakon uvodenja unapred definisanih inputa (ulaza). U
ovom slucaju, nije neophodno poznavati strukturu sistema (veze izmedu
elemenata, broj elemenata i njihove karakteristike). Dovoljno je sakupiti izlaze,
nakon uvodenja ulaza u sistem i na taj nacin se formira baza podataka koja se moZze
koristiti za dalje procedure modelovanja. Zbog toga se ovaj tip modelovanja naziva
,crna kutija“. Ovaj tip modelovanja realnih procesa se, zbog svoje prakti¢ne
primenljivosti, sve viSe Koristi u operacionom menadzmentu (Mihajlovi¢ et al,,

2011).

Imajuci u vidu kompleksnost savremenih problema selekcije projekata, procedura
M1 je suviSe komplikovana, u najvecem broju slucajeva. Zbog toga su problemi
selekcije projekata najc¢eSCe bazirani na metodologiji modeliranja M2. U ovom
pristupu mogu biti primenjeni i analiticki i statistic¢ki alati modelovanja. U slucaju
analitiCkog pristupa, testiraju se postoje¢i modeli jednacina istraZivanog sistema,
dok u slucaju statistickog pristupa, mogu biti primenjene linearne (MLRA) i
nelinearne (ANN) statisticke metode (Mihajlovi¢ et al., 2009; Mihajlovi¢ et al,,
2010).

Istrazivaci koji su se bavili procesom selekcije projekata su pokusali da naprave
matematicke modele za ovaj proces, ali su se uglavnom bavili samo jednom vrstom
projekata. Literatura iz oblasti je do sada prezentovala veliki broj pokusaja
kreiranja modela i definisanja njihovih karakteristika. NajceS¢e razmatrani tip
projekata su istrazivacko razvojni projekti i za njih postoji najviSe objavljenih
radova o problemu selekcije portfolia. Selekcija I&R projekata je strategijski
problem svake organizacije, koji se svodi na pitanje kako izabrati projekte izmedu
velikog broja projekata, uzimajuci u obzir ograni¢enja u smislu budzeta firme i
raspoloZivosti resursa i drugih tehnic¢kih ogranicenja, u stvarnom svetu. Selekcija

projekata se izvodi razmatranjem razli¢itih ciljeva koji su uglavnom
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suprotstavljeni. Razne metode se koriste za donosenje odluka o selekciji projekata,
a modeli matematickog programiranja se mogu Kkoristiti u ove svrhe. Modeli za
selekciju I&R projekata mogu biti prikazani putem linearnog, nelinearnog,
dinamickog, ciljnog i stohastickog matemati¢kog programiranja (Wang & Hwang,

2007).

Takode, ovaj problem moze biti prikazan u odnosu na jedan ili viSe ciljeva. Beaujon
et al. (2001) su razvili model celobrojnog programiranja za selekciju I&R projekata
i istrazili osetljivost odluka na varijacije u izmerenim vrednostima. Dickinson et al
(2001) su predloZili koncept matrice zavisnosti koji predstavlja meduzavisnost
izmedu projekata u problemu optimalne selekcije projekata sa visestrukim
vremenskim periodima. Neki drugi istraZivaci su ponudili matematicke modele sa
jedinstvenim ciljem, upotrebom celobrojnog programiranja (Kyparisis & Gupta,
1996; Melachrinoudis & Kozanidis, 2002; Pisinger, 2001; Santhanam & Kyparisis,
1995).

Problem selekcije se moZe posmatrati na osnovu viSestrukih Kriterijuma.
Evaluacija vrednosti projektnih predloga se izvodi na osnovu viSekriterijumskih

tezinskih modela (Ghorbani & Rabbani, 2009).

Golabi et al. (1981) nude model portfolia projekata koji maksimizira sumu

vrednosti pojedinacnih projekata, a u skladu sa resursnim ogranicenjima.
U modelu su napravljene sledece pretpostavke:

1) Svi izabrani projekti moraju biti realizovani u planiranom vremenskom

okviru.
2) Svi parametri u modelu su deterministicki.

3) Za svaki projekat, ocCekivane koristi zavise od trenutka u kom pocinje

projekat.
4) U svakom periodu kolic¢ina raspoloZivih resursa je ogranicena.
5) Moraju biti razmotrene meduzavisnosti projekata.

Ovo je samo jedan od brojnih primera iz literature u kome je napravljen pokusaj da

se formira model koji ¢e doprineti optimalnoj selekciji projekata.
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Obzirom na veliki broj potencijanih tehnika i metoda modelovanja, prisutnih u
savremenoj literaturi, u daljem tekstu bice opisane samo metode koje su

primenjene u razvoju modela predstavljenih u ovom radu.

10.2. Modeli strukturnih jednacina

Structural Equation Modeling (Modeli na osnovu strukturnih jednacina - SEM) je
multivarijantna statisticka tehnika analize, koja se koristi za analizu strukturalnih
odnosa izmedu izmerenih i latentnih varijabli. Njena najvec¢a prednost je u tome

Sto jednom analizom procenjuje viSestruke meduzavisnosti.

U ovoj analizi postoje dva tipa varijabli: endogene - varijable odredene sistemom,
odnosno varijable koje izviru iz modela; predstavljaju ekvivalent zavisnim
varijablama i egzogene - varijable koje su izvan modela, odnosno, njihove
vrednosti se prihvataju kao date; ekvivalent su nezavisnim varijablama; i dva tipa

modela:

1. modeli za merenje: predstavljaju teoriju koja odreduje na koji nacin

izmerene varijable prikazuju teoriju

2. strukturni modeli: predstavljaju teoriju koja pokazuje na koji nacin su

povezane komponente modela
Glavne oblasti primene strukturalnih jednacina ukljucuju:

1. Uzrocno modeliranje ili analize puta, Kkoje pretpostavlja uzrocne veze
izmedu varijabli i testira uzro¢ne modele sistemom linearnih jednacina.

Mogu ukljuciti i latentne varijable.

2. Konfirmativnu faktorsku analizu, produzetak faktorske analize, testira

pretpostavke o strukturi i meduzavisnostima izmedu faktora.

3. Faktorsku analizu drugog reda, varijacija faktorske analize u kojoj matrica
korelacija prostih faktora predstavlja faktor analiziran da obezbedi faktore

drugog reda

4. Modele regresije, produzetak analize linearne regresije u kom regresija

moZe biti ogranicena da bude jednaka odredenoj numerickoj vrednosti
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5. Modele strukture kovarijansi, koji pretpostavljaju da matrica kovarijansi ima

odredeni oblik.

6. Modele strukture korelacija, koji pretpostavljaju da matrica korelacija ima
odreden oblik.

Mnogi razlic¢iti modeli spadaju u neku od ovih kategorija, a vefina modela

strukturalnih jednacina moZe da se prikaZe kao dijagram puta.

Pravila postaju sve kompleksnija, a kalkulacije sve teZe, ali ostaje Cinjenica da je
moguce testirati da li varijable poseduju skup linearnih meduzavisnosti ispitivanjem
varijansi i kovarijansi varijabli. Na osnovu dobijenog nivoa linearnosti, dalje se vrsi
selekcija modelovanja na bazi linearnih statistickih metoda (tipa MLRA) ili

nelinearnih statistickih metoda (Tipa ANN ili FIS/ANFIS).

Strukturni model sa linearnim vezama je samo aproksimacija, jer su veze izmedu

varijabli u praksi uglavnom nelinearne.

SEM testira i ocenjuje veze KkoriS¢enjem kombinacije statistickih podataka i
kvalitativnih uzroc¢nih prepostavki. Moze se Koristiti istovremeno za potvrdivanje

ili razvoj teorija, odnosno u konfirmativne ili istrazivacke svrhe.

Jedna od velikih snaga ovog modela je sposobnost da se izgrade latentne varijable,
varijable koje ne mogu biti merene direktno, ali se procenjuju u modelu na osnovu
drugih, izmerenih varijabli. Ove varijable su zapravo grupiSuci faktori pojedinih
merenih varijabila. Da bi ovaj nivo izrade modela strukturnih jednacina bio
olakSan, prethodno se vrsi grupisanje polaznih merenih varijabili primenom
faktorske analize. Tako grupisane merene varijabile daju vecu ta¢nost konacnih

modela strukturnih jednacina.

SEM je oblik grafickog modelovanja i samim tim, sistem u kom mogu biti prikazane
veze graficki ili u vidu jednacine:

]ednaéina: Y1='Y11X1+€1

Graficki, to je predstavljeno na slici 58.
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Slika 58. Graficki prikaz strukturne jednacine*

*Izvor: Grace, ]. Structural Equation Modeling (SEM) Essentials, available on

www.structuralequation.org

Za jednacinu se kaZe da je strukturna, ako postoji dovoljno dokaza, iz svih

dostupnih resursa, koji ¢e podrZati tvrdnju da x; ima uzro¢no dejstvo na y1

SEM moZe biti definisan i kao upotreba dve ili viSe strukturnih jednacina koje

predstavljaju kompleksne hipoteze.

Kompleksne hipoteze mogu biti prikazane na sledeci nacin:

e Graficki, kao na slici 59.

X1

Cs

y3

y1

A\ 4

\ 4

y2

G

Ca

Slika 59. Graficki prikaz kompleksnih hipoteza*

*Izvor: Grace, ]. Structural Equation Modeling (SEM) Essentials, available on

www.structuralequation.org

e Odgovaraju¢om jednacinom:

y1=y11 X1+&1
y2=P21 y1+y21x1+C2

y3=P32 y2+y31 X1+C3
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SEM je okvir za izgradnju i ocenu multivarijantnih hipoteza o viSestrukim

procesima i ne zavisi od odredenog metoda procene.

Na slici 60. ¢e biti prikazani termini neophodni za razumevanje modela strukturnih

jednacina:

Koeficijenti puta Direktan uticaj X1 na y»

Y21 y2
v ®

X1 /
/ g G
Y11 P21
Egzogena
varijabla /

y1
— Endogene

G varijable

Indirektan uticaj X; na yzje

Y11 * B21

Slika 60. Termini za razumevanje SEM*

*Izvor: Grace, J. Structural Equation Modeling (SEM) Essentials, available on

www.structuralequation.org

Koeficijent B se koristi da prikaZe uticaj endogenih varijabli na egzogene, a vy

egzogenih na endogene. Postoje dva tipa modela koji mogu biti izgradeni:
1. Monovarijantni modeli
2. Multivarijantni modeli

Ovi modeli su prikazani na slikama 61 i 62.
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Slika 61. Monovarijantni model

X1 y1

y N

X2 y2

e5]
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X3 y3

y

X4 ya

X5 Vs

Slika 62. Multivarijantni model
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10.3. ANFIS (Adaptive Neuro-Fuzzy Inference System) metoda

Naziv ANFIS je akronim i potice iz imena Adaptive Neuro-Fuzzy Inference System
(Adaptivni Neuro-Fazi Sistem Zakljuc¢ivanja). ANFIS spada u tehniku modelovanja,
koja je u prethodnom tekstu opisana kao (M2), zasnovanu na eksperimentalno
dobijenim funkcionalnim zavisnostima stvarnog objekta, pod nestacionarnim
rezimom rada. U sluc¢ajevima, kada ulazne veli¢ine modela (prediktori) imaju Sirok
opseg promene (odnos varijanse prema rasponu), neadekvatno je primeniti
metode nelinearne statistike jedinstvenog opsega, kao S$to je npr. veStacka
neuronska mreza. U takvim slucajevima se primenjuje ANFIS metod, koji svaku

ulaznu promenjivu rasporeduje u najmanje dva opsega.

Koriste¢i zadati ulazno/izlazni skup podataka, ANFIS formira fazi sistem
zakljuc¢ivanja (FIS) kod kojeg su parametri pripadnih funkcija (membership
functions) podesavani koristeci algoritam povratne propagacije
(backpropagation), u kombinaciji sa metodom najmanje kvadratne greske
dobijenog predvidanja izlazne veliCine uporedene sa izmerenom. Ovakav pristup

omogucava da fazi sistem uci na osnovu podataka koje modelira.

Osnovna ideja ove neuro - adaptivne tehnike ucenja je veoma jednostavna. Ove
tehnike se zasnivaju na metodama fazi modeliranja i ucenja mreze na osnovu
zadatog skupa podataka. Izracunavanje parametara funkcija pripadnosti se odvija
tako da odgovaraju¢i fazi sistem zakljuc¢ivanja (FIS) najbolje, tj. sa najmanjom
greSkom, odgovara zadatim parovima ulazno - izlaznih podataka. Ovaj metod

ucenja je slican metodu ucenja neuronskih mreza.

