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Povzetek Stratesko obvladovanje portfelja procesov, projektov
in nalog je razumljeno kot enovito osredotocanje omejenih
resursov podjetja ali ustanove na izvajanje poslovne strategije z
uporabo vseh razpolozljivih poslovnih  zmogljivosti in
tehnoloske podporne. V kolikor podjetje namerava portfel;j
obvladovati enovito, je potrebno najprej na enak nacin razumeti
razlicne oblike procesov, poleg tega pa je potrebno ustrezno
oblikovati organizacijo in temu prilagoditi tehnolosko podporo.
Vse to pa je iztedno kompleksno, in posameznik portfelja ne
more v celoti in naenkrat razumeti in obvladovati brez ustrezne
podpore. V praksi se zato pojavljajo novi pristopi, ki to
omogocajo. Vsebujejo metode digitalne transformacije in
uporabljajo sodobne tehnoloske omogocevalce. Seveda so
pristopi vec¢ kot tehnoloski. Vecina pristopov je organizacijskih
in tehnologijo le vkljucujejo. V prispevku podajamo sistemati¢en
pregled in opis teh pristopov, njihove potenciale, pa tudi ovire za

implementacijo.
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Abstract Strategic management of a portfolio of processes,
projects, and tasks is understood as a constant focus of a
company ot institution's limited resources on implementing a
business strategy using all available business capabilities and
technological support. Suppose the company intends to manage
the portfolio uniformly. In that case, it is first necessary to
understand the different forms of processes similarly. In
addition, it is essential to design the organization accordingly and
adapt the technological support accordingly. This is highly
complex, and an individual cannot fully understand and control
the portfolio at once. In practice, therefore, new approaches are
emerging that make this possible. They contain digital
transformation methods and use modern technological enablers.
Of course, the approaches are more than technological. Most
approaches are organizational and only involve technology. This
paper provides a systematic review and description of these

approaches, their potential, and the obstacles to implementation.
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1 Uvod

Organizacije morajo obvladovati svoje procese, ¢e zelijo zadovoljevati potrebe
odjemalcev, obstati in se razvijati. Procese razvrscajo po ve¢ kriterijih. Pogosto jih
razvrscajo v skupine delovnih, vodstvenih in podpornih procesov. Ta razvrstitev je
koristna pri oblikovanju organizacijskih struktur, pa tudi pri odlocanju o
subjektiviteti organizacije. Vendar pa ni zadostna, ko morajo procese ustrezno
formalizirati in je celo skodljiva, ko nastane potreba po enotnem obvladovanju vseh
procesov v organizaciji. Procesi namrec¢ praviloma segajo preko meja organizacijskih
enot. Z vidika deleznikov, ki sodelujejo pri delu, se ne razlikujejo toliko po tem, kam
so umesceni, kot po tem, kolikokrat se izvedejo na enak nacin. Po tem kriteriju
(kriterij Stevila ponovitev), pa procese razvrs¢amo na tiste, ki se ponavljajo
kontinuirano in na tiste, ki so intermitentni. Ti, slednji, so lahko ponavljajoci ali
enkratni (Kern, T., Urh, B. 2022).

Obvladovanje kontinuiranih procesov je v organizacijski teoriji in praksi dodobra
obdelano. Kontinuirani procesi so pogosto tudi avtomatizirani, kar omogoca visoko
ucinkovitost. Ker so formalizirani in strukturirani za njih obstajajo razvite metode
planiranja in vodenja. Prav tako so na voljo tehnike kontrole in orodja (zlasti

informacijska orodja), ki vse to podpirajo.

Intermitentni, zlasti pa enkratni procesi (projekti in enkratne naloge), pa teh lastnosti
nimajo. Zato jih je tudi tezje obvladovati in so v primerjavi s kontinuiranimi procesi
praviloma manj uc¢inkoviti. To je v organizacijah pogosto sprejeto kot dejstvo saj za

tovrstne procese za vecino organizacij velja enako.

