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REZIME

Portfolio koncept je podesan da se u povezanoj formi predstavenidlma organizacija i projektna
organizacijg i konkurentii klijenti i okruzenje. Projektni portfolio manadzment @ijentisan na tri
posebno interesnantne vrednosna entitetaluw'e dogaaje, projektno okruzenje investicije.Razliiti
stepeni dovrSenosti pojedinih projekata otezavajejenja procenjene vrednosti investicija i stvarne
merljive organizacione vrednosti. K§oi parametri dinantkog procesa donoSenja odluka steme,
rizik, vrednost, tip inZenjering projekta i implemacija Sto opredeljujestrateski znaaj portfolio
menadZmenta za evaluaciju i selekciju inZenjerprgjekata u sklopu korporativhog portfolio
menadzmenta (CPM). U &@i slucajeva CPM se sastoji od mnoguoni portfolia (za poslovne linije,
regionalna ili geografska trZista, grupe proizvad&rmacione tehnologije, reklamiranje ili prompgi
inovacije, istrazivanje i razvoj, i kapitalnu imaow), ¢ijom pojedingnom optimizacijom se moze
optimizirati i ukupni kompanijski portfolio ili pafolio preduzéa projektne delatnosti. U ovom radu se
daje pregledna analiza inZenjering projekata jgktaog portfolia u inZenjering preduéma.

Kljué¢ne rei: Portfolio menadzment, portfolio koncept, korpomatigortfolio menadZzment, korporativni
mini portfoliji, investicioni portfoliji, inZzenjeng projekti.

PROJECT (PPM) AND CORPORATE PORTFOLIO
MANAGEMENT (CPM)

ABSTRACT

The portfolio concepts suitable for both formal and project organisasi, as well as competitors,
clients and environment to be presented in a cdadeform. The project portfolio managemeist
oriented toward three specially interesting valudities -future eventsproject environmentand
investments Different levels of completeness of certain pectgemake it harder to compare the
estimated investment values and real measurabkeniaagional values. The key parameters of the
dynamic process of decision making anete, risk, value engineering projectype andimplementation
which determine the strategic significance of tbetfplio management for evaluation and selection of
engineering projects within the corporate portfaianagement (CPM). In most cases, CPM consists of
many mini portfolios (for business lines, regional or geographic matkptoduct groups, information
technologies, advertising or promotion, innovatjorssearch and development, and capital asset),
which, individually optimized, can optimize the abtcompany portfolio or the portfolio of project
organization. In this work is given a clear anadysf engineering projects and project portfolio in
engineering organizations.
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uvoD

Najveti izazov dinamikog razvoja kompanija, korporacija, predéaeakcionarskih drustava i drugih
organizacija, je postizanje i odrzavangabilnosti funkcionisanja i poslovanja uz istovremenu
dovoljnu fleksibilnostu stvaranju novih poslovnih modela, novih poslbvadnosa, novih strategija,
identiteta, svrhe, jezika i novih organizacionihnfid Da bi bile odrzive, organizacije morgpavilno

da balansiraju red i nered svojoj strukturi i funkcijamada to rade na ra koji je kompatibilan sa
Sirim okruZenjem. U tom balansiranju organizacijat@ iste principe entropije kao i Zivi sistemi.

Za analizu je interesantan projekat koji se, pr&mganizacionim teorijama, moze posmatrati kao
neformalna mikro organizacija u nekoj formalnoj amgaciji koja zahteva stabilmesurse efikasne
procese pptimalnestrukture

Struktura bilo koje organizacije mora odgovaratatgtgiji koju ona ima, a po3to organizacije€inem
prate razltite strategije dolazimo do zakéjga da ne moze jednotia struktura biti uspeSna za sve
organizacije. Zato postoje radte organizacione strukturefu@kcionalna, projektna, matma,
tenzorska) i n&ini da se efektivno i efikasno upravlja, ne samgaoizacionim resursima nego i
poljem rada i pojedinim procesima. Kada se u owmmmionoj strukturi implementiraju pojedini
projekti, onda jefunkcionalna strukturanajbolja za organizacije koje su usredsree na nekoliko
unutradnjih projekata. Tigma projektna strukturgje najbolja za organizacije koje imaju veliki broj
eksternih projekata, kao Sto je &y sa konsultantskim firmamddatri¢cna strukturaje najbolja u
slutajevima kada formalna organizacija zahteva prepétaazItitin funkcija i bas takvu strukturu
najce&e zahtevaju inZzenjering projekti. Resursi, proé¢esiuktura inZenjering projekata su u velikoj
meri odreeni strukturom formalne organizacije koja ih pod&aodréuje ili ima uticaj na
raspoloZivost resursa, odnose izveStavanja, prawidgekta i odgovornosti.. Drugim diena, uspeh
cele organizacije ili pojedigaog projekta u velikoj meri zavisi od toga kako isursi organizovani i
kako je u upravljanju primenjen portfolio koncepinosno porfolio menadZzemnt