Jang je prvi predstavio ANFIS metod tako Sto je fazi sistem zakljucivanja (FIS)
ugradio u okvir adaptivnih mreza (Jang, 1993). Adaptivha mreZa je mreZna
struktura sacinjena od c¢vorova povezanih kroz usmerene veze. Izlazi ovih
adaptivnih ¢vorova zavise od parametara koji se odnose na same ¢vorove i mogu
biti modifikovani. Pravilo ucenja odreduje na koji nacin bi trebalo aZurirati
parametre da bi se minimizirale greSke. Sa druge strane, FIS je okvir baziran na
teoriji fazi skupova i fazi “ako-onda” pravila. Fazi sistem zakljuc¢ivanja (Fuzzy

Inference System - FIS) je najznacajniji alat za modelovanje, zasnovan na teoriji
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fazi skupova. Osnovna struktura FIS-a je model koji preslikava ulazne
karakteristike u ulazne funkcije pripadnosti (ulazne MF - Membership Function),
ulazne funkcije pripadnosti u pravila (rules), pravila u skup izlaznih karakteristika,
izlazne karakteristike u izlazne funkcije pripadnosti (izlazne MF) i izlaznu funkciju

pripadnosti u jednu vrednost izlaza ili odluku u skladu sa izlazom.
Struktura FIS-a ima tri osnovne komponente:

1. bazu pravila

2. bazu podataka

3. mehanizam zakljucivanja

Baza pravila sadrZzi “ako-onda” pravila. Npr. Jedno pravilo moZe biti “ako je cena

niska, onda je rejting dobavljaca visok”, gde su nisko i visoko lingvisticki iskazi.

Baza podataka definiSe funkcije koje se primenjuju u fazi pravilima i mehanizam

rasudivanja koji izvodi procedure zakljuc¢ivanja (Jang, Sun, & Mizutani, 1997).
Pretpostavimo da FIS ima dva ulaza, x i y, i jedan izlaz, z. Baza pravila sadrzi 2 fazi
“ako-onda” pravila, sli¢na pravilima koja su opisali Takagi i Sugeno (1983):

Pravilo 1: Ako X ima vrednost A1iY ima vrednost By, onda je f1 = p1x + quy + r1.
Pravilo 2: Ako X ima vrednost A2 i Y ima vrednost Bz, onda je f2 = p2x + qzy + r2.

Kada je f (x,y) polinom prvog reda, kao Sto je prikazano iznad, onda se model zove

Sugeno fazi model prvog reda.

ANFIS arhitektura je prikazana na slici 63., gde svaki ¢vor unutar istog sloja obavlja
funkcije istog tipa. Ako skup parametara ¢vora nije prazan, onda funkcija ¢vora
zavisi od vrednosti parametara; ovde je upotrebljen kvadrat da predstavi ovu vrstu
adaptivnog ¢vora. Sa druge strane, ako ¢vor ima prazan skup parametara, onda je

njegova funkcija fiksna; krug se koristi da prikaze tip fiksnog ¢vora.
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Slika 63. ANFIS arhitektura (Savi¢ et al., 2013)

Arhitektura se sastoji od 5 slojeva, kao Sto se vidi na slici 63. Ti slojevi su (Glineri et

al,, 2011):
Sloj 1: Svaki ¢vor i u ovom sloju je kvadratni ¢vor sa funkcijom ¢vora:
01,5 =H, (xl)

Zai=1,21

Zai= 3,4

gde je x input u ¢vor i, A; je lingvisticka oznaka i 0%; je funkcija pripadnosti
vrednosti A;j Parametri u ovom sloju (a, b, c) su definisani kao premise. Funkcija se

menja usled promene parametara na slede¢i nacin:
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Sloj 2: KruZni ¢vorovi u ovom sloju multiplikuju dolazne signale i Salju proizvod

napolje. Izlaz ¢vora je jacina pravila.

Zai=1,2

w,=H, (xl );u B, (xz )

Sloj 3: Svaki ¢vor u ovom sloju, racuna se kao prosecan odnos i-te jaCine pravila.

Izlaz ¢vora je normalizovana jacina pravila.
Zai=1,2

— w,
w, =————
w, + W,

Sloj 4: Svaki ¢vor i u ovom sloju je kvadratni ¢vor sa pripadaju¢om funkcijom:
Wif; =wi (pfxl TgX, t 7})
gde je xiizlaz sloja 3 a parametri p;, qi i ri su konsekventni parametri.

Sloj 5: Jedini ¢vor ovog sloja je kruzni (fiksni) ¢vor oznacen velikim slovom sigma,

koji obavlja funkciju sumiranja ulaznih signala.

_ Z w; f;

Hibridni algoritam obucavanja ANFIS mreZe sastoji se od dva segmenta:

e Metod povratne propagacije (backpropagation algorithm), kojim se,
rekurzivno od izlaznog sloja, ka ulaznim slojevima, odreduju greske

promenljivih.

e Metod najmanjih kvadrata za odredivanje optimalnog skupa posledi¢nih

parametara.
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Tabela 15. Dva prolaza u hibridnom algoritmu u¢enja ANFIS-a

Prolaz unapred

Prolaz unazad

Premise paramatri

Fiksni

Opadajudi gradijent

Posledi¢ni parametri

(parametri zakljucka)

Metod najmanjih

kvadrata

Fiksni

Signali

Outputi ¢vorova

Signali greSaka

Kod ANFIS modela preuzete su najbolje karakteristike fazi sistema i neuronskih

mreza.

U ANFIS modelu moZe da se eksperimentiSe, tj. da se menjaju:

¢ ulazne i izlazne promenljive i njihove funkcije pripadnosti,

baza pravila,

operatori,

oblik funkcija pripadnosti,

vrsta defazifikacije,

¢ nacin obucavanja, tj. u¢enja ANFIS modela.

U daljem teksu bi¢e predstavljena primena ANFIS metoda u formiranju modela,

zasnovanog na rezultatima istrazivanja opisanog u ovom radu, a u cilju testiranja

postavljenih istrazivackih hipoteza.
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10.4. Finalni model kombinovanja metoda za optimalnu selekciju

10.4.1. Priprema ulaznih podataka za definisanje modela

Pristup za SEM analizu koji se predlaZe i koji je ispoStovan u ovom radu se sastoji

od sledecih procesa:

1. pregled relevantne teorije i istrazivanje literature koja podrZava kreiranje

modela,
2. specificiranje modela,
3. identifikacija modela,
4. izbor mera za varijable prezentovane u modelu,
5. prikupljanje podataka,
6. izrada preliminarne deskriptivne statisticke analize,
7. procena parametara u modelu,
8. ocena fitovanja modela,
9. ponovno specificiranje modela, ako je potrebno,
10. interpretacija i prezantacija modela.

Nakon sprovedenog istrazivanja literature, formiranja upitnika i sprovodenja
anketnog istrazivanja, deskriptivne statisticke analize, pristupilo se izboru mera za

varijable koje ¢e biti prezentovane u modelu.

Definisane su pojedine grupacije varijabli.

Grupacije varijabli su:

TP - tip projekta (tip organizacije)

VP - vrsta projekta (oblast portfolia)

SCI - strategijski ciljevi kod izbora projekata

FAI - finansijska analiza kod izbora (metode zasnovane na finansijskoj analizi)

OP - operativno planiranje
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SP - strategijsko planiranje

OU - operativno upravljanje

SU - strategijsko upravljanje

PMU - klasi¢no PM upravljanje

R - resursi

M - metode

MUPM - mera uspeha realizovanih projekata
F1 - Uspeh portfolia

U tabeli 16 su predstavljene grupacije pitanja dobijene faktorskom analizom

polaznih rezultata upitnika.

Tabela 16. Varijable modela

R.br. | Grupacija Varijable
varijabli
1. M - Metode M1. Drvo odlucivanja

M2. Metod scenarija

M3. Metod simulacije

M4. Ekstrapolacija trenda

M5.Analiticki hijerarhijski proces - AHP
M6. Metode za analizu rizika

M?7. Portfolio matrice

M8. Balanced Scorecard

2. FAI - Finansijska | FAIL. Rigorozna ocena ekonomskih rizika u portfoliu
analiza kod izbora | FAI2. Opravdanost projekta

FAI3. Neto sadasnja vrednost - NSV

FAI4. Interna stopa rentabilnosti - ISR

FAI5. Rok vracéanja

FAI6. Metoda ostvarene vrednosti - EVM

FAI7. Produktivnost

FAI8. Ekonomi¢nost

FAI9. Rentabilnost

FAI10. Nov€ani tokovi

3. SCI - Strategijski SCI1. Kompleksnost projekata
ciljevi kod izbora | SCI2. Tehnoloski rizik

SCI3. Strucnost i iskustvo tima
SCI4. Trzisni i rizici u okruzZenju
SCI5. Organizacione promene
SCI6. Posveéenost menadZmenta

4. OP - Operativno OP1. Definisan i usaglasen plan za postizanje poslovnih
planiranje koristi i merenje njihovog dostizanja
OP2. Alocirane i usaglasene odgovornosti za obezbedenje i
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pracenje dostizanja poslovnih koristi.

OP3. Uspostavljeni mehanizmi za pracenje i izveStavanje o
dostizanju poslovnih koristi.

OP4. Definisane i usaglasene uloge i odgovornosti osoblja
koje radi na realizaciji portfolia.

OP5. Definisane i usaglaSene uloge i odgovornosti
projektnih menadzera pojedinih projekata unutar

portfolia.
SP - Strategijsko SP1. Postojanje jedinice za upravljanje projektima.
planiranje SP2. Izbor projekata na osnovu unapred definisanih
Kriterijuma.

SP3. Definisana i usaglasena veza izmedu portfolia i
ostatka organizacije.

SP4. Detaljno planiranje projekata u portfoliu.

SP5. Postojanje procesa kategorizacije projekata

SP6. Rigorozna ocena finansijske vrednosti portfolia.
SP7. Uskladenost projekata sa organizacionim ciljevima
SP8. Unapredeno upravljanje zavisnostima izmedu
projekata

SP9. Postojanje spiska trenutnih i predloZenih projekata
SP10. IzvrSena kategorizacija projekata.

SP11. Postojanje strategijskog plana ili drugog dokumenta
dugorocnog razvojnog karaktera.

SP12. Identifikovane, definisane i usaglasene kristi koje
portfolio treba da pruzi.

SP13. Definisane i usaglasene veze izmedu individualnih
koristi i troskova njihovog dostizanja.

R - Resursi R1. Upotreba resursa planirana na bazi portfolia sa
utvrdenim mehanizmima za raspodelu zajednickih
resursa.

R2. Efikasna koordinacija izmedu projekata u cilju
transfera raspoloZivih resursa

R3. Koordinacija resursa sa jednog mesta

R4. Sposobnosti zaposlenih da implementiraju projekte

OUa- Operativno | OUal. Uspostavljen sistem za pracenje napredovanja svih
upravljanje projekata, odnosno delova portfolia.

0OUaZ2. Uskladenost portfolia sa IT arhitekturom

OUa3. Uticaj klijenata na rezultat portfolia

OUa4. Top menadzment je ukljucen u proces selekcije.
0QUab. Centralizovana kontrola projekata

OUb - Operativno | OUb1. Nedostatak znanja o tehnikama portfolio
upravljanje - menadZmenta

izazovi OUDb2. Ceste promene u obuhvatu projekata

OUb3. Nedostatak resursa

OUb4. Nedostatak jasne strategije kompanije

OUDb5. Nedostatak odgovarajuceg nacina za merenje
koristi projekata i portfolia

0Ub6. Nedostatak komunikacije izmedu funkcija
0OUb7. Nedostatak metoda za optimizaciju portfolia

SUa - Strategijsko | SUal. Uskladenost portfolia sa strategijom organizacije
upravljanje SUa2. Analiza uticaja novih projekata na portfolio
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SUa3. GodiSnja ili ¢es¢a prioritetizacija projekata u
portfoliu

SUa4. Upravljanje zavisnostima izmedu projekata

SUa5. Upravljanje preklapanjem i dupliranjem
kompetencija

SUa6. Upravljanje uskim grlima u implementaciji
projekata

SUa7. Upravljanje nadmetanjem za ogranicenim resursima
SUa8. Upravljanje organizacionim kapacitetima za
usvajanje promena na portfolio nivou

10. | SUb - Strategijsko | SUb1. Problem prevelikog broja projekata

upravljanje - SUb2. Nedostatak koordinacije izmedu projekata
izazovi SUb3. Nedostatak uskladenosti projekata sa strategijom
SUb4. Problem konfliktnih ciljeva

11. | MUPM- Mera MUPM1. Vreme realizacije (poStovanje rokova)
uspeha MUPM2. Dostignutost ciljeva
realizovanih MUPM3. Zadovoljstvo klijenata
projekata MUPM4. Zadovoljstvo menadzera i tima

MUPMS. Zadovoljstvo zaposlenih
MUPMBG6. Kvalitet projektnih rezultata

Pouzdanost uzorka je ispitivana preko Cronbach’s Alpha testa. Pouzdanost
ocenjuje internu Kkonzistentnost podataka, odnosno, koliko konzistentno su
ispitanici odgovarali na pitanja. Prema ovom testu, uzorak je pouzdan, ako je

vrednost veca od 0,7.