Problem nastane, ko se pojavi potreba po enotnem obvladovanju vseh procesov v
organizaciji, najveckrat zaradi potrebe po doseganju strateskih ciljev organizacije v
okviru skupnih robnih pogojev (omejitev). Potreba po enotnem obvladovanju
projektov in enkratnih nalog se tudi pomembno povecuje ker njihov delez v
razmerju z ostalimi procesi nenehno raste. Razlog je povecevanje obsega raziskav,
razvoja, investicij, zaradi potrebe podjetij po delovanju z ve¢jo dodano vrednostjo.
Namen prispevka je analizirati obetavne pristope in inovativne tehnologije za

ucinkovito obvladovanje strateskega portfelja (Gartner, 2022)
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2 Opredelitev podrocja
21 Obvladovanje projektov (PM)

Fenomen managementa samostojnih projektov (PM) je dobro raziskan (PMI, 2008;
PMI 2012; PMI 2016; Rant idr., 1998; Prince, 2010). Vendar pa so projekti pogosto
povezani med seboj po podrocjih ali si sledijo po vsebini. Poleg tega se pojavlja
cedalje ve¢ enkratnih nalog, ki niso organizirane kot projekti, imajo pa vse znacilnosti
projektne izvedbe. Obenem projekti in enkratne naloge praviloma zahtevajo
sodelovanje sodelavcev, ki so ze angazirani v ostalih procesih. Prav tako trosijo ostale
resurse (sredstva za delo in predmete dela), potekajo hkrati, na istem mestu in
zahtevajo ista finan¢na sredstva, ki so seveda omejena. V takih okolis¢inah definicija
samostojnih projektov in samostojnih enkratnih nalog ni dovolj, razumeti in
obvladovati moramo portfelje projektov in nalog. To moramo storiti na
organizacijsko enak nacin, kot to po¢nemo s ponavljajo¢imi in kontinuiranimi

procesi.
21 Obvladovanje portfelja projektov in nalog (PPM)

Projekti (in naloge) so enkratni in zacasni procesi, zato zahtevajo prilagojeno zacasno
organiziranost. Obenem pa so projekti (in enkratne naloge) integrirane v poslovno
okolje, zato njihovo organiziranje zahteva transparenten in usklajen pristop.
Postavlja se vprasanje, kako obvladovati to ”povezano raznolikost”. Vsekakor je
potrebno enkratne procese upravljati in voditi na poseben nacin, hkrati pa dovoliti
sodelujocim, da pri izvedbi v polni meti izrazijo svojo inovativnost in kreativnost, in
tako uporabijo strokovne kompetence na svojem domenskem podro¢ju. Vzpostaviti
in obvladovati moramo torej sistem, ki bo dopuscal svobodo v vsebinskem smislu
(na nivoju posameznega projekta in naloge) in predpisoval pravila, ki se jih morajo
drzati vsi udelezenci. Da bi dosegli tako stanje, posamezen projekt in nalogo
obravnavamo kot »specifi¢no vsebino«, portfelj vseh projektov in nalog (PPM) pa
kot »organizacijo teh vsebin« (Kern, T. Urh, B. 2022). Vpeljati moramo
rorganizacijska pravilag, s katerimi preko »procesov projektnega managementa
vzpostavimo doloceno stopnjo reda in preprecimo kaos (Likar in Tréek, 2021). V
okviru teh procesov projekte najprej iniciramo, nato izdelamo vsebinsko zasnovo

oz. koncept in jih organizacijsko opredelimo (izdelamo plan). Zakljucek vsakega
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procesa projektnega managementa je mejnik, ki ga potrjuje narocnik. Potrjen plan je

hkrati potreben pogoj za zacetek izvajanja aktivnosti v projektu.

Da bi bilo to mogoce doseci, uspesna podjetja v zadnjih letih reorganizirajo
hierarhicne strukture v bolj dinamic¢ne, predvsem matricne oblike. Obenem v
procese uvajajo napovedno analitiko in elemente umetne inteligence. (Gartner,
2022). Ta podjetja se osredotocajo na rezultate in temu primerno prilagajajo nacine
odlocanja in prioritizacije. To skupaj z razvojem organizacijske kulture in znanja

omogoca boljSe upravljanje portfelja projektov in nalog.
2.1 Stratesko obvladovanje portfelja projektov, nalog in procesov (SPM)

V naslednjih dveh letih se pricakuje, da bo 50% podjetij v svojo organizacijo vkljucilo
obvladovanje portfeljev projektov in nalog (Callahan, 2021). Z integracijo novih
tehnologij bodo sposobna do 60% ucinkovitejse upravljati, voditi in izvajati delo v
enkratnih procesih (Callahan, 2021). Vkljucevanje v organizacijo dejansko pomeni
integracijo obvladovanja portfelja projektov in nalog z obvladovanjem kontinuiranih
procesov. Uveljavlja se enoten izraz »Stratesko obvladovanje portfelja projektov,

nalog in procesov« oz. »Strategic Portfolio Management« (SPM).

