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i) ECISION

Planiranje i upravljanje portfeljem projekata

Pitanja:

o Kako objektivno znati koje projekte
realizirati?

o Kako usporediti sve predlozene projekte?

o Kako reducirati listu zahtjeva?

o Kako biti siguran da postoji dovoljno resursa
Za pravovremeno izvrsenje odabranih
projekata?




i) ECISION

Planiranje i upravljanje portfeljem projekata

Odgovor:

Potreban je sustav koji omogucuje:
o upravljanje projektnim zahtjevima
o utvrdivanje prioriteta projekata
o njihovo objektivno usporedivanje

o izbor onog skupa projekata koji je moguce
realizirati i koji daje najveci povrat.



i) ECISION

Planiranje i upravljanje portfeljem projekata

Koristi od sustava za PUPP:
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Osigurava da su planirani projekti uskladeni s poslovhom
strategijom

Objektivno se evaluiraju svi projekti

Odluke se temelje na jasnim argumentima

Provode se samo oni projekti koji daju najvedi efekt

Ne zapocinje se s projektima za koje nema dovoljno resursa
Jasne su financijske posljedice odluke

Jasno je koji dijelovi sustava imaju najvecu korist od izabranih
projekata



i) ECISION

Planiranje i upravljanje portfeljem projekata

Matrica portfelja projekata — odredivanje
prioriteta projekata na temelju:

o Vjerojatnosti uspjeha — s obzirom na potporu
klijenata, menadzmenta i osoblja,
kompleksnosti projekta i dostupnosti znanja i
vjestina nuznih za realizaciju projekta

o Poslovne vaznosti projekta - utjecaj na bududi
profit, cijena koja se placa ako se ne djeluje



i) ECISION

Planiranje i upravljanje portfeljem projekata

Portfelj projekta
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i) ECISION

Planiranje i upravljanje portfeljem projekata

Kako odrediti prioritete projekata?

Assistum Knowledge Editor http://www.assistum.com/2002/products/examples

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854.
This work has been fully supported by the Croatian Science Foundation under the project IP-2014-09-7854.
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i) ECISION

Model za odredivanje prioriteta
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i) ECISION

Kompleksnost problema odlucivanja

Organizacijska kompleksnost:
e Vrijednosti, pokretaci i motivacija
e Razliciti okvirii vjerovanja (ocekivanja)
e Grupna dinamika
e Obicaji, navike i osobnosti
e Organizacijska struktura

Complexity

/
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Sadrzaj: Analiticka:
* Preoptereéenost informacijamaili e Visoka nesigurnost
manjak informacija e Kompleksna dinamika i povezanost
e Konstantne promjene u informacijama * Mnogi nezavisni pokretaci
e Mnostvo alternativa ili nedovoljno e Konzistentnost u procjeni rizika

e Psiholoske smetnje
e  Pristup stru¢noj ekspertizi

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854.
This work has been fully supported by the Croatian Science Foundation under the project IP-2014-09-7854.



i) ECISION

Cynefin (Ku-Nev-In) Okvir za analizu sloZenih odluka

Complicated

the relationship between cause and
effect requires analysis or some other
form of investigation and/or the
application of expert knowledge

sense — analyze - respond
good practice

Complex

the relationship between cause
and effect can only be perceived
in retrospect

probe — sense - respond

emergent practice

best practice

the relationship between cause
and effect is obvious to all

sense - categorize - respond

novel practice

no relationship between cause
and effect at systems level

act - sense -respond

Chaotic Simple

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854. 10
This work has been fully supported by the Croatian Science Foundation under the project IP-2014-09-7854.



i) ECISION

Razine odlucivanja i Cynefin

Complex

Tactical Chaotic

Operational

Instinctive
(recognition primed)

Instinctive

Figure 2 Relationship between the perspectives offered by the strategy pyramid and Cynefin.

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854.
This work has been fully supported by the Croatian Science Foundation under the project IP-2014-09-7854.