Dobijena vrednost za ¢itav uzorak je:

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items
,958 91

Vrednosti za pouzdanost prema grupama varijabli su:

e Uspeh portfolia - F1

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.752 2

e Strategijski ciljevi kod izbora projekata - SCI

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of [tems

.863 6
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¢ Finansijska analiza kod izbora - FAI

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.852 10

e Operativno planiranje - OP

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.885 5

e Strategijsko planiranje - SP

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.894 14

e Resursi-R

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.748 4

e Operativno upravljanje (podeljeno na dve grupe OUa i OUb)

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha | N of Items

.755 5

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha [N of Items

.778 7

e Strategijsko upravljanje (podeljeno na dve grupe SUa i Sub)

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of [tems

.839 4

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of [tems

.895 8

206



Model kombinovanja metoda za optimalnu selekciju projekata

e Klasic¢ni Projektni menadZzment - PMU

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.862 5

e Mera uspeha realizovanih projekata - MUPM

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.816 6

e Tip organizacije i vrsta projekata - TP i VP

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha| N of Items

.778 2

e Metode - M

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha | N of Items
.862 8

Logika daljeg formiranja modela strukturnih jednacina, kao nadogradnje faktorske
analize sastojala se u slede¢em. Grupacije varijabli dobijene istraZivanjem mogu
biti koriS¢ene za selekciju i optimizaciju portfolia, bez obzira na tip/oblast
projekata. U zavisnosti od potreba i karakteristika organizacije, neke od varijabli
mogu biti iskljuene iz razmatranja. Varijable u okviru svake grupacije
predstavljaju pitanja koja je potrebno postaviti i na koja treba odgovoriti u procesu
donosenja odluka u izboru projekata. U zavisnosti od cilja istrazivanja, sve
predloZene varijable mogu biti predstavljene kao nezavisne ili latentne i na taj
nacin se moze ispitivanjem varijansi i kovarijansi varijabli testirati da li varijable

poseduju skup linearnih meduzavisnosti.

10.4.2. Model strukturnih jednacina

SEM je razumljiv statistiCki pristup za testiranje hipoteza o vezama izmedu

posmatranih (izmerenih) i latentnih varijabli. Koristi se i za testiranje hipoteza o
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direktnim i indirektnim vezama izmedu skupa izmerenih i skupa latentnih

varijabli.

U modelu koji je formiran, za testiranje hipoteza H3 i H4, koriS¢en je LISREL
softver za analizu veza u modelu. Grupa varijabli M (metode) je predstavljena kao
nezavisna varijabla, dok su finansijska analiza FAI, strategijski ciljevi prilikom
izbora SCI, strategijsko planiranje SP i operativno planiranje OP prikazane kao

latentne varijable.

Model zasnovan na metodi strukturnih jednacina, dobijen je koriS¢enjem LISREL

softverske aplikacije, nakon 74 iteracije.

Same rezultujuce strukturne jednacine su oblika:

SCI =0.47*M, Errorvar.= 0.78, Ry = 0.22

(0.15) (0.28)
3.20 2.77
FAI = 0.54*SCI + 0.24*M, Errorvar.= 0.53, Ry = 0.47

(0.20) (0.14) (0.29)
2.67 1.70 1.81

OP = 0.14*SCI + 0.17*FAI + 0.38*M, Errorvar.= 0.66, Ry = 0.34
(0.17) (0.17) (0.15) (0.21)
0.83 098 261 3.10

SP = 0.18*SCI - 0.075*FAI + 0.86*0OP + 0.085*M, Errorvar.= 0.066 , Ry = 0.93
(0.11) (0.11) (0.26) (0.092) (0.061)
1.56 -0.71 3.28 0.93 1.08

Reduced Form Equations

SCI = 0.47*M, Errorvar.= 0.78, Ry = 0.22
(0.15)
3.20

FAI = 0.49*M, Errorvar.= 0.76, Ry = 0.24
(0.18)
2.77

OP = 0.53*M, Errorvar.= 0.72, Ry = 0.28
(0.14)
3.79

SP = 0.59*M, Errorvar.= 0.65, Ry = 0.35
(0.20)
2.99
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Jacina veza izmedu pojedinih grupacija pitanja koja formiraju egzogene varijable
modela, data je kovarijansama. Matrica kovarijansi latentnih varijabli je data u
Tabeli 17.

Tabela 17. Matrica kovarijansi latentnih promenjivih modela

SCI FAI oP SP M
SCI 1.00
FAI 0.66 1.00
oP 0.43 0.45 1.00
SP 0.54 0.47 0.95 1.00
M 0.47 0.49 0.53 0.59 1.00

Ocena pouzdanosti modela strukturnih jednacina se ocenjuje vrednostima
razli¢itih parametara ,Goodness of Fit“ statistike:

Degrees of Freedom = 454

Minimum Fit Function Chi-Square = 963.83 (P = 0.0)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square =801.98 (P = 0.0)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 347.98

90 Percent Confidence Interval for NCP = (272.99 ; 430.82)

Minimum Fit Function Value = 14.39

Population Discrepancy Function Value (F0) = 5.19

90 Percent Confidence Interval for FO = (4.07 ; 6.43)

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.11
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.095; 0.12)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.00

Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 14.18
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (13.06 ; 15.42)
ECVI for Saturated Model = 15.76
ECVI for Independence Model = 67.84
Chi-Square for Independence Model with 496 Degrees of Freedom = 4481.44
Independence AIC = 4545.44
Model AIC = 949.98
Saturated AIC =1056.00
Independence CAIC = 4648.47
Model CAIC = 1188.23
Saturated CAIC = 2755.90

Normed Fit Index (NFI) = 0.78
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.86
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.72
Comparative Fit Index (CFI) = 0.87
Incremental Fit Index (IFI) = 0.87
Relative Fit Index (RFI) = 0.77

Critical N (CN) = 37.64

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.12
Standardized RMR = 0.11
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.57
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.50
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Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.49

The Modification Indices Suggest to Add the
Pathto from Decrease in Chi-Square New Estimate

SP2  FAI 7.9 -0.37
SP16 OP 10.9 1.72
FAIZ  SCI 8.1 0.53
OP1  SCI 15.2 0.43
OP1  FAI 8.2 0.32

The Modification Indices Suggest to Add an Error Covariance
Between and Decrease in Chi-Square New Estimate

SP5 SP1 8.7 -0.25
SP5 SP4 13.2 0.33
SCI1  SP5 10.1 -0.25
SCIZ  SP5 11.4 -0.30
SCI4 SP1e6 12.2 -0.26
FAI2Z  SP5 13.3 -0.34
FAIZ SCI1 10.4 0.32
FAI5 SP5 9.5 0.21
FAI9 FAI2 8.0 0.29
OP2  SP16 10.7 0.18
opP2  SCl4 8.5 -0.20
OP5  SCI5 9.2 -0.13
OP6  SP16 8.7 0.18
M3 FAIS 8.3 0.14
M8 M7 18.0 0.30
M9 M7 7.9 0.21
M9 M8 28.7 0.39

Time used: 0.952 Seconds

SEM se oslanja na nekoliko statistickih testova kako bi odredio adekvatnost

modela i koliko se model slaZe sa podacima.

Chi Square test ukazuje na iznos razlike izmedu ocekivanih i posmatranih matrica

kovarijansi.

Comparative Fit Index (CFI) je jednak funkciji neslaganja prilagodenoj velicini
uzorka. CFI uzima vrednosti od 0 do 1, a ve¢a vrednost ukazuje na bolje fitovanje
modela. Idealno fitovanje modela je kada je vrednost CFI oko 0,90 ili ¢ak veca. U
modelu prezentovanom u radu vrednost ovog indeksa je 0,87, $to se smatra

prihvatljivim fitovanjem modela.

Degrees of Freedom se odreduje na osnovu broja varijabli, broja faktora i veli¢ine

uzorka.
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Minimum Fit Function Chi-Square meri koliko dobro podaci odgovaraju
hipotezama, medutim, ovaj pokazatelj nije pouzdan. Na njega utiCe veliki broj
faktora, kao Sto su velic¢ina uzorka, odnosi varijabli i faktora i sl. Nestabilan je, osim

u slucaju da sve varijable imaju normalnu raspodelu.

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square se koristi ako postoji
neizvesnost po pitanju normalne raspodele i uglavnom ga karakteriSu problemi

navedeni za prethodni pokazatelj.

Na osnovu predstavljenih rezultata ,Goodnes of Fit pokazatelja“, moZe se zakljuciti

sledece:

Koeficijent ,Degrees of Freedom“ ima vrednost 454, dok ,Minimum Fit Function

Chi-Square” ima vrednost 963.83 (P = 0.0).

Odnos 963.83/454 = 2,12. Ova vrednost kod izvanrednog fitovanja podataka ima

vrednost izmedu 2 i 3. U ovom slucaju je to postignuto.

Drugi veoma znacajan parametar je ,Root Mean Square Error of Approximation®.
Ovaj pokazatelj se odnosi na ostatak u modelu. Uzima vrednosti od 0 do 1, a manja
vrednost ukazuje na bolje fitovanje modela. U slu¢aju formiranog modela ima
vrednost (RMSEA) = 0.11. Kod dobrog fitovanja modelom, ova vrednost treba da je
oko 0.1. Samim time, moZe se zakljuciti da formirani model strukturnih jednacina

zadovoljavajuce fituje postavljeni hipoteti¢ki model.

Sam izgled korelacionog modela izmedu pojedinih grupacija pitanja je dat na slici
64.
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Slika 64. Model strukturnih jednacina

Na osnovu rezultata datih na slici 64., moZe se komentarisati hipoteza H3.
Postoje¢a primena metoda za selekciju projekata je usmerena u vecoj meri na

ekonomsku isplativost projekata, a nedovoljno na strategijske ciljeve kompanije.
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Na osnovu vrednosti kovarijansi (Tabela 17): r2izmedu M i FAI je 0.49 a izmedu M

i SCl je 0.47, Sto neznatno potvrduje H3.

Medutim, kada se uzme u obzir uticaj i meduzavisnost ostalih parametara u
strukturnom modelu (slika 64), ocigledno je da je korelacija izmedu M i SCI (0.47)

znatno veca, nego izmedu M i FAI (0.24).

Analizom korelacije izmedu metoda koje se koriste u selekciji, finansijske ocene i
strategijskih ciljeva prilikom izbora, moZe se zakljuciti da je meduzavisnost
metoda i strategijskih ciljeva ve¢a nego meduzavisnost metoda i finansijske
analize. Pretpostavka da je postoje¢a primena metoda u ve¢oj meri usmerena na
ekonomsku isplativost, a nedovoljno na strategijske ciljeve, nije nasla potpunu
potvrdu u sprovedenom istrazivanju. Na taj nacin, rezultati dobijeni koris¢enjem

modela strukturnih jednacina u okviru LISREL softvera opovrgavaju hipotezu H3.

Analizi ovakvog ishoda se pristupilo slede¢om logikom, koja je potvrdena
rezultatima deskriptivne statistike. lako su odgovori na pitanja koje metode se
koriste u procesu, prezentovani u prethodnom poglavlju i u Prilogu 2, pokazali da
su finansijske metode u vecoj meri zastupljene u selekciji, ova hipoteza ne moze
biti potvrdena, jer je u pitanju koje se direktno odnosilo na opravdanost projekata,
samo 31 % ispitanika odgovorilo da je ekonomska opravdanost projekata dovoljna
za izbor projekta u portfolio. To govori u prilog tome da su projektni menadzZeri
kompanija u kojima je vrSeno istraZivanje prevaziSli pocetnu fazu analize
prihvatljivosti projekata, koja se zasniva iskljucivo na finansijskom aspektu, i slicno
kolegama iz razvijenijih zapadnih trziSnih ekonomija, sve viSe selekciju projekata

zasnivaju na uskladenosti sa strategijskim planovima kompanije.
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Slika 65. Opravdanost projekata ili uskladenost sa ciljevima?

Na osnovu rezultata na slici 64, moguce je prokomentarisati i hipotezu H4. U
postojecoj primeni metoda se ne vodi ra¢una o uskladivanju i meduzavisnostima koje

postoje izmedu strateskih i operativnih komponenti portfolia.

Analizom meduzavisnosti grupacija varijabli koje se odnose na strategijsko i
operativno planiranje utvrdeno je da je kovarijansa izmedu strategijskog i
operativnog planiranja 0.86. Visoka vrednost ove kovarijanse ukazuje na to da je
pretpostavka napravljena u hipotezi H4 pogresna i da ova hipoteza moZe biti
opovrgnuta, u analiziranim domac¢im kompanijama, koje se bave praksom

projektnog upravljanja.
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10.4.3. ANFIS model

Na osnovu svih prethodno dobijenih rezultata, moZe se zakljuciti da je ocigledno da
postoji moguénost modelovanja podataka, dobijenih istraZivanjem u ovom radu. Za
finalni model predvidanja uspeha portfolia, moguce je bilo uraditi analizu
zasnovanu na prediktorima: primena razmatranih metoda - M, finansijske analize
kod izbora projekata - FAI, strategijskih ciljeva kod izbora - SCI, strategijskog i
operativnog planiranja - SP i OP. Usaglasenost ovih prediktora je zasnovana na
prethodno opisanom modelu strukturnih jednacina. Za definisanje finalnog modela
testiranja mogucnosti predikcije uspeha portfolia projekta, zasnovane na
pojedinim grupacijama prediktora, upotrebljena je fazi logika, odnosno ANFIS
metodologija. Sam model po ANFIS metodi je razvijen upotrebom MATLAB

softvera i ANFIS editora integrisanog u ovom softveru.

Kako je napomenuto u prethodnom tekstu, razvoj potpunog modela predvidanja
uspeha projekta, koji bi uklju¢ivao sve grupacije pitanja definisane faktorskom
analizom (Tabela 15), bilo bi nerelno ocekivati. Naime, u dosadasnjoj praksi
projektnog menadZmenta nije razvijen tako kompleksan model predvidanja
uspeha portfolia, sa toliko Sirokim opsegom prediktora. Na taj nacin, i za model
koji je definisan u ovom radu, kao najznacajniji prediktori su uzeti SCI, FAIi M, a

kao izlaz uspeh portfolia F1.