Portfolio koncepbznaava primenu odienih kriterijuma za kombinaciju investicionih magosti s
cilem maksimiziranja dobiti i / ili minimiziranjarizika. Poslednjih godina razvio se niz ovih
koncepata koji u sustini imaju isti cilj, ali sezli&uju u pogledu ocene faktora uticaja i uspeha
strategija u kreiranju vrednosnih tokova. Poenta jmme da se integralno olitgu ve: postojée
pojedin&ne analize, redukuje se mnostvo informacija nadtage najbitnije a rezultati se vizuelizuju.

PORTFOLIO MENADZMENT INZINJERING PROJEKATA

Portfolio menadZzment je jedna od najizazovnijih adetoskih inovacija u brojnim modelima
dono3enja odluka koje nastaju u interakcionim prirsia modernog poslovanja visoke kompleksnosti
i staticke i dinaméke. Treba isté tri posebno interesnantne vrednosne odrednicgtiorkoncepta
projektnog menadZmenta. Prvo, on se mduwim dogafajima, a ne generisanim informacijama iz
proSlih dogdaja koje se koriste za donoSenje, ¢cedje, nesigurnih odluka. Drugo, svako
organizaciono a posebrpyojektno okruzZenje je izuzetno dinéno pa se i stanje portfolio analize
konstantno menja, pricemu nove informacije postaju dostupne. ¢Ere investicije koje su
predstavljene u projektnom portfoliu imaju raili stepen dovrSenostiineti teSkim pordenja
procenjene vrednosti investicija i stvarne merljim@anizacione vrednosti pojedimah projekata.
Fokusiranjem naportfolio menadzment projektni menadZeri kontroliSu napredovanje [kaje,
korist&i jednostavne metode finansijskog ¢®aja i uGavaju negativne trendove pre nego se ugroze
rokovi i rezultati projekta. Taki®, operativno se reaguje sa poduzimanjem proaktikmiaka kojima
se osigurava i efikasno upravljanje promenama, dmujem na resurse sa zacrtanim projektnim
ciljevima.

Tehti institut Bijeljina. Arhiv za tehidke nauke. Godina | — br. 1. 148



M. Radmilové: Projektni (PPM) i korporativni ......

Domen primengoortfolio menadZzmenta inZenjering projekatabuhvata sled& problemska pitanja:
Izbor inZenjering projekata; Postavljanje priddténZenjering projekata; Organizovanje ideaja
inZenjering projekata; Alokaciju resursa projekafrocenu i proveru menadzment portfolia;
Otkazivanje neuspesnih inZenjering projekata nanerePogodni instrumenti sa kojima portfolio
koncept operiSe su portfolio matrice. Kreiranjeat#gke pozicije organizacije ili projekta je
nezamislivo bez upotrebe neke od portfolio matrigcacijim se koordninatnim osama unoserni
kriterijumi, a u polja vrednost merenog atributa sa vizueljaacipreko geometrije kruga. Véina
krugova izraZzava ziaj mernog kriterijuma, npr. volumen trZista, u w#&koj poslovnoj jedinici ili
projektnoj funkciji. Portfolio matrica se sastdiviSe polja, a u zavisnosti od njenih dimenzijgeksu
korespodentne sa strukturom projektnog procesatojfPorekoliko opstih zahteva koje treba da
zadovolji uspeSan proces, a to su: da hjadeostavan i lak za upotrepwransparentanekstenzivan,
konzistentan,interaktivan. Proces mora biti interaktivan sa strategijom St@®iz da ne treba
jednostavno da uzima strategiju kao nesto ,zdravgatovo“, nego i da identifikuje njene nedostatke.
Takaie, uspeSan proces mora da maksimira korist Stoapodreva da jelavni cilj projektnog
procesa da odrzi investicioni portfolio koji makgiankorist i za investitora i projektnu organizacij
Radi toga, projektni portfolio menadZzment- PPMoffct Portfolio Management) je u funkciji
portfolio strategije za investicije, i moZéiniti lucidnim prethodno neproziran proces. Orgacipna
sposobnost i strategija razmatraju dostupnost ofgain resursa na da koji omoguava
organizaciji da optimizira svoj portfolio kroz mrte8 mogunosti za investiranje koje su joj dostupne.