Raziskava (Handler, R., Callahan, W. M., Pental, S., 2022). dokazuje, da imajo
organizacije, ki so zelo uc¢inkovite pri strateskem obvladovanju portfelja dvakrat vec
moznosti za boljSe poslovne rezultate od tistih organizacij, ki to niso. Pri tem je
ucinkovitost strateSkega obvladovanja portfelja odvisna od tega, ali je podjetje

sposobno upostevati vse vidike obvladovanje portfelja hkrati in ves ¢as. Ti vidiki so:
Usklajevanje portfelja:

e portfelj je usklajen s strateskimi cilji podjetja;

e portfelj je uravnotezen med obvladovanjem tveganj in spodbujanjem
inovacij;

e portfelj je uravnotezen med lokalnimi rezultati (projektov ali nalog) in

rezultati podjetja.
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Odlocanje na podlagi vrednosti:

e odlocevalci razumejo poslovne priloznosti in tveganja svojih odlocitev;
e odlocevalci razumejo vpliv svojih odlocitev na ostale deleznike;

e odlocevalci zagotavljajo dolgoroc¢no vrednost za podjetje in deleznike.
Stalna prilagodljivost portfelja:

e delo se zacasno zaustavi v kolikor ni usklajeno s strateskimi cilji podjetja;
e obseg dela, razporejanje resursov in operativni cilji se prilagajajo izzivom in

spremembam v okolju.

3 Obetavni pristopi in inovativne tehnologije za ucinkovito obvladovanje
strateSkega portfelja

Ob analizi potreb v podjetjih in ustanovah, v katerih se izvajajo po frekvenci in
dinamiki raznoliki procesi, med drugim tudi projekti, je bilo ze v preteklosti
ugotovljeno (Kern idr., 2007), da je vsekakor potrebno vzpostaviti celovit
multiprojektni sistem, ki je hkrati dobro integriran v poslovni sistem podjetja.
Vzpostavitev pa z organizacijskega vidika predstavlja ob izredni dinamiki sprememb
in visokih zahtevah poslovnega okolja za mnoga podjetja in ustanove velik problem.
Hkrati predstavlja izziv in priloznost za tista podjetja, ki so ta izziv sposobna sprejeti
in ga organizacijo podpreti z ustreznimi informacijskimi resitvami. Te morajo
zagotavljati vse funkcionalnosti enovitega upravljanja projektnega portfelja ob
izjemno visoki fleksibilnosti in to dvoje zdruzevati s funkcijami specialnih projektnih

informacijskih resitev. Razvijajo se razli¢ni inovativni pristopi, ki se to omogocajo.

Ti pristopi so v osnovi organizacijski vendar z ustrezno tehnolosko podporo
postajajo celoviti projektni sistemi (Jones in Stang, 2016; Stang in Handler, 2022).
Ob proucevanju kompleksnosti sistemov (Kern idr., 2007) lahko organizacijski vidik
povezemo tudi s kadrovskim, saj so osnova projektov ljudje. Informacijski vidik, pa
lahko povezemo z obvladovanjem dokumentacije, saj projekti ne temeljijo na
surovih podatkih, pa¢ pa na prenosu informacij med delezniki, kar dosezemo s
sporocili kjer so podatki zapisani v doloceni formi (strukturi). Pri tem pojavnost

nosilca sporocila ni pomembna. Prevladujoce je elektronski (npr. elektronsko
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sporocilo), lahko je nosilec slika, glas, v zadnjem ¢asu le izjemoma e fizien (papirni

dokument).

Vecina inovativnih pristopov in podpornih tehnologij v ¢asu digitalne transformacije
podjetij in ustanov uposteva ve¢ vidikov oz. podsistemov enotnega multiprojektnega
sistema hkrati (Kern, T., Urh, B. 2022). Po podrobnejsi analizi najbolj prodornih
pristopov in tehnologij, lahko razvrstimo te pristope v dve skupini:

e pristopi, ki podpirajo in transformirajo organizacijski in kadrovski
podsistem,
e pristopl, ki podpirajo in transformirajo informacijski in dokumentacijski

podsistem.
V nadaljevanju podajamo pregled in opise teh pristopov in podpornih tehnologij.