Kao $to je ve¢ napomenuto, u zavisnosti od potreba menadZmenta organizacije, u
razmatranje mogu biti ukljuCene i druge grupacije varijabli, ali je za potrebe ove
disertacije, kao sustinska, izabrana veza izmedu metoda koje se koriste za
finansijsku analizu projekata i utvrdivanje njihove uskladenosti sa strategijskim
ciljevima organizacije i uspeha kreiranog portfolia. Na pocetku istrazZivanja je
definisana pretpostavka da je moguce kombinacijom odredenih metoda povecati
verovatnocu uspeha formiranog portfolia, testiranje ove pretpostavke je opisano u

narednom tekstu.

Ukupan uzorak podataka dobijenih anketom je podeljen generatorom slucajnih
brojeva na trening linije (53 od ukupno 68 ulaznih i izlaznih podataka, odnosno

77,94%) i testing linije (15 od 68, odnosno 22,06%). Tokom faze treninga izvedena

215



Model kombinovanja metoda za optimalnu selekciju projekata

je korekcija parametara, kroz odreden broj iteracija, sve dok greSka izmedu
izraCunatih i izmerenih outputa ANFIS mreZe nije svedena na minimum. Tokom
druge faze, preostalih 22.06% podataka je koriS¢eno za testiranje mreze definisane
u fazi treninga. U ovoj fazi mreZa koristi parametre odredene tokom prve faze. Ovi
novi podaci, iskljuceni u fazi treninga, su sada ukljuceni kao nove vrednosti inputa
koje su zatim transformisane u nove outpute. Model je sadrZzao ukupno 24
prediktora (6 iz grupacije SCI, 10 iz grupacije FAI i 8 iz grupacije M). Formiran je
samo jedan izlaz predikcije F1 - uspeh portfolia. Svaka od ulaznih veli¢ina
(prediktora) imala je definisana po dva fazi ,ako - onda“ pravila, odnosno deljena
je u dva opsega. Kao adekvatna pripadna funkcija odabrana je Gausova (Bell

shaped) funkcija sa maksimumom jednakim 1, a minimumom jednakim 0.

Ishod ANFIS metode modelovanja razmatranih parametara, dat je na slici 66. za

fazu trening modela i na slici 67. za fazu testiranja modela.

Training data: o FIS output : *
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Slika 66. Trening ANFIS modela
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Testingdata:. FIS output: *
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Slika 67. Testiranje ANFIS modela

Validnost dobijenog modela je najpouzdanije oceniti veli¢cinom srednje kvadratne
greSke odnosa predvidanja i izmerenih veli¢ina u fazi treninga i testiranja ANFIS
mreZe. Dijagram greske modelovanja u fazi testiranja je dat na slici 68. Ocigledno je
da je faza treninga dala izuzetnu ta¢nost modela, sa greSkom reda veli¢ine 0,01.
Faza testiranja je, shodno ocekivanju, rezultovala nesto ve¢im stepenom greSke

predvidanja (rang 0.49). Ipak, nivo greSke modelovanja je viSe nego prihvatljiv.
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Error Curves
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Slika 68. Dijagram greske predvidanja ANFIS modelom

Ta Ccinjenica je potvrdena i koeficijentom determinacije finalnog fitovanja

dobijenog ANFIS modela, u fazi testiranja, koje je dato na slici 69.
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Slika 69. Finalno fitovanje ANFIS modela
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Na ovaj nacin je modelovan uspeh portfolia u funkciji metoda koje se koriste za
selekciju, finansijske analize projekata i uskladenosti projekata sa strategijskim
ciljevima.

Ocigledno je odli¢no poklapanje predvidanja ANFIS modela, uz pouzdanost od R2 =
0.903. Dakle, uspeh projekta unutar portfolia je u direktnoj vezi sa metodama koje
se koriste za analizu projekata koji ulaze u portfolio. Na taj nacin, pokazano je da,
koriS¢enjem ovakve vrste modela nelinearne statisticke analize, postoji mogucnost
ranog predvidanja uspeha konac¢nog portfolia projekata, zasnovanog na ocenama
pojedinih parametara projekata definisanih grupacijama pitanja SCI, FAI i M datih
u Tabeli 15. Tacnost predvidanja na osnovu Koeficijenta determinacije je iznad

90%.

Prema dobijenim rezultatima, moguce je na kraju komentarisati i hipotezu H6.
Moguce je kombinacijom kriterijalnih elemenata selekcije portfolia, prisutnih u
brojnim kvantitativnim i kvalitativnim metodama, formirati matematicki model

primenljiv u upravljanju portfoliom projekata.

Zakljucak izveden na osnovu sveukupnih rezultata datih u prethodnom tekstu je da
na osnovu ocene na pitanja iz grupacija M, SCI i FAI, koje daje menadZer projekta
(ukljucujuéi i ¢lanove projektnog tima, kao i program i portfolio menadzere ili
druge relevantne stejkoldere uklju¢ene u proces selekcije), moze da se izvrsi rano
predvidanje uspeha razmatranog projekta u portfoliu. To potvrduje finalnu

hipotezu Hé6.

Predlog je da se, kako bi se umanjila subjektivnost donosilaca odluka u procesu
selekcije, ocene na pitanja u svakoj grupi varijabli dobijaju takode primenom
odredenih metoda. U zavisnosti od potreba organizacije i tipa projekata, kao i broja
i kompetencija menadZera koji ucestvuju u ovom procesu, moguce je, pored
direknog anketnog pristupa, koristiti i neku od metoda ekspertskih ocena (po

principu Delphi), kako bi se doslo do odgovora na navedena pitanja.

Prednost predstavljenog modela formiranog primenom ANFIS metode se ogleda u

mogucénosti da se eksperimentiSe ulaznim promenljivim. Bilo koja grupacija
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varijabli moZe biti iskoriS¢ena kao input, u zavisnosti od potreba istrazivanja ili

prakti¢ne primene.

U poglavlju 8 su navedeni kriterijumi koje bi bilo poZeljno da ispuni model koji se
bavi selekcijom projekata. Za formirani model se moZe re¢i da ispunjava unapred
objaSnjene kriterijume: realizam, sposobnosti, fleksibilnost, lako¢a koriS¢enja i
troSkovi. Metode koje su upotrebljene kao input odraZavaju realnost situacije u
kojoj se nalaze menadzeri prilikom donoSenja odluka i mogu ukljuciti viSestruke
ciljeve, ali i veci broj stejkholdera koji u€estvuju u procesu selekcije. Omogucavaju
simuliranje razlic¢itih situacija kod internih i eksternih projekata, kao i optimizaciju
odluka. Imaju moguénost lakog modifikovanja, ukoliko dode do promena u
okruzenju i preduzecu i upotrebom softvera su relativno lake za izvrSenje.
Troskovi modeliranja su mali u odnosu na troskove projekta i potencijalne koristi

od projekata.

Ovim je definisan ne samo teorijski koncept potencijalnog metoda predvidanja
uspeha projekata u okviru portfolia, ve¢ je formiran i praktican aplikativni alat koji

moze biti od koristi menadZerima projekata i program menadzZerima.

10.5. Analiza rezultata

Polazeci od hipoteze da je moguce kombinacijom kriterijalnih elemenata selekcije
portfolia, prisutnih u brojnim kvantitativnim i kvalitativnim metodama, formirati
matematicki model primenljiv u upravljanju portfoliom projekata, moze se
zakljuciti da model prikazan u ovom radu prikazuje direktan uticaj izbora metoda

na uspeh kreiranja portfolia.

[straZivanje sprovedeno u radu je omogucilo proveru svih unapred postavljenih
hipoteza. Na osnovu ukrStanja podataka dobijenih istrazivanjem i njihove
statisticke analize, proverene su dve od Sest postavljenih hipoteza (H1 i H2).
Analiza sadrZaja dosadasnje literature iz oblasti je pomogla u proveri jedne
hipoteze (H5), dok su dve hipoteze proverene na osnovu kreiranja modela
strukturnih jednacina (H3 i H4), a finalna hipoteza je testirana primenom ANFIS

metode na formiranom modelu (H6).
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Na osnovu broja i strukture ispitanika, kao i parametara proveravanih upitnikom,
moZe se zakljuciti da je istrazivanje relevantno i da oslikava trenutno stanje u

oblasti upravljanja portfoliom projekata u Srbiji.

Takode, moZe se konstatovati da su se pojavile i odredene poteSkoce u analizi
nekih od ideja, postavljenih na pocetku istraZivanja i definisanih pre izrade ove

disertacije.

U prvom redu, to se odnosi na ideju o mogucnosti kombinovanja metoda selekcije
za odredeni tip projekata u portfoliu. Jedan od razloga za to je taj Sto upravljanje
portfoliom projekata jo§ uvek nije dovoljno razvijeno u nasoj zemlji i ne postoji
dovoljno razvijena svest o0 moguénostima i prednostima ovog koncepta. Mali broj
organizacija formalno ukljucuje selekciju projekata u svoje poslovanje, i ¢ak i u
slu¢aju postojanja portfolia projekata u organizaciji, uglavnom su to portfolii
saCinjeni od istovrsnih projekata. Takode, jedna od polaznih ideja je bila i da se
pokaZe na koji nacin je moguce uskladiti razlic¢ite tipove projekata u portfoliu,
medutim, slicno prethodnoj tezi i ovde je bilo odredenih poteSkoca kod dobijanja

relevantne smernice tokom sprovedenog istraZivanja.

Neki od rezultata koji potvrduju pretpostavku o jo$ uvek nedovoljno razvijenom

konceptu projektnog portfolio menadZmenta u doma¢em poslovnom okruZenju su:

e Manje od polovine ispitanika (30,8%) upravlja projektima kao delom
portfolia, dok ostali ispitanici jo§S uvek posmatraju realizaciju pojedina¢nih

projekata.

e 39,7% ispitanika je odgovorilo da upravljanje portfoliom smatra znacajnim

Za organizaciju.

e 35,3% ispitanika je odgovorilo da u organizaciji postoji posebna jedinica za
upravljanje projektima.
¢ Na pitanje tip/oblast projekta u portfoliu, samo 2,94% ispitanika je izabralo

viSe od jednog tipa projekata koji se realizuju u portfoliu

e Cak 60,3% ispitanika misli da je jedan od izazova u upravljanju portfoliom

nedostatak znanja o tehnikama portfolio menadZmenta
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e Daleko ve¢i procenat koriS¢enja su dobile metode za finansijsku analizu
projekata, Sto ukazuje na nizak stepen poznavanja kvalitativnih i

kombinovanih metoda za selekciju projekata i optimizaciju portfolia.

e 33,8% ispitanika ne smatra nedostatak koordinacije projekata problemom u

upravljanju portfoliom.

e 55,9% ispitanika smatra da se ne analizira uticaj novih projekata na

portfolio.

e Manje od 50% ispitanika (44,1%) smatra da se u njihovoj organizaciji

sprovodi redovno preispitivanje i revizija portfolia.

e Konacno, c¢ak 54,4% ispitanika tvrdi da u njihovoj organizaciji nema

definisanih procesa za upravljanje portfoliom projekata.

Pravci unapredenja upravljanja portfoliom projekata vide se jasno na osnovu gore

navedenih pokazatelja.

S tim u vezi, povecava se relevantnost istrazivanja ove oblasti na nacin koji je dat u
disertaciji. Naime, da bi se trenutna situacija nedovoljno razvijenog koncepta
projektnog portfolio menadZmenta, kao vaZne discipline operativnhog
menadZzmenta, mogla unaprediti, neophodno je vrSiti istraZivanja u okviru ove
discipline. Samo dodatnim radom na razvoju teorijskog i prakticnog znanja
projektnih menadZera domacih kompanija, moguce je ocCekivati da Ce se situacija
na ovom polju, u naSem poslovnom okruZenju, pribliZiti svesti o korisnosti ovog

koncepta, kakva je danas u razvijenim svetskim ekonomijama.
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U danasSnjim uslovima poslovanja, preduzeca koja Zele da budu konkurentna
izborom projekata koji su najprikladniji, moraju koristiti tehnike i procedure za
selekciju portfolia, bazirane na najkriti¢nijim merama projekata, ali ove tehnike ne
mogu biti koriS¢ene, ako ih donosioci odluka ne razumeju. Iako ne postoji
nedostatak tehnika za evaluaciju i selekciju portfolia, postoji potpuno odsustvo
okvira za organizovanje ovih tehnika logicki, u fleksibilan proces, koji podrzava

proces selekcije portfolia projekata.

Organizacije preferiraju da izaberu projekte koji zahtevaju minimum ulaganja,
nizak stepen kompetencija, mogu da se zavrse za najkrace vreme i imaju potencijal
za najvisi povracaj. U realnosti, idealne projekte je teSko pronadi, tako da se

projektima.

Payne (1995) je u svom istrazivanju dosao do zakljuCka da se viSe od 90%
projekata (uzimaju¢i u obzir vrednost projekata) izvodi u multiprojektnom
okruzenju. U takvom okruZenju pojedincima je potreban alat koji ima sposobnost
da se bavi razmatranjem vremena i kapaciteta istovremeno. Projekti ne pocinju i
ne zavrsavaju se u izolaciji, ve¢ predstavljaju deo kompleksnog sistema u kom su
povezani jedni sa drugima i poslovnim kontekstom. Kada je veliki broj projekata
povezan istim ciljem ili resursnim zavisnostima, govorimo o programima ili

portfolijima projekata.