PROJEKTNI U KORPORATIVNOM PORTFOLIO MENADZMENTU

U okruZenju hiperkonkurentnih trziSta, turbulentonégna roba, stvarnog pojavljivanja trzista u raayoj
najvaznije odluke koje organizacije donose defini&liko efikasno i dinamiho upravljaju
alokacijom svojih resursa u odnosu na mémsti koje imaju pred sobanBvaka organizacija
implicitno alocira svoje resurse i samim tim ima fé&to korporativni portfoliocak i ako ga ne
posmatra kao takvog ili govori o portfolio strafegi

Kada se uspesno izvedePM obezbéuje stejkholderima i projektnim ili formalnim orgaacijama
tekutu rigoroznu, podacima denu, sposobnost za procemrioritetizaciju, selekciju i praenje
moguwnosti investiranja u pojedirme projekte JoS zn&ajnije, on omogéava da se pojeditiae
odluke sakupe u organizacioni portfolio koji mozeikati konkurenciju za ograféne resurse rde
ovim moginostima investiranja. Na kraju, ovo vodi ka optiatgi organizacionog portfolia preko
strategijskih, finansijskih i operativnih ciljevizika.

Korporativni portfolio menadzment CPM (Corporate Portfolio Management) stavljéokus cilj
definisanja portfolio strategije za neograane investicije Organizaciona sposobnost i strategija
razmatraju dostupnost ograenih resursa na tia koji omoguava organizaciji da optimizira svoj
portfolio kroz mnoStvo modunosti za investiranje koje su joj dostupne. Kadasggesno izvede, CPM
obezbduje organizacijama teku rigoroznu, podacima denu sposobnost za procenu,
prioritetizaciju, selekciju i prgenje ukupnih mogtnosti investiranja. Jos zéainije, on omogéava da
se ove individualne odluke sakupe u organizaciantfplio koji moze kreirati konkurentnost za
ograntene resurse nde ovim mogénostima investiranja. Fleksibilnost CPM-a tdkoomogidava
procene srednjotme investicije i portfolia kao i prilagiavanja na osnovu promene ciljeva i trzidnih
uslova.

ORGANIZACIONI NIVOI ZA PROCENU CPM-a

Korporativni portfolig u veini slucajeva, se sastoji od mnogani portfolia, a optimizacija ovih mini
portfolia moZe upravljati ukupnom optimizacijom kpamijskog portfolia. Korporativni mini portfoliji
su ¢esto organizacijski spedifii primeri za investicionih odluka koje treba dawmu u obzir i
ukljucuju:
e poslovne linije,(lines of business-LOBJda li realizovati Investicije za sticanje klij@gnau
jednoj LOB ili Investicije za odrZanje klijenatedougoj LOB?);

Tehti institut Bijeljina. Arhiv za tehidke nauke. Godina | — br. 1. 149



M. Radmilové: Projektni (PPM) i korporativni ......

< regionalna ili geografska trZista(da li investirati u BiH ili u Srbiji odnosno Sireregionu?);
e grupe proizvoda(da li investirati u dodatni marketing za proizvaddli u nove proizvodne
karakteristike za proizvod 2?);

« informacione tehnologije (da li investirati u Projekat za oporavak od katafa ili u

platformu novog proizvoda?);

» reklamiranje ili promocija, (da li reklamirati direktnom poStom ili reklamiradnlajn sa

placanjem-klikom?);

» inovacije i istrazivanje i razvoj(da li investirati u razvijanje inovativnih idefa proizvode ili

inovativnih marketing ideja?);

e kapitalnu imovinu, (da li investirati u proSirenje postéje sredstava ili u nova sredstva?).
Odgovori na navedena pitanja sadrZzani su u odlukanrasestiranju koje u \@ni slu¢ajeva nisu
binarne, Sto se odnosi delom na teSko iskustvo nizgeija u donoSenju odluka o portfolio
menadZmentu. Izbor investicione odluke, u okvimihomini portfolija, moZze da zakomplikuje
¢injenica da postoje ragite karakteristike vrednovanja rizika&ésto se koriste razite mere. Ovom
sloZzenodu se vé upravlja dobro smislienonl€PM sposobnae®, i ona je izvor mé CPM-a jer
dozvoljava organizaciji ili komponentama organifaca posmatraju svoje poslovanje na rigorozniji,
ali ipak pouzdan ri#n.Nivoi koji definiSu CPM sposbonost su u funkdifpmpetencija organizacija.
Prema jednom modelu razlikujemeetiri nivoa i to. l.nesvesno kompetentna, 2. svesno
nekompetentna, 3. svesno kompetentna i 4. nesuasnpetentna organizacija ili korporacija. Dva
osnovna Kkriterijuma Kkoji oddeju nivo razvijenosti na skali od nerazvijene daviggne su
organizaciono pona3anjé organizaciona disciplina ili procesDijagramski prikaz organizacionih
nivoa za procenu CPM dat je na slici 1.