Figure 6 Cynefin, exploratory and confirmatory analyses.
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Slozenost problema i DSS

Complex

Level 0: soft OR, PSM, EDA, EIS, data-
mining

Level 1: expert judgement

Level 2: metagames and scenario planning "

Level 3: simpler MCDM models,

simpler decision trees,

influence diagrams

Knowable
' Level 0: databases, MIS

forecasting

Chaotic

Level 0: exploration,
Level 1: }{ trial and error,
Level 2: the practice of
Level 3: science.

simulation
Level 3: decision trees,
influence diagrams

¢ Level 0: database systems
Level 1: forecasting
Level 2: simulation

Level 3: Al, e.g. expert systems,
neural nets
Data and model based systems
Collaboration (cf. combination cycle of SECI)
tools, GDSS, decision
conferencing, etc.
(cf. socialisation cycle of SECI)

Level 1: statistical inference,

Level 2: OR models e.g. LP,

Level 0 : Acquisition, checking and presentation of
datﬁl, directly or with minimal analysis, to decision
makers.

Level 1 Analysis and forecasting of the current and
future environment.

Level 2 Simulation and analysis of the consequences
of potential strategies; determination of their feasibility
and quantification of their benefits and disadvantages.

Level 3 Evaluation and ranking of alternative strategies
in the face of uncertainty by balancing their respective
benefits and disadvantages.

Figure 4 Categorisation of decision support processes and
systems (French, 2010).

Note; Al—=artificial intelligence; EDA—exploratory data
analysis; EIS—executive information system; LP—linear
programming: MCDM—multi-criteria decision making,
MIS—management information system; OR=operational
research; PSM—problem-structuring methods.

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854. 12
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i) ECISION

Kompleksnost problema selekcije projekata
(PSP)

* PSP je karakteriziran brojnoscu ciljeva, ogranicenja i
rizika. Realistican pristup PSP podrazumijeva
mogucnost ukljucivanja svih nabrojenih aspekata u
model.

e Zbog slozenosti PSP nuzno je ukljucivanje brojnih
sudionika (i od strane odgovornih za projekte i od
strane korisnika).

e Kako bi se upravljalo rizicima uzrokovanim slozenoscu
PSP potrebno je propisati korake koje treba provesti
kako bi se doslo do rjesenja. Strukturiranje procesa
rieSavanja PSP potrebno je i za fazu izrade (odabira)
modela i za proces njegove primjene.



i) ECISION

Kompleksnost problema selekcije projekata
(PSP) - nastavak

U PSP vazni su troskovi a neki ciljevi se takoder mogu kvantificirati. Takoder kod
evaluacije projekata treba voditi racuna i o aspektima njihovog utjecaja na
ciljeve koje je tesko kvantificirati, npr. razliCitim rizicima.

Svi faktori koji su relevantni za procjenu utjecaja projekata na ciljeve sustava
nisu jednako vazni. Metoda mora omoguciti ukljucivanje tih razlika u evaluaciju
projekata.

Metoda mora ukljuciti moguénosti provodenja razlicitih analiza s ciljem
sigurnosti u vjerodostojnost rezultata. Prvenstveno se to odnosi na mogucnost
provodenja razlicitih oblika analize osjetljivosti u rasponu od jednostavnih
,what-if“ analiza do najslozenijih analiza poput M-C simulacije.



i) ECISION

Kompleksnost problema selekcije projekata
(PSP) - nastavak

Metoda mora biti razumljiva, menadzeri moraju razumjeti kako se dolazi do
prioriteta projekata. To ne podrazumijeva i jednostavnost. Koncept usporedbe
troskova i koristi jest jednostavan, ali vrednovanje sastavnica tog kocepta nije
lako niti jednostavno.

Dva su aspekta vazna za zadovoljenje ovog zahtjeva;

— prvi je ogranicenost trosSkova za razvoj i koristenja modela za rjeSavanje PSP,
a

— drugi zahtjev je da se metoda moze primijeniti bez posebnog treninga.



i) ECISION

Metode za selekciju projekata

Cost benefit analiza

Analiza rizika

Rangiranje

Bodovanje

Nula-jedan programiranje

Sustavi temeljeni na znanju

Povjerenstvo za ocjenjivanje (Steering committee)
Analiticki hijerarhijski proces (ANP)

Hibridne metode (TH)

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854.

This work has been fully supported by the Croatian Science Foundation under the project IP-2014-09-7854. 16



i) ECISION

Cost benefit analiza

* Projekti se tretiraju kao investicijski projekti.

* Svi troskovi i koristi od projekta se monetariziraju i na temelju tih podataka se
racunaju financijski pokazatelji uobicajeni za analizu isplativosti investicijskih
projekata; sadasnja vrijednost, period povrata ulaganja, interna stopa
rentabilnosti i drugi.