3.1 Pristopi, ki podpirajo in transformirajo organizacijski in kadrovski
podsistem

Vitko obvladovanje portfelja zdruzuje metode vitkosti, ki so poznane iz
proizvodnje (Genaidy in Karwowski, 2003) in metode obvladovanja projektnih
portfeljev. Kombinacija metod ob ustrezni implementaciji zagotavlja uc¢inkovitost in

fleksibilnost ob sprejemljivi stopniji tveganja.

Sir$a uporaba agilnega in hibridnega pristopa preko meja razvoja informatike
in informacijske tehnologije, se uveljavlja zaradi veéje fleksibilnosti kot jo nudijo
klasicni pristopi. Klju¢ni dejavnik, ki pogojuje razsiritev agilnosti je iskanje
ravnovesja med fleksibilnostjo in stabilnostjo. Ob upostevanju zahtev po stabilnosti
se kot hibridni pristop uveljavlja zlasti na podrocjih ravnanja z ljudmi, managementa

in prenove procesov, financ, trzenja in $irse (Beerbaum, 2021; Lalmia idr., 2021).

Avtomatizacija porocanja, adaptivni management in adaptivno upravljanje
omogoca vodjem, da v vsakem trenutku vidijo napredek projekta ali naloge,
upravljavcem pa, da lahko spremljajo generalizirane podatke portfelja (Callahan,
2021). Pri tem se clanov projektnega tima ne obremenjuje ve¢ z zahtevami po
zbiranju podatkov in oblikovanju porocil. Za uvedbo sta potrebni ustrezna

organiziranost in tehnoloska podpora, ki omogocata avtomatizirano zajemanje
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podatkov o realizaciji. Sele na podlagi azurnih podatkov iz z obdelavo teh podatkov

preko interpretacije in vizualizacije je mogoce adaptivno vodenje in odlocanje.

Koncept projektnih pisarn (»Project Management Office« (PMO)) je dobro poznan
in ucinkovito deluje v mnogih podjetjih. Projektne pisarne se med seboj razlikujejo
predvsem po tem, ali so namenjene podpori enega samega projekta ali z njimi
podpiramo obvladovanje vseh projektov v podjetju. V prvem primeru je projektna
pisarna namenjena podpori vodji in podpori projektnih timov. V drugam primeru
pa je namenjena podpori upravljaveem, vodjem in izvajalskim timom v projektih. V
zadnjem casu se je kot odgovor na strateSko obvladovanje projektov, izoblikoval
koncept pisarne za obvladovanje programov in portfelja podjetja (»Enterprise
Program and Portfolio Management Office« (EPMO)) (Metuge in Otegi Olaso,
2020). Dejansko gre za razsirjeno in poglobljeno projektno pisarno, ki je primerna
za obvladovanje multiprojektnega dela v vseh oblikah (projekti, projektne naloge,
portfelji projektov in programi projektov), hkrati pa omogoca tudi obvladovanje
ostalih procesov v podjetju. Deluje kot povezava med vsemi organizacijskimi
enotami, presega meje t.i. organizacijskih silosov in s tem omogoca vedjo
ucinkovitost. Umescena je na strateski organizacijski nivo in se po tem se razlikuje
od domenske projektne pisarne, ki je umescena na nivo enega oddelka ali podrocja
in pokriva le ta oddelek ali podrocje. Pojavlja pa se tudi trend izdvajanja
(»Outsourcing) EPMO, predvsem zaradi specifi¢nih znanj, ki so potrebna za delo
in jih v podjetjih pogosto primanjkuje in zaradi namenske informacijske podpore, ki
jo taka pisarna potrebuje (PPMaaS PMO, 2022).