Selekcija portfolia projekata i aktivnosti vezane za upravljanje izabranim
projektima kroz njihove Zivotne cikluse su vazne aktivnosti u mnogim
organizacijama, poSto su pristupi projektnog menadZmenta Siroko rasprostranjeni
i primenjuju se u mnogim oblastima, kao Sto su I&R novog proizvoda,
implementacija novih sistema i procesa u proizvodnji, IS, inZenjering, gradevina i
dr. Ali, obi¢no postoji viSe dostupnih projekata za selekciju nego $to moze biti
realizovano u okviru fizickih i finansijskih ogranicenja firme, tako da izbor mora

biti napravljen tako da se kreira odgovarajuc¢i portfolio projekata. Projekti prevode

223



Zakljucak

organizacionu viziju u realnost. Da bi ostale konkurentne, u globalnom poslovnom

okruZenju, organizacije treba da izaberu i implementiraju prave projekte efikasno.

Postoji veliki broj relativno razli¢itih tehnika koje se mogu koristiti za procenu,
evaluaciju i izbor portfolia projekata. Mnoge od ovih tehnika nisu u Sirokoj
upotrebi, jer su veoma kompleksne i zahtevaju mnogo ulaznih podataka, ne
obezbeduju adekvatno tretiranje rizika i neizvesnosti, ne prepoznaju
meduzavisnosti i povezanost kriterijuma, mogu biti suviSe teSke za razumevanje i

upotrebu ili se ne koriste u formi organizovanog procesa.

Postoji mnogo objavljenih ¢lanaka i knjiga o evaluaciji i selekcij projekata u kojima
je opisano preko 100 razlic¢itih tehnika. Broj projekata koji mogu biti predloZeni za
portfolio moZe biti veoma veliki, a kompleksnost procesa odlucivanja i vreme
potrebno za izbor portfolia rastu geometrijskom progresijom sa brojem projekata

koje je potrebno razmotriti. (Archer i Ghasemzadeh, 1999)

Mnogi teoretski i prakti¢ni pokusaji su napravljeni u cilju razvijanja modela koji bi
podrzali proces selekcije. Rani pokusaji su bili fokusirani na teorijska operaciona
istraZivanja i nauc¢ne upravljacke modele, obi¢no u vidu ogranicenih problema
optimizacije. Medutim, ovi modeli nisu nasli Siru primenu u praksi. Literatura
posvecena problemu selekcije projekata ukljucuje razli¢ite pristupe koji uzimaju u

obzir razliCite aspekte problema.

U disertaciji je dat teorijski osnov za dostizanje odredenog nivoa nau¢nog saznanja
o0 mogucnostima i na¢inima primene kvantitativnih i kvalitativnih metoda i tehnika
u selekciji i optimizaciji portfolia projekata. Mnogi autori su naveli veliki broj
razli¢itih modela, medutim, oni ipak smatraju da do problema dolazi kada je u
pitanju njihova prakticna primena. S druge strane, razliCiti autori iz oblasti
projektnog menadZmenta predlazu razlicite postupke, metode, tehnike i alate koje
treba koristiti za razli¢ite tipove projekata, ali skoro da ne postoje istraZivanja i
predlozi univerzalnih modela koji bi mogli biti primenjeni bez obzira na tip

projekata.

Jedna od pretpostavki je bila da odgovarajutom kombinacijom metoda i tehnika

moZe da se unapredi proces selekcije i poveca verovatnoca uspeha portfolia.
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Medutim, dosadasnja literatura nije na sistematizovan i metodoloski potpun nacin

dala model koji na adekvatan nac¢in moZe da se primeni u svakoj organizaciji.

Osnovno teorijsko polaziSte ovog rada zasniva se na temeljnoj analizi dostupne
relevantne literature i pokazuje gde se tema disertacije kontekstualno uklapa u
savremene naucne izvore. Jasno se vidi veza problema kojim se ovaj rad bavi i

prethodnih radova drugih autora iz ove oblasti.

U radu je, takode, u delu koji se odnosi na pregled dosada$njih rezultata
istraZivanja, dat prikaz velikog broja metoda i evolucija modela, Sto ukazuje na

detaljno istraZivanje raspoloZive literature.

Sustinski doprinos disertacije jeste model koji predstavlja nov i praktican
aplikativni alat koji mozZe biti od koristi donosiocima odluka u procesu selekcije i

koji pokazuje direktan uticaj metoda koje se koriste na uspeh portfolia.

Disertacija je razraduju¢i model, pocev od teorijske zasnovanosti, preko njegovih
pojedinacnih delova i izlaza, preko moguénosti primene, obuhvatila i obradila

veoma Siroko naucno podrucje.

Kada je u pitanju upravljanje portfoliom projekata u Srbiji, do sada je vrlo mali broj
istraZivaca i prakticara posvetio paZnju problemu selekcije i optimizacije portfolia.
Takode, metode i tehnike za optimizaciju portfolia nisu u dovoljnoj meri formalno
ukljuene u proces selekcije. Ta cinjenica upravo i ide u prilog znacaju ove
disertacije, jer je na jednom mestu sakupljena referentna analiza primena
potencijalnih metoda u selekciji u upravljanju projektima u portfoliu domacih

kompanija.

[straZivanje sprovedeno u radu je omogucilo proveru svih unapred postavljenih
hipoteza. Na osnovu ukrStanja podataka dobijenih istraZivanjem i njihove
statisticke analize proverene su dve od Sest postavljenih hipoteza. Analiza sadrzaja
trenutne literature iz oblasti je pomogla u proveri jedne hipoteze, dok su dve
hipoteze proverene na osnovu Kreiranja modela strukturnih jednacina, a finalna
hipoteza je testirana primenom ANFIS metode na formiranom modelu. Na osnovu

analize rezultata, dobijene su sledece hipoteze:
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H1. Prilikom izbora metoda za ocenu i selekciju projekata ne vodi se racuna o

tipu projekata.

H2. U postojecoj primeni metoda za selekciju i optimizaciju portfolia projekata
ne postoji povezanost izmedu skupa metoda koje se koriste i vrste

projekata koji se realizuju u organizaciji.

H3. Postojeca primena metoda za selekciju projekata je usmerena u vecoj meri
na strategijske ciljeve kompanije, a u manjoj na ekonomsku isplativost

projekata.

H4.U postojecoj primeni metoda se vodi raCuna o uskladivanju i
meduzavisnostima koje postoje izmedu strateskih i operativnih komponenti

portfolia.

H5. Dosadasnja literatura i praksa nisu dale model ili koncept koji na adekvatan
nacin koristi prednosti postoje¢cih metoda u cilju kreiranja optimalnog

portfolia.

H6. Moguce je kombinacijom kriterijalnih elemenata selekcije portfolia,
prisutnih u brojnim kvantitativnim i kvalitativnim metodama, formirati

matematic¢ki model primenljiv u upravljanju portfoliom projekata.

Polazeci od hipoteze da je moguce kombinacijom kriterijalnih elemenata selekcije
portfolia, prisutnih u brojnim kvantitativnim i kvalitativnim metodama, formirati
matematicki model primenljiv u upravljanju portfoliom projekata, moze se
zakljuciti da model prikazan u ovom radu prikazuje direktan uticaj izbora metoda

na uspeh kreiranja portfolia.

Dobijeni su i rezultati koji potvrduju pretpostavku o jo§S uvek nedovoljno
razvijenom konceptu projektnog portfolio menadZmenta u doma¢em poslovnom
okruzenju, a odnose se na sledece zakljucke: manje od polovine ispitanika upravlja
projektima kao delom portfolia i upravljanje portfoliom smatra znacajnim za
organizaciju; samo u trecini ispitanih organizacija postoji posebna jedinica za
upravljanje projektima; Cak i kada se primenjuje koncept projektnog portfolio
menadzmenta, portfolio koji se kreira je sacinjen iz istovrsnih projekata, Sto

onemogucava istrazivanja u smislu uskladivanja razli¢itih tipova projekata u
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portfoliu; visSe od polovine ispitanika smatra da je jedan od izazova u upravljanju
portfoliom nedostatak znanja o tehnikama portfolio menadZmenta; postoji nizak
stepen poznavanja kvalitativnih i kombinovanih metoda za selekciju projekata i
optimizaciju portfolia; manje od polovine ispitanika smatra da se u njihovoj
organizaciji sprovodi redovno preispitivanje i revizija portfolia; konac¢no, viSe od
polovine ispitanika tvrdi da u njihovoj organizaciji nema definisanih procesa za

upravljanje portfoliom projekata.

U identifikovanim problemima se jasno vide pravci unapredenja upravljanja

portfoliom projekata.

Da bi se situacija na ovom polju u doma¢em poslovnom okruzZenju popravila i
povecala svest o koristima upotrebe projektnog portfolio menadZzmenta, koje su
navedene u disertaciji, neophodan je rad na razvoju teorijskog i prakti¢cnog znanja

projektnih, program i portfolio menadZera u naSim kompanijama.

Disertacija otvara veliki broj pravaca daljeg istrazivanja, Sto ukazuje na njenu
aktuelnost, Siroku oblast primene i originalnost u nau¢nom polju u kome je

smestena.
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PRILOG 1. UPITNIK

U poglavlju 9 je predstavljeno istraZivanje koje je sprovedeno za potrebe ove
disertacije. IstraZivanje koje je sprovedeno u cilju analize moguénosti primene
koncepta i metoda projektnog portfolio menadzmenta u Srbiji sprovedeno je
krajem 2011. i tokom 2012. godine. IstraZivanje je sprovedeno putem elektronskih

i papirnih upitnika.

Upitnik je podeljen u sedam osnovnih celina koje se odnose se na:
[ DEO - Opste informacije (demografski podaci)

II DEO - Osnovni podaci o projektima/portfoliu

[II DEO - Upravljanje portfoliom/projektom

IV DEO - Izazovi i problemi u upravljanju portfoliom

V DEO - Selekcija projekata u portfolio

VI DEO - Koristi portfolia

VII DEO - Uspeh projekata/portfolia

U nastavku c¢e biti prikazan kompletan upitnik koji je koriS¢en za potrebe

empirijskog istraZivanja.
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Prilog 1. Upitnik

I DEO - Opste informacije (demografski podaci)

Molim Vas da u ovom odeljku unesete opSte informacije o Vama i organizaciji u

kojoj ste trenutno zaposleni (zaokruziti ili dopisati odgovor).

R.br. Pitanje
1 Godine starosti

2  Godine provedene u firmi u kojoj

trenutno radite
3  Godine ukupnog radnog staza

4 Pol

5  Skolska sprema

6  Oblast struc¢ne spreme

Odgovor

muski

zenski

srednja stru¢na sprema
visa strucna sprema
visoka stru¢na sprema

VSS - master
magistratura

doktorat

tehnicko-tehnoloska
pravno-ekonomska
drustveno-humanisticka

prirodno-matematicka

ot o ooud ot ot

drugo
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Prilog 1. Upitnik

7

8

9

Vasa pozicija u organizaciji

Broj zaposlenih u VaSoj organizaciji

Oblast u kojoj posluje Vasa organizacija

top menadZer/direktor
srednji nivo menadZera
operativni nivo menadZera
zaposleni

drugo

0-10
11-50
51-250
251-1000

1000+

informacione tehnologije
telekomunikacije
finansije/bankarstvo
energetski sektor
gradevinarstvo
javna uprava
proizvodnja
saobracaj
trgovina
prosveta
NVO

NIR

[ ]

oottt oot Oood
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Prilog 1. Upitnik

II DEO - Osnovni podaci o projektima/portfoliu

Molim Vas da u ovom odeljku unesete osnovne podatke o portfoliu i projektima

koji se realizuju u VasSoj organizaciji (zaokruZiti ili dopisati odgovor).

R.br. Pitanje Odgovor

1  Dalise uVasSoj organizaciji upravlja pojedinacni projekti |:|
pojedinacnim projektima ili su viSe pojedinacni projekti, manje
projekti deo portfolia? portfolio I:I

manje pojedinacni projekti, vise

portfolio |:|

deo portfolia I:I

2 Prosecan broj projekata u portfoliu?

3  Prosecan budzet projekata u

portfoliu?

4  Prosecna duZzina trajanja projekata u

portfoliu?

5  VasSauloga u realizaciji portfolia? portfolio menadZer |:|
program menadzZer I:l
projektni menadZer I:I

projektni sponzor |:|

¢lan tima |:|
drugo |:|
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Prilog 1. Upitnik

6

7

Tip (oblast) projekata u portfoliu?

Da li je portfolio interni ili je eksterno

voden?

ict []
I&R [ ]

finansije/bankarstvo
gradevina
energetski sektor
gradevina

javna uprava

OO0 oO0un

proizvodnja

drugo:

interni

eksterni

HENEE

kombinacija
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Prilog 1. Upitnik

III DEO - Upravljanje portfoliom/projektom

Za odgovore na pitanja zaokruZiti odgovor koji najvise odgovara stanju u Vasoj
organizaciji.