* Problemi povezani s moguénostima monetarizacije relevantnih efekata
projekata predstavljaju slabosti ove metode.

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854.

This work has been fully supported by the Croatian Science Foundation under the project IP-2014-09-7854. 17



i) ECISION

Analiza rizika

* Mnogi projekti propadaju zbog neodgovarajuce procjene
projektnog rizika. To se posebno odnosi na projekte
povezane s razvojem i primjenom novih tehnologija.

e Tipicni primjeri takvih projekata su projekti s primjenama
novih ICT tehnologija i projekti Cija uspjesnost bitno ovisi
o iskustvu i znanju onih koji razvijaju nove sustave. Za
takve situacije preporuca se dizajniranje portfelja
projekata s razliCitim razinama rizika. Omjer projekata
visokog i niskog rizika ovisi o kontekstu. ICT projekti
strateSkog znacaja su rizicniji, potpora operativnim
aktivnostima zahtijeva vecu sigurnost i izbjegavanje
rizicnih koncepata. Ova metoda usmjerena samo na
rizike ocjenjuje se kao manje realisticna.



i) ECISION

Rangiranja

Metoda se temelji na rangiranju projekata po odabranim pokazateljima, napr.
vremenu povrata, po slozenosti ili po aspektima slozenosti itd.

Te rang liste potom se objedinjuju u jedinstvenu rang listu prevodenjem
rangova u bodove i zbrajanjem tih bodova.

Prednost metode je jednostavno rjesenje problema integracije kvantitativnih i
kvalitativnih kriterija.

Znacajnija slabost ove metode je zamjena intervalnih (kardinalnih) ljestvica za
postojecCe kvantitativne podatke s ordinalnim ljestvicama.



i) ECISION

Bodovni modeli

Ovi modeli zahtijevaju dodjelu bodova projektima po svakom
kriteriju koji se koristi za njihovu usporedbu.

Bodovi se dodjeljuju sukladno procjeni u kojoj mjeri projekt
zadovoljava promatrani kriterij. Osim toga, kriterijima se takoder
dodjeljuju bodovi proporcionalno njihovoj vaznosti za mjerenje
doprinosa ukupnom cilju.

Ukupan broj bodova za svaki projekt izraCuna se kao zbroj
ponderiranih bodova po svim kriterijima.

Prednost ove metode je mogucnost da se uzme u obzir razlicita
vaznost kriterija pri usporedbi projekata te njezina jednostavnost i
razumljivost.

Nedostaci metode su povezani s problemima odredivanja tezina
kriterija i svodenjem razlicitih kriterija na jedinstvenu bodovnu
ljestvicu.



e ECISION
Nula-jedan (0-1) programiranje

Ovo je bitno razli¢it model od prijasnjih jer omogucuje kreiranje portfelja
projekata (PP) uskladenog s raspolozivim ograni¢enim proracunom. Razlikuju
se jednokriterijski i visekriterijski slucajevi.

U jednokriterijskom slucaju PP kreira pomoc¢u modela 0-1 LP u kojem se kao
funkcija cilja koristi neki od pokazatelja uspjesnosti projekata, a kao
ogranicenja se koriste resursi potrebni za realizaciju projekata.

Visekriterijski PSP moze se modelirati ili kao slucaj ciljnog 0-1 LP ili kao Cisti
visekriterijski 0-1 LP model.



i) ECISION

Sustav temeljen na znanju

Pomocu ovakvog sustava kombiniraju se financijski pokazatelji
isplativosti projekata sa znanjem i iskustvom eksperta kroz heuristicka
pravila s ciljem postavljanja prioriteta projekata (,,...ako projekt
ukljucuje nove tehnologije, ima visoku kompleksnost i ciljevi su
konfliktni, onda on spada u projekte visokog rizika ...,,).

To se moze provesti u dva koraka;

— prvo se projekti klasificiraju posebno po kvantitativnim i posebno po
kvalitativnim kriterijima,

— u drugom koraku rezultati iz prvog koraka objedinjuju se u jedinstven
pokazatelj prioriteta svakog projekta.