V zadnjem casu se je zacel uveljavljati organizacijski pristop, ki tudi na podrocje
strateSkega obvladovanja portfeljev uvaja voditeljstvo. (anglesko: »Change
Leadership«). Naslavlja izgradnjo okolja, ki posameznike navdihuje k spremembam
in vkljucuje vse deleznike na poti sprememb. Voditeljstvo je pristop, ki na prvo
mesto postavlja organizacijsko kulturo, procese v poslovnem sistemu in izgradnjo
trajnostnih organizacijskih kompetenc (Nichols, 2021). Nadgrajuje organizacijski
pristop: »vodenje sprememb« (anglesko: »Change management«) in se uporablja za
uvajanje organizacijskih sprememb na nivoju celotnih organizacij in ne le na

podro¢ju projektov.
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3.2 Pristopi, ki podpirajo in transformirajo informacijski in

dokumentacijski podsistem

Obvladovanje portfelja z vgrajeno tehnologijo umetne inteligence, zdruzuje
ti.: pogovorno umetno inteligenco (Al) in strojno ucenje (ML). Pogovorna umetna
inteligenca med drugim omogoca obdelavo naravnega jezika z interaktivnimi sistemi
za prepoznavo glasu (Magalhaes idr., 2021). To v projektih olajsa dokumentiranje
projektnih sestankov in bistveno zmanjsa obseg administriranja. Strojno ucenje
zajema uporabo racunalniskih sistemov, ki imajo sposobnost ucenja in prilagajanja z
uporabo algoritmov in statisticnih modelov za analizo in sklepanje iz vzorcev v
podatkih (Paullada idr., 2021). Gartner napoveduje (Callahan, 2021), da bo
vkljucevanje umetne inteligence dramaticno zmanjsalo administracijo in prehod s

takti¢nega na stratesko odlocanje za uspesno doseganje strateskih ciljev.

Obvladovanje portfelja z vgrajeno tehnologijo robotske procesne
avtomatizacije (RPA) je obetaven pristop saj zmanjsa potrebo po ro¢nem vnosu
podatkov in omogoca avtomatizacijo procesov projektnega managementa, zmanjsa
stevilo napak, omogoca azuren dostop do zunanjih virov podatkov in s tem bistveno
pohitri izvajanje, vodenje in odlocanje (Becan, 2021). Dejansko je pristop v razvojni
fazi in se Sele zacenja uporabljati. Vendar pa zacetni rezultati dajejo upanje, da bo
pomagal zlasti projektnim pisarnam (PMO in EPMO) obvladovati veliko koli¢ino
prometnih podatkov do katerih so do sedaj dostopali preko ve¢ locenih aplikacij,
vmesnikov in virov. Najveckrat prepozno in ne v celoti (Syed, R., Suriadi, S., Adams,
M., Bandaraa, W., Leemans, S. J., 2019 in Willcocks, L., Lacity, M., Craig, A. 2015).

Tehnologije za podporo projektnega sodelovanja (PCM) zagotavljajo
deleznikom dostop do informacij o projektih preko orodij za oddaljeno
komuniciranje, preko nadzornih plos¢, opravilnih plos¢, skupnih koledarjev in
drugih integriranih tehnologij. Zlasti so primerne za virtualne projektne time
(Groznik idr., 2011). Ponujajo moznosti za skupno rabo in sinhrono urejanje
dokumentov, osnovne funkcionalnosti planiranja projektov, razporejanja dela,
porocanja, spremljanja virov in realizacije aktivnosti opravil, spremljanje statusov in

verzij, komunikacijo preko vec¢ kanalov in razlicne nacine obvescanja.
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Tehnologije enotnega obvladovanja resursov se ostedotocajo na optimizacijo
uporabe razpolozljivih (predvsem cloveskih) resursov za doseganje ciljev projektov.
Pristop zdruZzuje znanje in izkusnje pri obvladovanju resursov v posameznih
projektih (Kolisch, 1995), hkrati pa uporablja nove metode, ki temeljijo na
tehnologijah kot so; nevronske mreze, verizenje blokov, in tudi umetna inteligenca,
s katerimi je mogoce v realnem casu celovito obvladovati resurse na celotnem

portfelju projektov tudi ¢e se projekti pogosto spreminjajo.