R.br. Pitanje Odgovor

1  Koliko je znacajno upravljanje nema znacaja |:|

portfoliom projekata za Vasu malo znatajno

organizaciju?
umereno znacajno
veoma znacajno
2 Koliko dugo su procesi upravljanja nema definisanih procesa

portfoliom projekata zastupljeni u Vasoj manje od 6 meseci

organizaciji?
6 meseci do 2 godine

2-5 godina

Oood dod

viSe od 5 godina

Na naredna pitanja izaberite jedan od ponudenih odgovora.

1- uopste se ne slazem, 2 - ne slazem se, 3- nemam misljenje, 4 - slaZzem se, 5- potpuno se

slazem

3  Uloge i odgovornosti projektnih

menadZera pojedinih projekata u okviru

portfolia su definisane i usaglasene.

4  Uloge i odgovornosti osoblja koje radi

na projektima u okviru portfolia su

definisane i usaglaSene.

5 Vezaizmedu portfolia i ostatka

organizacije je definisana i usaglasena.

6  Upotreba resursa je planirana na bazi
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10

11

12

portfolia, sa utvrdenim mehanizmima za
raspodelu zajednickih resursa (osoblje,

infrastruktura, i dr)

Projekti u portfoliu se detaljno planiraju
- utvrdene su, identifikovane i
usaglaSene veze i meduzavisnosti
izmedu projekata, programa i

podprojekata.

Uspostavljen je efikasan sistem za
pracenje napredovanja svih projekata,

odnosno delova portfolia.

Postoji efikasna koordinacija izmedu
projekata/aktivnosti u cilju transfera
viska resursa projektima/aktivnostima
kojima su neophodni, ¢ime se
maksimizira efikasnost celog portfolia i

projekata unutar njega.

Organizacija poseduje strateSki plan ili
drugi dokument srednjoro¢nog ili

dugorocnog razvojnog karaktera.

U organizaciji su prepoznate i
primenjuju se osnovne faze
strategijskog upravljanja (situaciona
analiza, definisanje strategije,
implementacija i kontrola sprovodenja

strategije).

Resursi neophodni za realizaciju

strategije preduzeca su koordinirani sa
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13

14

jednog mesta.

U organizaciji postoji posebna jedinica

za upravljanje projektima.

U jedinici za upravljanje projektima
svaki projekat se bira na osnovu

unapred definisanih kriterijuma.

da

ne

da
ponekad

ne

0000 O
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IV DEO - Izazovi i problemi u upravljanju portfoliom
ZaokruZiti odgovor koji najvise odgovara stanju u Vasoj organizaciji.

1- uopste se ne slazem, 2 - ne slazem se, 3- nemam misljenje, 4 - slazem se, 5- potpuno se

slazem

Po Vasem misljenju, najveci izazovi u upravljanju portfoliom su:
1 2 3 4 5

nedostatak znanja

o tehnikama - . . - .
portfolio

menadZmenta

Ceste promene u - - I I e
obuhvatu projekata

nedostatak resursa f“ o - ' 'S

nedostatak jasne
strategije C C C C C

kompanije

nedostatak

odgovarajuceg - - - - -
nacina za merenje

koristi projekata

nedostatak
komunikacije C C C C C
izmedu funkcija

nedostatak metoda
za optimizaciju . . . C -
portfolia projekata

U kojoj meri na Vasu organizaciju uticu sledeci problemi?

1 2 3 4 5
previse projekata C C C C e
nedostatak
koordinacije . . . C -
izmedu projekata
nedostatak
uskladenosti C T - - -

projekata sa
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strategijom
konfliktni projektni
ciljevi

ogranicCenja u
ljudskim resursima

U kojoj meri su u Vasoj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi?

uskladenost
portfolia projekata
sa organizacionom
strategijom

uskladenost
portfolia projekata
sa IT arhitekturom

uticaj klijenata na
rezultate portfolia

postojanje
centralizovane
tacke odgovorne za
prikupljanje,
analizu i
distribuciju
projektnih
informacija

top menadZment je
ukljucen u proces
selekcije

postoji
sistematizovan
pristup pracenju
projekata u
specificnim fazama
zZivotnog ciklusa

analiziran uticaj
novih projekata na
portfolio

izvrSena godiSnja
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(ili cesca)
prioritetizacija
projekata u
portfoliu

redovno
preispitivanje i C C - C -
revizija portfolia

U kojoj meri Vasa organizacija upravlja slede¢im projektnim
meduzavisnostima?

4
1 2 3 5

zavisnosti izmedu (‘ - ~ -~ -
projekata
preklapanja i
dupliranje C C . - -
kompetencija
uska grlau
implementaciji C C C C C
projekata

U kojoj meri Vasa organizacija upravlja slede¢im ogranicenjima za sve svoje
projekte (na portfolio nivou)?
1- ne upravlja i nema planu, 2- ne upravlja, ali ima u planu, 3- upravlja povremeno, 4- ¢esto
upravlja, 5- uvek upravlja

1 2 3 4 5

nadmetanje za
ogranicenim C C - - C
resursima

organizacioni
kapaciteti za f“ i e - .
usvajanje promena

sposobnosti

zaposlenih da - P ~ ~ -~
implementiraju

projekte

budie.t/ fipansij ski - P o = (‘
kapaciteti
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Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji?
1- znacajan negativan uticaj, 2- negativan uticaj, 3- nema uticaj, 4- pozitivan uticaj, 5-
znacajan pozitivan uticaj

1 2 3 4 5
centralizovapa - P ~ ~ -~
kontrola projekata
procesi
kategorizacije C . C C e
projekata

rigorozna procena
finansijske C C C C C
vrednosti portfolia

uskladenost

projekata sa I c c I c
organizacionim

ciljevima

rigorozna ocena

ekonomvsk.lh i - - - - -
tehnoloskih rizika

u portfoliu

unapredeno

upravljanje = - - = -
zavisnostima

izmedu projekata

implementacija

softvera za - - - - -
upravljanje

portfoliom
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V DEO - Selekcija projekata u portfolio

ZaokruZiti odgovor koji najvise odgovara stanju u Vasoj organizaciji.

R.br.

Pitanje

Da li u organizaciji postoji spisak trenutnih

i predloZenih znacajnih projekata?

Da li je izvrSena kategorizacija projekata
da bi se obezbedio izbalansiran miks
projekata - kratkoro¢ni/dugorocni,

strategijski/operativni i sl.?

Da li se selekcija projekata vrsi posebno za
svaku kategoriju ili za sve projekte na

nivou organizacije?

Prilikom selekcije projekata, viSe se vodi
racuna o finansijskoj opravdanosti

projekta ili optimizaciji portfolia?

Odgovor

da|:|
ne [

za svaku kategoriju posebn0|:|

za sve projekte na nivou
organizacije

opravdanost projekta

opravdanost i delimi¢no

uskladenost sa ciljevima
podjednako

uskladenost sa ciljevima i

L O Oo

delimic¢no uskladenost

uskladenost sa ciljevima

[]

portfolia
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5. Prilikom selekcije projekata ocenjuje se:

1- uopste se ne slazem; 5- potpuno se slazem

1 2 3 4 5
kompleksnost -~ ~ ~ ~ ~
projekata
tehnoloski rizik C C . C .
strucnost i iskustvo
tima koji realizuje C C . C -
projekat
trzisni i rizici u -~ ~ -~ c ~
okruzenju
novcani tokovi C T C - C
organizacione - -~ -~ (“ o
promene
posvecenost P ~ ~ ~ ~
menadZmenta

6. Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je:

1- uopste se ne slazem; 5- potpuno se slazem

1 2 3 4 5
vreme realizacije
(posStovanje C - - - C
rokova)
dostignutost ciljeva C C . . C
zadovoljstvo - -~ -~ (“ -~
klijenata
budZet nije P o ~ = .
prekoracen
zadovoljstvo
menadZera i C . - - -
projektnog tima
zadovoljstvo - P ~ ~ -~
zaposlenih
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1 2 3 4 5
kvalitet projektnih - - -~ ~ -~
rezultata
poboljsanje - P - ~ ~
internih procesa
optimizacija resursa C - 1’“ C -

Koje od navedenih metoda se Koriste za finansijsku analizu projekata?

Nikada Ponekad Cesto Uvek
povracaj investicije - ~ o -
(ROI)
neto sadasnja o -~ (“ -~
vrednost (NSV)
interna} stopg - - (, ~
rentabilnosti
rok vracanja C 1’" C -
metoda o.stvarene - - ~ ~
vrednosti (EVM)
produktivnost C T C C
ekonomicnost C - - -
rentabilnost C - C -

Da li Vasa organizacija koristi slede¢e metode?

Nikada Ponekad Cesto Uvek
drvo odlucivanja C & c .
metod scenarija C & c .
metod simulacije C . . -
ekstrapolacija trenda C C T -
AHP C . c C
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Nikada Ponekad Cesto Uvek
Cost-benefit analiza C - C -
metode za analizu -~ -~ (" -~
rizika
portfolio matrice C . C e
Balanced Scorecard C - C -
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VI DEO - Koristi portfolia
Zaoruziti odgovor koji najviSe odgovara stanju u Vasoj organizaciji.

1. Identifikovane su, definisane i usaglasene poslovne koristi koje portfolio
treba da pruzi.

uopste seneslazem ¢ ¢ potpuno se slazem

2. Veze izmedu individualnih  Koristi (koristi  pojedinacnih

projekata/aktivnosti) i troSkova njihovog dostizanja su definisane i

usaglaSene.

uopSte seneslazem ¢ ¢ O T  potpuno se slazem

3. Definisan je i usaglasen plan koji treba da prikaZe kako ce se postici

odredene poslovne Koristi i kako ¢e se meriti stepen njihovog dostignuca.

1 2 3 4 5

uopste seneslazem ¢ ¢ potpuno se slazem

4. Odgovornosti za obezbedenje i pracenje dostizanja ocekivanih poslovnih

koristi su alocirane i usaglasene.

1 2 3 4 5

uopSte seneslazem ¢ ¢ O O  potpuno se slazem
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5. Uspostavljeni su mehanizmi za pracenje i izveStavanje o dostizanju

(realizaciji) svih poslovnih Koristi.

1 2 3 4 5

uopste seneslazem ¢ ¢ potpuno se slazem
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VII DEO - Uspeh projekata/portfolia

Zaoruziti odgovor koji najviSe odgovara stanju u Vasoj organizaciji.

1. Smatram da je upravljanje pojedina¢nim projektima u okviru portfolia

moje organizacije optimalno.
1 2 3 4 5
uopste seneslazem ¢ ¢ potpuno se slazem
2. Smatram da je upravljanje portfoliom u mojoj organizaciji uspesno.
1 2 3 4 5
uopSteseneslazem ¢ ¢ O potpuno se slaZem
3. Smatram da su projekti u okviru portfolia u skladu sa poslovnim ciljevima.
1 2 3 4 5
uopSteseneslazem ¢ ¢ T  {  potpuno se slazem
4. Smatram da je portfolio projekata dobro izbalansiran.
1 2 3 4 5
uopste seneslazem ¢ ¢ & potpuno se slazem
5. Da li su realizovani projekti u okviru portfolia bili:
Nikada Ponekad Cesto Uvek
opravdani C C C C

uspesni C C C C
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PRILOG 2. DESKRIPTIVNA STATISTIKA

U ovom Prilogu u grafikonima su dati obradeni rezultati za odgovore dobijena na

pitanja iz upitnika koji je prikazan u Prilogu 1.

13%

Hdo 29
m30-44
m45-54

16%
W55+

Godine starosti ispitanika

15%
6% .
32%

Godine radnog staza ispitanika

47%  mdos
B 6-15
W 16-25
H 26+
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

mdo>5
B 6-15
W 16-25
W26+

Godine ukupnog radnog staZa ispitanika

49%
51%

W Muski

B Zenski

Pol ispitanika
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

6%

mVisaSS

H VisokasS

B VSS - master
B Magistratura

m Doktorat

Stru¢na sprema ispitanika

6% 2%

26% B Tehnicko- tehnoloska
0
® Pravno-ekonomska
W Drustveno-humanisticka

54%
B Prirodno- matematicka

m Ostalo

Oblast struc¢ne spreme ispitanika

269



Prilog 2. Deskriptivna statistika

H Zaposleni
W Operativninivo
menadzera

1 Srednji nivo menadzera

B Top menadzer/direktor

Pozicija ispitanika u organizaciji

10%

249, m0-10
m11-50
m51-250

13% W 250-1000

m 1000+

29%

Veliina organizacije
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12% 9%, T

9%
9%
- ‘ ‘

3% 6%

B Telekomunikacija
6% m Energetski sektor
M Gradjevinarstvo

M Javnauprava

M Proizvodnja
20%

m Prosveta
HNVO

Ostalo

Grana privrede

B Pojedinacni projekti

B Vise pojedinacni projekti,
manje portfolio

13%

B Manje pojedinacni
projekti, vise portfolio

B Deo portfolia

48%

Pojedinacni projekti ili portfolio?
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9%

28% =0

mdo3
m4-7

m7+

Prosecan broj projekata u portfoliu

m 0,00
H do 10000 EUR
B 10000- 100000 EUR

B 100000- 500000 EUR

0,
16% 229
m 500000-1 000000

= 1000000+

13%

Prosecan budzet projekata u portfoliu
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3%

359% B Projektni sponzor
m Clantima

79% M Projektni menadzer

B Program menadzer

m Portfolio menadzer

31%

Uloga ispitanika u realizaciji portfolia

mICT
m &R

9% B Finansijei bankarstvo

12% m Energetski sektor

3y  WGradevina
9% W Javnauprava

9%
m Proizvodnja

HNVO

19%

Drugo

Tip (oblast) projekata u portfoliu
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H Interni
W Eksterni

63% M Kombinacija

Da li je portfolio interni/eksterni/kombinacija?