Koristenje razvijenog sustava temeljenog na znanju je jednostavno,
problem je njegovim razvojem, identificiranjem eksperata i elicitacijom
njihovog znanja. Takoder je problemati¢no koristenje takvog sustava
razvijenog za specificnu sredinu u nekoj drugoj sredini.



i) ECISION

Steering commitee

Prioriteti projekata se uspostavljaju temeljem rasprava povjerenstva
koje se provode na manje ili vise strukturiran nacin u nekoliko sjednica.
Pregovara se do postizanja koncenzusa oko prijedloga.

Prednost ovog postupka je da je povecana prihvatljivost tako donijete
odluke zbog koncenzusa koji je postignut. Takoder, ovaj postupak
omogucuje raspravu o svim relevantnim aspektima koje treba uzeti u
obzir kod odredivanja prioriteta projekata koji se razmatraju.

Nedostatci ovog postupka povezani su s fenomenima grupne dinamike
koji teziste paznje mogu pomaknuti u smjer postizanja kompromisa na
racun identifikacije zaista najkvalitetnijih projekata.

U slozenim sustavima, u kojima se kao nositelji projekata javljaju
razliite organizacijske jedinice, vazan problem je i uskladivanje ciljeva
tih manjih organizacijskih djelova i strateskih ciljeva cijelog sustava.



e ECISION
Analiticki hijerarhijski proces (AHP) i Analiticki
mrezni proces (ANP)

*  Prednosti koristenja AHP modela i odgovarajuéeg strukturiranog postupka za PSP proizlaze iz
opcih svojstava ove metode za visekriterijsku analizu problema odlucivanja.

*  Prednosti AHP (ANP) metode za PSP:

*  Omogucuje strukturiranje problema usporedivanja projekata s fokusiranjem na ciljeve razli¢itih
razina (strateske, takticke, operativne) i razli¢itih vaznosti, te omogucuje integraciju
kvalitativnih i kvantitativnih kriterija u evaluaciju projekata.

*  Omogucuje odredivanje prioriteta projekata temeljem njihovog relativhog usporedivanja

*  Omogucuje razvoj modela pogodnog za apsolutno ocjenjivanje projekata (vazno kad ih ima
toliko da bi relativno usporedivanje bilo prekompleksan zadatak)

*  Fleksibilna je dovoljno da se mozZe koristiti u uvjetima kad postoje proceduralna ogranicenja
(napr. u sustavu javne nabave) koja ograni¢avaju primjenu izvornog AHP postupka

*  Fleksibilna je dovoljno da se moZe integrirati i s drugim metodama (napr. s 0-1 LP) u svrhu
izgradnje sloZenijih modela za PSP.

*  Omogucuje kvalitetnu analizu osjetljivosti
* Pogodna je za grupno odlucivanje
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Kriteriji za vrednovanje metoda za selekciju

B W
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projekata

Omogucavanje realnog opisa problema selekcije
projekata

Potpora grupnog odlucivanja
Strukturiranje procesa odlucivanja
UkljuCivanje kvantitativnih i kvalitativnih kriterija u

eva
Raz
Raz

uaciju projekata
iCite vaznosti kriterija
iCite analize, posebno analiza osjetljivosti

Cjelovitost obuhvata metode
Primjenjivost metode



i) ECISION

Kriteriji za vrednovanje metoda za selekciju
projekata

1. Mogucnost realnog opisa problema selekcije projekata

PSP je karakteriziran brojnoscu ciljeva, ogranicenja i rizika. Realistican pristup PSP
podrazumijeva mogucnost ukljucivanja svih nabrojenih aspekata u model.

2. Potpora grupnog odlucivanja

Zbog slozenosti PSP nuzno je ukljucivanje brojnih sudionika (i od strane odgovornih
za projekte i od strane korisnika).

3. Strukturiranje procesa odlucivanja

Kako bi se upravljalo rizicima uzrokovanim slozenos¢u PSP potrebno je propisati
korake koje treba provesti kako bi se doslo do rjeSenja. Strukturiranje procesa
rieSavanja PSP potrebno je i za fazu izrade (odabira) modela i za proces njegove
primjene.

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854.
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i) ECISION

Kriteriji za vrednovanje metoda za selekciju
projekata - nastavak

4. UkljucCivanje kvantitativnih i kvalitativnih kriterija u evaluaciju projekata

U PSP vazni su troSkovi a neki ciljevi se takoder mogu kvantificirati.
Takoder kod evaluacije projekata treba voditi racuna i o aspektima
njihovog utjecaja na ciljeve koje je tesko kvantificirati, npr. razlicitim
rizicima.