4 Mesvesno
kompetentna

Razvijena
3 Swesno
kompetentna
2 Swesno
ORGANIZACIONO nekompetentna
PONASANJE
1 Mesvesno
nekampetentna
Merazvijena

Merazvijena Razvijena

Proces/disciplina
Slika 1. Organizacioni nivoi za procenu CPM
Figure 1 Organizing for the assessment of levelSRIf

IMPLEMENTACIJA KORPORATIVNOG PORTFOLIA U ORGANIZACIAMA

Pojednostavljeno eno, portfolio menadZmentje metodologija za upravijanje finansijskim
aspektima odredenog poslovnog programa (koji se provodi kroz projekte) kako bi se osidarda
troSkovi sveukupnog poslovanja budu unutéekivanih granica, te da se izvrSenje moze svesti na
prihvatljive finansijske pokazatelje. Fokusirange fimansijski aspekt upravljanja programom nuzno je
za pr&enje Kkoltine izvrSenog posla naspram utroSenog novca. Q@ (koji bi uvek trebao biti
ve¢i od 1 do zavrSetka projekta) je izvrstan indikatwji pokazuje gde projekat (program,
organizacija) stremi. Da bi uvekiorporativno portfolio upravljanjeu organizaciju, potrebno je da
organizacija prihvatiti CPM kao investiciju kojatteva odréena no¥ana sredstva. On je osnovha
vezbapromeneposlovnog upravljanja. To ne zfala treba investirati u CPM i jednostavno sedeti
skrstenih ruku iekati da rezultati dtu sami od sebe. Postoje odieae mere i prekretnicekoje je
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prethodno potrebno dosegnuti. CPM se ne ostvamg&opnd@i i on ne moze biti posao jednog
pojedinca unutar organizacije. Postignuti rezukatimogu videti na me&som ili godiSnjem nivou, a
ne na dnevnom ili nedeljnom.

Cetiri koraka za uspe$no udenje CPM-a u organizacijicine : Analiza, Galvanizacija,
Standardizacijae i OptimizacijdJ tabeli je dat pregled pitanja na koja treba tlamgovore pre i
posle implementacije CPM u organizaciji (Slika 22).tabele se vidi danaliza daje odgovore na
pitanja raspoloZenja u organizaciji za denje CPM, aktuelnoj poziciji organizacije i ideRatiji
faktora dobrog ili loSeg statusa. U fagglvanizacije se determin3u planovi edukacije ljudi za CPM,
izgradnje poslovnog plana i dodatnih izvora za gpasanje projekta implementacije CPM. Predmet
standardizacije su finasijski pokazatelji i metode izunavanja rizika koji se javljaju tokom
investicije. Takde se standardizuju poslovni modeli i njihovo usaaxanje. Glavni cili CPM je
optimizacija procesa donoSenja odluka i definisanje nikitni parametara i kriterijjuma za updenje

i izbor investicionih projekata. Posebno sucap@ee metode prikupljanja, selekcije, organizacije i
upotrebe podataka koji imaju uticaj na donoSenjesticionih odluka.

Analiza Galvanizacija
e Sa kolikom voljom pristupamo e lzgraditi poslovni plan za CPM.
CPM-u? « Edukacija organizacije.
» Koji su naSi izazovi? * Pretpostavljena sponzorstva.

« U emu smo dobri?

ﬁ

L

Il

Optimizacija
Uticaj podataka na donoSenje
boljih odluka.
Integracija sa pienjem sistema

—>
—

Standardizacija
Standardizacija finansijskih,
strategijskih i metoda za
izratunavanije rizika.

da obezbede dalje projekte.
e Stvaranje odgovaragih radnih » Standardizacija modela i
okvira. usavrSavanje.

Slika 2Cetiri koraka za uvéenje CPM u organizaciju
Figure 2 Four steps for the introduction of CPMHa organization

POGRESNO VODJENJE KORPORATIVNOG INVESTICIONOG PORJIRA

PogreSno vdenje projektnog ili korporativnog investicionog rgjolia prate sled& propusti, koje
Levin [9] imenuje kacsedam i po smrtnih grehov&o su:

1. Usko definisanje portfolia.

2. Jednokratno tretiranje odluka o investicijamaesto ocemu se ptia na pa@etku godine, ali se
obicno zaboravi tokom vremena.