4%

B nema znacaja
m maloznacajno
W umereno znacajno

B veoma znacajno

34%

Koliko je znac¢ajno upravljanje portfoliom projekata za Vasu organizaciju?
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6%

0,
19% m Nema definisanih procesa

H Manje od 6 meseci
55, M 6 meseci do 2 godine

13% W 2do 5 godina

m Vise od 5 godina

7%

Koliko dugo su procesi upravljanja portfoliom projekata zastupljeni u Vasoj

organizaciji?

12%

21% M Neslazem se
B Nemam misljenje
m Slazem se

B Potpunose slazem

44%

Uloge i odgovornosti osoblja su definisane i usaglaSene
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22%

35%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Uloge i odgovornosti projektnih menadZera pojedinih projekata u okviru portfolia

su definisane i usaglasene.

9% 4%

QU
24%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Veza izmedu portfolia i ostatka organizacije je definisana i usaglaSena
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3%

18%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Projekti u portfoliu se detaljno planiraju - utvrdene su, identifikovane i usaglasene

veze i meduzavisnosti izmedu projekata, programa i podprojekata.

B Ne

M Da

65%

U organizaciji postoji posebna jedinica za upravljanje projektima.
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46%

W ne
M delimicno

mda

U jedinici za upravljanje projektima svaki projekat se bira na osnovu unapred

definisanih kriterijuma.

4%

24%

B Uopste se ne slazem
B Ne slazem se

B Nemam misljenje

B Slazem se

H Potpunose slaze

Upotreba resursa je planirana na bazi portfolia, sa utvrdenim mehanizmima za

raspodelu zajednickih resursa (osoblje, infrastruktura, i dr)
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13%

3%

19%

B Uopste se ne slazem
B Ne slazem se

B Nemam misljenje

B Slazem se

H Potpunose slaze

Uspostavljen je efikasan sistem za pracenje napredovanja svih projekata, odnosno

delova portfolia.

13%

7%

B Uopste se ne slazem
B Ne slazem se

B Nemam misljenje

B Slazem se

H Potpunose slaze

Postoji efikasna koordinacija izmdu projekata/aktivnosti u cilju transfera viSka

resursa projektima/aktivnostima kojima su neophodni, ¢ime se maksimizira

efikasnost celog portfolia i projekata unutar njega.
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3%

37%

10%

16%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Organizacija poseduje strateSki plan ili drugi dokument srednjorocnog ili

dugoroc¢nog razvojnog karaktera.

41%

B Uopste se ne slazem
B Ne slazem se

B Nemam misljenje

B Slazem se

H Potpunose slaze

Resursi neophodni za realizaciju strategije preduzeca su koordinirani sa jednog

mesta.
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4%

25%

B Uopste se ne slazem

m Neslazem se

B Nemam misljenje
27%  MSlazem se

H Potpunose slaze

U organizaciji su prepoznate i primenjuju se osnovne faze strategijskog upravljanja
(situaciona analiza, definisanje strategije, implementacija i kontrola sprovodenja

strategije).

6%

m Uopste se ne slazem

m Neslazem se

= Nemam misljenje
19% Jen)
H Slazem se

H Potpunose slazem

34%

Po Vasem misljenju, najveci izazovi u upravljanju portfoliom su: [nedostatak

znanja o tehnikama portfolio menadZmenta]
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10%

m Uopste se ne slazem

H Neslazem se

B Nemam misljenje
229,  MSlazemse

H Potpunose slazem

22% I
36%

Po VaSem misljenju, najvedi izazovi u upravljanju portfoliom su: [Ceste promene u

obuhvatu projekata]

18% 4%

28% B Uopste se ne slazem
m Neslazem se
19% B Nemam misljenje
B Slazem se

H Potpunose slazem

31%

Po Vasem misljenju, najvedi izazovi u upravljanju portfoliom su: [nedostatak

resursa]
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13%

13% B Uopste se ne slazem
H Neslazem se
B Nemam misljenje
12% B Slazem se

H Potpunose slazem

Po VaSem misljenju, najveci izazovi u upravljanju portfoliom su: [nedostatak jasne

strategije kompanije]

6%

m Uopste se ne slazem

B Neslazem se

B Nemam misljenje
22%  mSlazem se

H Potpunose slazem

Po Vasem misljenju, najvedi izazovi u upravljanju portfoliom su: [nedostatak

odgovarajuceg nacina za merenje Koristi projekata]
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40%

6%

15%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Po Vasem misljenju, najveci izazovi u upravljanju portfoliom su: [nedostatak

komunikacije izmedu funkcija]

26%

7%

18%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Po Vasem misljenju, najvedi izazovi u upravljanju portfoliom su: [nedostatak

metoda za optimizaciju portfolia projekata]
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15%

25%

4%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri na VaSu organizaciju uticu sledec¢i problemi? [previSe projekata]

29%

12%

13%

25%

21%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri na VaSu organizaciju utic¢u sledec¢i problemi? [nedostatak koordinacije

izmedu projekata]
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31%

13%

25%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri na Vasu organizaciju uticu sledec¢i problemi? [nedostatak uskladenosti

projekata sa strategijom]

12%

25%

21%

20%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri na Vasu organizaciju uticu sledec¢i problemi? [konfliktni projektni

ciljevi]
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m Uopste se ne slazem
H Neslazem se

B Nemam misljenje
28% B Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri na Vasu organizaciju uticu sledec¢i problemi? [ograni¢enja u ljudskim

resursimaj

3%

’ 16%

m Uopste se ne slazem

m Neslazem se

B Nemam misljenje

58% H Slazem se
0

H Potpunose slazem

U kojoj meri su u Va$oj organizaciji ispunjeni slede¢i zahtevi? [uskladenost

portfolia projekata sa organizacionom strategijom]
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15% 9%

37%‘

U kojoj meri su u Va$oj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi? [uskladenost

13%
m Uopste se ne slazem

B Neslazem se
B Nemam misljenje

H Slazem se

26% H Potpunose slazem

portfolia projekata sa IT arhitekturom]

13% 5%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje
32% M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri su u Vasoj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi? [uticaj klijenata na

rezultate portfolia]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

18% 12%

16%
29%
25%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri su u VaSoj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi? [postojanje

centralizovane tacke odgovorne za prikupljanje, analizu i distribuciju projektnih

informacija]

8%

13%

34%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri su u Vas$oj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi? [top menadZment je

ukljucen u proces selekcije]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

18%

10%

21%
35%
16%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri su u Va$oj organizaciji ispunjeni slede¢i zahtevi? [postoji

sistematizovan pristup prac¢enju projekata u specificnim fazama Zivotnog ciklusa]

15%

29%

12%

19%

25%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

U kojoj meri su u Va$oj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi? [analiziran uticaj

novih projekata na portfolio]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

10%

51y~ MUopstese ne slazem

B Neslazem se

B Nemam misljenje
M Slazem se

26%
H Potpunose slazem

24%

U kojoj meri su u VasSoj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi? [izvrSena godiSnja

(ili ceSc¢a) prioritetizacija projekata u portfoliu]

13%

m Uopste se ne slazem
H Neslazem se
26% ™ Nemam misljenje
24% B Slazem se
H Potpunose slazem

16%

U kojoj meri su u Vas$oj organizaciji ispunjeni sledeci zahtevi? [redovno

preispitivanje i revizija portfolia]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

6% W Ne upravljainemau
planu

W Ne upravlja, aliimau
planu

® Upravlja povremeno

m Cesto upravlja

B Uvek upravlja

U kojoj meri VaSa organizacija upravlja slede¢im projektnim meduzavisnostima?

[zavisnosti izmedu projekata]

W Ne upravljainemau
planu

W Ne upravlja, aliimau
planu
® Upravlja povremeno
23%

0,
26% m Cesto upravlja

B Uvek upravlja

18%

U kojoj meri VaSa organizacija upravlja slede¢im projektnim meduzavisnostima?

[preklapanja i dupliranje kompetencija]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

12% 10% W Ne upravljainemau
planu

W Ne upravlja, aliimau
planu

® Upravlja povremeno

40% m Cesto upravlja

B Uvek upravlja

U kojoj meri VaSa organizacija upravlja slede¢im projektnim meduzavisnostima?

[uska grla u implementaciji projekata]

W Ne upravljainemau
planu

W Ne upravlja, aliimau
99, planu

® Upravlja povremeno
34%

m Cesto upravlja

B Uvek upravlja

U kojoj meri VaSa organizacija upravlja slede¢im ogranicenjima za sve svoje

projekte (na portfolio nivou)? [nadmetanje za ograni¢enim resursima]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

12% 13% W Ne upravljainemau
planu

W Ne upravlja, aliimau

15%
planu

8% ® Upravlja povremeno
(s

m Cesto upravlja

329 B Uvek upravlja

U kojoj meri VaSa organizacija upravlja slede¢im ogranicenjima za sve svoje

projekte (na portfolio nivou)? [organizacioni kapaciteti za usvajanje promena]

15% 9% W Ne upravljainemau
planu

W Ne upravlja, aliimau
planu

® Upravlja povremeno

0,
26% g Eesto upravlja

B Uvek upravlja

U kojoj meri VaSa organizacija upravlja slede¢im ogranicenjima za sve svoje
projekte (na portfolio nivou)? [sposobnosti zaposlenih da implementiraju

projekte]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

7% W Ne upravljainemau
planu

W Ne upravlja, aliimau
229% planu
® Upravlja povremeno

m Cesto upravlja

B Uvek upravlja

38%

U kojoj meri VaSa organizacija upravlja slede¢im ogranicenjima za sve svoje

projekte (na portfolio nivou)? [budZet/finansijski kapaciteti]

19% 3% 9%
B Znacajan negativan uticaj
| Negativan uticaj
B Nema uticaj
35% . -
B Pozitivan uticaj
34% H Znacajan pozitivan uticaj

Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji? [centralizovana

kontrola projekata]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

10% 8%

B Znacajan negativan uticaj
| Negativan uticaj
B Nema uticaj

35%
B Pozitivan uticaj

H Znacajan pozitivan uticaj

Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji? [procesi kategorizacije

projekata]

7%

16%

B Znacajan negativan uticaj
| Negativan uticaj
B Nema uticaj

30% M Pozitivan uticaj

H Znacajan pozitivan uticaj

Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji? [rigorozna procena

finansijske vrednosti portfolia]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

1%1%

B Znacajan negativan uticaj
| Negativan uticaj

B Nema uticaj

B Pozitivan uticaj

H Znacajan pozitivan uticaj

Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji? [uskladenost projekata

sa organizacionim ciljevimal]

12% 4% 9%

B Znacajan negativan uticaj
| Negativan uticaj
28% B Nema uticaj

B Pozitivan uticaj

H Znacajan pozitivan uticaj

Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji? [rigorozna ocena

ekonomskih i tehnoloskih rizika u portfoliu]

297



Prilog 2. Deskriptivna statistika

16% 5%

B Znacajan negativan uticaj
| Negativan uticaj
B Nema uticaj

34% W Pozitivanuticaj

H Znacajan pozitivan uticaj

Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji? [unapredeno

upravljanje zavisnostima izmedu projekata]

B Znacajan negativan uticaj
| Negativan uticaj
B Nema uticaj

40% B Pozitivan uticaj

H Znacajan pozitivan uticaj

Kakav je bio uticaj upotrebe sledeceg u Vasoj organizaciji? [implementacija

softvera za upravljanje portfoliom]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

15%

M ne

W da

Da li u organizaciji postoji spisak trenutnih i predloZenih znacajnih projekata?

Hne
M ponekad

= da

Da li je izvrSena kategorizacija projekata da bi se obezbedio izbalansiran miks

projekata - kratkoro¢ni/dugorocni, strategijski/operativni i sl.?
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

47% MW Zasve projekte na nivou
organizacije

53%
’ B Za svaku kategoriju

posebno

Da li se selekcija projekata vrsi posebno za svaku kategoriju ili za sve projekte na

nivou organizacije?

1% 12%

m Uopste se ne slazem
21% B Neslazem se
B Nemam misljenje
M Slazem se

H Potpunose slazem

37%

Prilikom selekcije projekata ocenjuje se: [kompleksnost projekata]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

9%

m Uopste se ne slazem

H Neslazem se

B Nemam misljenje
19y, ~ MSlazemse

H Potpunose slazem

Prilikom selekcije projekata ocenjuje se: [tehnoloski rizik]

1% 99,

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

38%

Prilikom selekcije projekata ocenjuje se: [struc¢nost i iskustvo tima koji realizuje

projekat]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

12%

m Uopste se ne slazem
H Neslazem se

21% ™ Nemam misljenje
B Slazem se

H Potpunose slazem

37%

Prilikom selekcije projekata ocenjuje se: [trZi$ni i rizici u okruZenju]

3% 7%

16% B Uopste se ne slazem
46% 5
H Neslazem se
B Nemam misljenje
M Slazem se
H Potpunose slazem
28%

Prilikom selekcije projekata ocenjuje se: [novcani tokovi]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

12% 9%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se
26% B Nemam miéljenje
M Slazem se

H Potpunose slazem

Prilikom selekcije projekata ocenjuje se: [organizacione promene]

13%

24%
10% E Uopitesse ne slazem
H Neslazem se
B Nemam misljenje
B Slazem se
26% 27% H Potpunose slazem

Prilikom selekcije projekata ocenjuje se: [posvecnost menadZmenta]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

2% 4%

m Uopste se ne slazem
H Neslazem se
50% B Nemam miéljenje

H Slazem se

H Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [vreme realizacije (poStovanje

rokova)]

2% 9y,
" m Uopstese ne slazem
B Nemam misljenje
54% 35% mSlazemse
B Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [dostignutost ciljeva]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

m Uopste se ne slazem

B Neslazem se

B Nemam misljenje
31% .