5. RazliCite vaznosti kriterija

Svi faktori koji su relevantni za procjenu utjecaja projekata na ciljeve

sustava nisu jednako vazni. Metoda mora omoguditi ukljucivanje tih
razlika u evaluaciju projekata.

6. RazliCite analize, posebno analiza osjetljivosti

Metoda mora ukljuciti moguénosti provodenja razlicitih analiza s ciljem
sigurnosti u vjerodostojnost rezultata. Prvenstveno se to odnosi na
mogucénost provodenja razlicitih oblika analize osjetljivosti u rasponu od
jednostavnih ,what-if“ analiza do najslozenijih analiza poput M-C
simulacije.

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854.
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Kriteriji za vrednovanje metoda za selekciju
projekata - nastavak

7. Cjelovitost obuhvata metode

Metoda mora biti razumljiva, menadzeri moraju razumjeti
kako se dolazi do prioriteta projekata. To ne podrazumijeva i
jednostavnost. Koncept usporedbe troskova i koristi jest
jednostavan, ali vrednovanje sastavnica tog kocepta nije lako
niti jednostavno.

8. Primjenjivost metode

Dva su aspekta vazna za zadovoljenje ovog zahtjeva;

— prvi je ogranicenost troskova za razvoj i koristenja modela za
rieSavanje PSP, a

— drugi zahtjev je da se metoda moze primijeniti bez posebnog
treninga.
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Vrednovanje metoda za PSP temeljem 8 kriterija

METHOD CosT RISK RANKING SCORING ZEROONE KNOWLEDGE-  STEERING  AHP
CR% BENEFIT MODELS  MODELS  PROGR.  BASED SYSTEM COMMITTEE
Realistic . - + - + + + +
Group decisions - - - - - - + +
Structure process O O O O O -+ . +
Quant./qualit. - - + + + + + +
Importance factors - - . + + + + +
Analyses + O + - + - - +
Comprehensibility ~ + O + - - - + O
Applicability O . - O - J+ ] 0

+ = strong, - = weak, -/+ = strong and weak elements, L1 = neutral

Ovaj je rad financirala Hrvatska zaklada za znanost projektom IP-2014-09-7854. 59
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e ECISION
Primjena AHP(ANP) metode (VKO) u odredivanju

prioriteta projekata i slaganja portfelja projekata

(kombinacija AHP i EXCEL)

* Uspostavljanje konteksta

— Svrha odluke; identifikacija DM i ostalih dionika

— Dizajniranje socio-tehni¢kog sustava za provodenje analize

— Razmatranje konteksta vrednovanja

— Definiranje okvira za rjeSavanje problema selekcije projekata za slaganje portfelja
e Identificiranje podrucja kojima pripadaju projekti

— Identificiranje proracuna za projekte (ako pripadaju u vise podrucja, ogranicenja u

investiranju).

— ldentificiranje projekata koji su kumulativni, medusobno iskljucivi, medusobno
uvjetovani.

— Identificiranje opcija u svakom podrucju, uklju¢ujudéi i tekuée projekte koji se protezu u
iduce razdoblje
* Identificiranje ciljeva i kriterija
— ldentificiranje kriterija za procjenu posljedica svake opcije
— Definiranje kriterija (i podkriterija) koji zahvacaju sve bududée koristi i trosSkove
e Odredivanje tezina kriterija



e ECISION
Primjena AHP(ANP) metode (VKO) u odredivanju

prioriteta projekata i slaganja portfelja projekata

(kombinacija AHP i EXCEL) - nastavak

* Odredivanje prioriteta projekata po svakom kriteriju

 Kombiniranje prioriteta projekata i tezina kriterija za dobivanje
ukupne vrijednosti projekata

— Racunanje ukupnih bududih troskova za svaki projekt
— Racdunanje ukupne koristi za svaki projekt

— Odredivanje prioriteta projekata racunanjem omjera B/C (value for
money) za svaki projekt

* Analiza rezultata
— Analiza rezultata provedenih koraka u svakom podrucju investiranja

— Konstruiranje ruba efikasnosti u svrhu konstruiranja portfelja
projekata
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