3. Decibel-valeno nasuprot podacima deno odldivanje, Sto se najbolje potkrepljuje sa jednom
starom pslovnom izrekom koja kaze "Ako se ne iimmer moZe se raditi", PPM su podacima
vodene, na ciljevima zasnovane odluke, pé @deo investicija treba da ima merne instrumente i
definisane mere povezane sa njima. UopSteno, aagije se jako oslanjaju na instinkt i intuiciju,
ali organizacija koja nastoji da poboljSa perforserportfolia mora prihvatiti kulturu denu
podacima i uravnoteZe anailte i intuitivne procese donosenja odluka;

4. Odlwivanje sa donoSenjem previSe mera i planiranjerdovi@jno vremenapodrazumeva da su
podacima vdene, analittke odluke zn&jne za PPM, dole glavni problem u vezi sa previsSe
mera taj Sto veliki deo njih nema z¥ginijeg uticaja na performanse investicija.

5. Usko posmatranje portfolio menadZzmenta, kao jedtiéine-za-sve akcije i procese u
organizaciji.
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6. Neadekvatna tehnologija ili oslanjanje iskijwo na m@ tehnoloskih alataCinjenica je da sa
instaliranjem odgovarafieg softvera, postoji mognost za optimiziciju korporativnog portfolia.
Medutim,tehnologija mora biti pazljivo primenjena dapgmmogla pokretanje procesa s&me
efikasnogu, odgovorno&u, i transparentnds iako to nije reSenje ilcak jedna od najznzjnijih
komponenti reSenjaUstvari, usvajanje tehnoloSkog alata naigiku implementacije PPM
discipline nije preportljivo ve¢ tek nakon Sto se izgradi PPM sposobnost i raznaiekulturni i
bihevioralni elementi je korisno ali,

7. PogreSne projekcije ili neusklane sa stvarnim performansama-Sposobnost zadejes
projekcija sa performansama (stvarnosti) je osn@adupir& uspeSnog PPM-a jer omagva
odgovornost u organizaciji i pomaze bdduwerformanse poboljSavanjem pretpostavki koji se
koriste u kreiranju investicionih projekcija. Mnogeganizacije&éak nemaju ni sisteme za pemje
ili infrastrukturu i umesto toga se oslanjaju nahat metode za péanje.

8. Tretiranje portfolio menadZzmenta po analogiji sekten a ne po analogiji sa tunelom . PPM
procesi zahtevaju konstruktivan konflikt i diskwsijna kraju zahtevaju da se neki projekti ukinu.
Analogija sa levkom zriada ako se podnese 100 investicionih predlogapsérse finansira, na
primer. Ova sposobnost da se zaustave projekti kadaredloZe ili nekad u toku njihovog
sprovaienja ako ne postizwekivanja je kljéni element za odrzavanje PPM discipline.

ZAKLJUCAK

Portfolio koncept ozrizava primenu odréenih kriterijuma za kombinaciju investicionih mdégasti
organizacije s cillem maksimiziranja njene dobitiili minimiziranja rizika“. Poslednjih godina je
doslo do razvoja niza ovih koncepata koji sdrsi ciljne orijentacije ali su razlti po oceni faktora
uticaja i uspeha strategija u kreiranju pojedinibdnosnih tokovaPorfolio menadZzmerde definiSe
kao ,centralizovani menadZzment jednog ili viSe projektpdrtfolia’. Poenta portfolio menadZmenta
je u integralnoj obradi svih postdjb pojedin&nih analiza, sa redukcijom mnoStva informacija i
isticanja najbitnijeg i kroz vizuelizaciju rezultaanalize projekata. Naravno, wjgktnom portfoliu su
objedinjeni izvestaji koji obuhvataju projektnejeie, troSkove, vremenska ogrémja, dostignéa,
resurse, rizike i ostale krdtne faktore svakog projekta.

Portfolio menadzment inZenjering projekateazuje na dinarski proces donoSenja odluka u kome se
lista inZenjering projekata konstantno evaluira.ddaovu toga, postajeinZzenjering projekti se mogu
ubrzati, obustaviti ili se mogu promeniti prioritete se resursi dodeljuju aktivnim inZenjering
projektima (u skladu sa tim radi se realokacijaires). Neki od kljtnih sistemskih parametara ovog
procesa su: vreme, rizik, vrednost, tip inZenjepngjekta i implementacija.
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