M Slazem se

H Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [poboljSanje internih procesa]

3% 9y

m Uopste se ne slazem
H Neslazem se

29y M Nemam misljenje
B Slazem se

H Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [optimizacija resursa]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

3%

’ 12%

47%

38%

B Neslazem se
B Nemam misljenje
m Slazem se

B Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [zadovoljstvo klijenata]

3% 2%

41%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [budZet nije prekoracen]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

2%

38%

12%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [zadovoljstvo menadZera i

projektnog tima]

3%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [zadovoljstvo zaposlenih]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

2%1% gy

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje
31%
57%

H Slazem se

H Potpunose slazem

Klju¢na mera uspeha realizovanog projekta je: [kvalitet projektnih rezultata ]

B Opravdanost projekta

gy, 4%

H Opravdanost projektai
delimi¢no uskladenost sa
ciljevima

® Podjedanko
32%

B Uskladenost sa ciljevima i
delimi¢no opravdanost

28%

m Uskladenost sa ciljevima
portfolia

Prilikom selekcije projekata, viSe se vodi racuna o finansijskoj opravdanosti

projekta ili optimizaciji portfolia?
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

15%

m Nikada
W Ponekad
W Cesto

H Uvek

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata? [povracaj

investicije (ROI)]

18%

31%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata? [neto

sadasnja vrednost (NSV)]

309



Prilog 2. Deskriptivna statistika

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

26%
21%

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata? [interna

stopa rentabilnosti]

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata? [rok

vracanja]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

25%
H Uvek

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata? [metoda

ostvarene vrednosti (EVM)]

10%

m Nikada
W Ponekad

0,
32% m Cesto

H Uvek

27%

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata?

[produktivnost]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

6%

34%  mNikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

31%

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata?

[ekonomicnost]

10%

27% m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

26%

Koja od navedenih metoda se koristi za finansijsku analizu projekata?

[rentabilnost]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

9%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

41%

Da li Vasa organizacija koristi slede¢e metode? [drvo odlucivanja]

6%

N

48% W Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li Vasa organizacija koristi slede¢e metode? [metod scenarija]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

6%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li Vasa organizacija koristi slede¢e metode? [metod simulacije]

6%

0,
44% m Nikada

W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li Vasa organizacija koristi slede¢e metode? [ekstrapolacija trenda]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

3y, 0%

29%

62%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li Vasa organizacija koristi slede?e metode? [portfolio matrice]

6%

29%
59%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li VaSa organizacija koristi slede?e metode? [Balanced Scorecard]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

6%

50%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li Vasa organizacija koristi slede¢e metode? [AHP]

28%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li Vasa organizacija koristi slede¢e metode? [Cost-benefit analiza]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

10%

44%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li VaSa organizacija koristi slede¢e metode? [metode za analizu rizika]

38%

6%

21%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Identifikovane su, definisane i usaglasene poslovne koristi koje portfolio treba da

pruzi.
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

7%

28%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Veze izmedu individualnih koristi (koristi pojedinac¢nih projekata/aktivnosti) i

troskova njihovog dostizanja su definisane i usaglasene.

0,
3% 10%

27%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Definisan je i usaglasen plan koji treba da prikaZe kako ¢e se posti¢i odredene

poslovne koristi i kako ¢e se meriti stepen njihovog dostignuca.
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

18%

1% 12%

By

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Odgovornosti za obezbedenje i pracenje dostizanja oc¢ekivanih poslovnih koristi su

alocirane i usaglasene.

32%

6%

27%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Uspostavljeni su mehanizmi za pracenje i izveStavanje o dostizanju (realizaciji)

svih poslovnih koristi.
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

43%

7%

16%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Smatram da je upravljanje pojedinacnim projektima u okviru portfolia moje

organizacije optimalno.

6%

m Uopste se ne slazem
B Neslazem se

B Nemam misljenje

M Slazem se

H Potpunose slazem

Smatram da je upravljanje portfoliom u mojoj organizaciji uspesno.
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

1%

m Nikada
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

Da li su realizovani projekti u okviru portfolia bili: [opravdani]

0%

m Nikad
W Ponekad
m Cesto

H Uvek

57%

Da li su realizovani projekti u okviru portfolia bili: [uspesni]
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Prilog 2. Deskriptivna statistika

4%

m Uopste se ne slazem

B Neslazem se

B Nemam misljenje
24% M Slazem se

H Potpunose slazem

Smatram da su projekti u okviru portfolia u skladu sa poslovnim ciljevima.

22%
3.

Smatram da je portfolio projekata dobro izbalansiran.

9%

15% . .
m Uopste se ne slazem

m Neslazem se
B Nemam misljenje
H Slazem se

23% H Potpunose slazem
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Mpwunor 1.

UsjaBa o ayTopcTBy

MNoTtnucanun-a _ VBaHa Bepuh

Bpoj nHaekca 7/2007

UsjaBmbyjem
[a je OoKTopCcKa gucepTaumja nog HacrnoBoMm

AHanusa npuMeHe KeaHmMumamueHuX u KeaaumamugHux Memooda 3a ceneKkyujy u
onmumu3ayujy nopmgbonua npojekama

e pe3ynTaT COMNCTBEHOr UCTpaXXuBa4vkor paaa,

e [a npeanoxeHa guceprauuja y LenuHn HU y AenoBuMa Huje buna npennoxeHa
3a pobujawe 6uno Koje aunnome npema CTYAWCKUM nporpamMuma Apyrux
BUCOKOLLIKOJICKMX YCTAHOBA,

e [a Cy pe3ynTtaTu KOPEeKTHO HaBeAeHU 1
e [a HUCAM KpLumo/na ayTopcka npaBa M KOPWUCTUO WHTENEKTyasnHy CBOjUHY
ApYrux nuua.

MoTtnuc gokropaHaa

Y Bopy, 01.03.2013. Abcna b




Mpwunor 2.

U3jaBa 0 MICTOBETHOCTM LUTaMNaHe U eNneKTpPpoHCKe
Bep3uje AOKTOPCKOr paga

Mme u npesume aytopa: MBaHa bepuh
Bbpoj unaekca: 7/2007
Cryaunjcku nporpam: VIHxXewepcku MeHalMeHT

Hacnos paga: AHanusa npumMeHe KBaHTUTaTUBHUX U KBanUTaTMBHUX MeToAa 3a
cenekuujy u ontummusaumjy noptdonua npojexkara

MeHTop: npod.ap MBan Muxajnosuh

MoTnucanwn/a

M3jaBrbyjem aa je wramnaHa Bep3uja Mor AOKTOPCKOr paja UCTOBETHa eneKTPOHCKO)
Bepauju Kojy cam npepao/na 3a objaBrbuBame Ha noprtany [urutanHor
penosuTopujyma YHuBep3uteta y Georpapny.

[o3sBorbaBaM aa ce objaBe Moju NWYHM nojauu Be3aHu 3a aobujawe akagemckor
3Bar-a [IOKTOPa Hayka, Kao LUTO Cy MMe U npesume, rognHa n mecto pofiera u aatym

onbpaHe paga.

OBM nWYHM nogaun Mory ce o006jaBuTu Ha MpexHWM cTpaHuuama aurutanHe
BubnuoTeke, y eneKTPOHCKOM KaTanory u y nybnukauujama YHusepsuterta y beorpaay.

MoTtnuc gokropaHaa

Y bopy, 01.03.2013.

Ubara @pu/f




Mpunor 3.

M3jaBa o Kopuwhemwy

Oenawhyjem YHuBepautTeTcky 6ubnunoteky ,CBetosap Mapkosuh® ga y LOurutantHu
peno3uTopujym YHuBepsuTeTa y beorpagy yHece Mojy AOKTOPCKYy AucepTauujy nog
HacrnoBOM:

AHasnu3a npumeHe K8aHmMuMamueHUX U KganumamugHux Mmemoda 3a cenekyujy u
onmumu3auyujy nopmgbonua npojekama

Koja je Moje ayTOpCKo Aeno.

OucepTtauumjy ca cBuM npunosvma npegao/na cam y enekTpoHckom popmMaty norogHom
3a TpajHO apxuBMpar-E.

Mojy OOKTOPCKY gucepTauujy noxpaweHy y urutanHu penosuTtopujym YHuBepsauteTa
y Beorpagy mory fa kopucte cBM Koju nowTyjy oapenbe cagpxaHe y ogabpaHom tuny
nuueHue KpeatusHe 3ajegHuue (Creative Commons) 3a kojy cam ce oanyduo/na.

1. AyTopcTBO
2. AyTOpCTBO - HEKOMepLujanHo
@ AyTOpCTBO — HEKOMepLUujanHo — 6e3 npepaae
4. AyTOpCTBO — HEKOMEPL{MjanHo — AenuTn Nog UCTUM yCroBuMma
5. AytopctBo — 6e3 npepage
6. AyTOpCTBO — AEnWUTU NoA UCTUM ycrnoBuma

(Monumo Oa 3aoKpyXXuTe camMo jedHy of LUEeCT NOHYREeHUX NUUEeHUM, KpaTak onuc
NUUEHUM OaT je Ha nonefuHu nucra).

Motnuc pokropaHaa

Y Bopy, 01.03.2013.

Mbarna be W’



1. AyTopcTBo - [lo3Borbamate yMHOXaBawe, AUCTpubyuujy v jaBHO caoniluTaBake
[ena, v npepane, ako ce HaBefe uMme aytopa Ha HauuH ogpefheH of cTpaHe ayTtopa
Wnu gaBaoua nuueHLe, Yak U y komepuujanHe cepxe. OBo je HajcnobofHuja of CBUX
NALEHLN.

2. AyTOpCTBO — HekoMmepumjanHo. [Jo3BorbaBate yMHOXaBawe, AucTpubyuujy U jasHo
caonwitaBare Aena, U npepage, ako ce HaBe[e ume ayTopa Ha HauuH ofpeheH of
CTpaHe ayTopa unu gasaoua nuueHue. OBa nuueHUa He [03BOrbaBa KoMepuujandy
ynoTpeby gena.

3. AyTopcTBO - HekomepumjanHo — 6e3 npepape. [Jo3BorbaBare YyMHOXasawe,
anctpubyumjy 1M jaBHO caonwTasakwe gena, 6e3 npomeHa, npeobnukoBawa unu
ynotpebe aena y cBOM feny, ako ce HaBede UMe ayTtopa Ha HauuH ogpeheH of
CTpaHe ayTopa unu gasaoua nuueHue. OBa nuueHUa He [03BOfbaBa KoMepuwujanyy
yrnoTpeby gena. Y ogHocy Ha cBe ocTane nuueHue, 0BOM JULEHLIOM Ce orpaHu4asa
Hajsehu obum npaea kopuwhewa aena.

4. AyTOpCTBO - HEKoMepuujanHo — AenuTu noa uctuMm ycnosuma. [lossorbasarte
yMHOXaBame, AMcTpubyLmjy 1 jaBHO caoniwiTaBawe Aena, u npepage, ako ce Hasefe
MMe ayTopa Ha HauvH ogpefeH oA cTpaHe ayTopa wunu gasaoua nuueHue 1 ako ce
npepaga Aauctpubyupa nog MCTOM unu cCAM4HOM nuueHuom. Oa nuueHua He
[03BOrbaBa koMepuujanHiy ynotpeby aena v npepaga.

5. AytopctBo — 6e3 npepage. [lo3BorbaBate yMHOXasawe, AUCTpMBYuUWjy M jaBHO
caoniiTaBare gena, 6e3 npomeHa, npeobnukoBawa unu ynotpebe gena y csom geny,
aKko ce HaBefe WMe ayTopa Ha HauuH oapefieH of CTpaHe ayTopa wnu gasaoua
nuueHue. OBa nuueHLa 403Borbaea komepuuvjanHy ynotpeby aena.

6. AyTopcTBO - gAenutu noa WCTUM ycnoBuma. [lo3BorbaBaTe YMHOXaBaH-e,
ONCTpubyuujy 1 jaBHO caonwiTaBake Aena, u npepage, ako ce Haseae ume aytopa Ha
HauuH opapeheH of cTpaHe ayTopa WnW gaBaola nuUEHUe M ako ce npepaja
auctpubympa nog UCTOM unu cnuyHom nuueHuom. OBa nuueHua [o3Bosbasa
KomepuujanHy ynotpeby gena u npepaga. CnuyHa je coTBEpCKUM nuueHuama,
O[HOCHO NuLieHLaMa OTBOPEeHOr KoAa.