Potreben pogoj za uvedbo enotnega obvladovanja resursov so azurni in celoviti
podatki o njihovi razpolozljivosti. To velja za vse vrste resursov, ki jih zelimo enotno
obvladovati. Nekaj tehnologij, ki omogocajo pridobivanje podatkov o zasedenosti
in razpolozljivosti v realnem casu je opisanih v tem prispevku. Seveda pa ostaja
zahteva, po predvidevanju razpolozljivosti tudi v prihodnih obdobjih. Poleg tega
potrebujemo za enotno obvladovanje resursov tudi plane. Ce plani temeljijo na
skupnem repositoriju virov (»resource pool), potem je mogoce relativno enostavno
in v realnem casu izracunati potrebe. Izziv pri tem je oblikovanje realnih planov;
torej ravnotezje med pretirano optimisticnimi in pretirano pesimisticnimi ocenami
potrebnih resursov za izvedbo posamezne aktivnosti. Drugi izziv je pravilna
umestitev aktivnosti v ¢as. Pri tem je nujno uporabiti izra¢une zacetkov in koncev
aktivnosti, kriticno pot ter morebitne pomic¢nosti, ki temeljijo na tehnikah mreznega
planiranja in ne na rocnem umescanju aktivnosti v koledar. Podjetja, ki Zeljo
zmanjSati tveganja v projektih znotraj portfelja morajo zato vpeljati neko obliko
obvladovanja resursov, ki temelji na informacijah o razpolozljivosti in informacijah

o potrebah po resursih po vrstah resursov v ¢asovnih obdobjih Callahan, 2021).
4 Diskusija in zaklju¢ek

Pregled pristopov in podpornih tehnologij za obvladovanje strateskega portfelja
temelji na dostopnih raziskavah in $tudijah primerov v literaturi s tega podrocja.
Poleg tega so bile uporabljene tudi post mortum analize ve¢ deset investicijskih in

razvojnih projektov, ki so bili izvedeni v multiprojektnih okoljih.

V prispevku je prikazana povezava med organizacijskimi pristopi in tehnoloskimi
omogocevalci v posameznem pristopu, hkrati pa je poudarjena prepletenost obojega

(Kern, T., Uth, B. 2022). Iz pregleda lahko povzamemo naslednje ugotovitve:
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e Sistem, ki omogoca obvladovanje ve¢ projektov, nalog in ponavljajocih
procesov ter povezuje delo vseh deleznikov, je sestavljen iz vec
podsistemov;  organizacijskega,  kadrovskega, informacijskega in
dokumentacijskega podsistema.

e Sistem je kompleksen, zato se v pomo¢ deleznikom razvijajo razli¢ni novi
pristopi in podporne tehnologije, ki omogocajo njegovo enovito
obvladovanje v realnem casu.

e Implementacija novih pristopov in tehnologij predstavlja ob veliki dinamiki
sprememb in visokih zahtevah poslovnega okolja organizacijski in
tehnoloski izziv.

e Za zmanjsanje tveganja pri odlocitvi za ustrezen pristop (ali kombinacijo
pristopov), kakor tudi pri izbiri primerne ustrezne tehnologije (ali
kombinacije tehnologij), je nujno pristope poznati in tehnologije razumeti.

e Pristope lahko razvrstimo na tiste ki prvenstveno podpirajo in
transformirajo organizacijski in kadrovski podsistem in tiste, ki predvsem
podpirajo in transformirajo informacijski in dokumentacijski podsistem.

eV prvo skupino sodijo zlasti, ne pa izkljucno: vitko obvladovanje portfelja,
SirSa uporaba agilnega in hibridnega pristopa, prilagodljivo porocanje,
vodenje in prilagodljivo upravljanje portfelja, uvajanje pisarne za
obvladovanje programov in portfelja, izdvajanje oz. najem storitev
projektne pisarne in voditeljstvo sprememb.

e V drugo skupino sodijo zlasti, ne pa izkljucno: obvladovanje portfelja z
verajeno tehnologijo umetne inteligence, obvladovanje portfelja z vgrajeno
tehnologijo robotske procesne avtomatizacije, tehnologije za podporo
projektnega sodelovanja in enotno obvladovanje resursov v portfelju.

e  Vsiobravnavani pristopi se Se razvijajo. Nekateri pristopi se ze uporabljajo.
Pri nekaterih pristopih pa tehnologije, ki omogocajo uvedbo $e niso zrele
za operativno rabo. Vsi navedeni pristopi pa imajo potencial, da bodo v
naslednjem desetletju $irSe uporabljeni. Pravilna in pravocasna izbira bo
vplivala na ucinkovito in uspesno izvajanje projektov, enkratnih nalog in

ponavljajocih procesov v portfelju.

Z nadaljnjo analizo prednosti in slabosti bi upravljavcem na tem podrocju ponudili

zanesljivejSe orodje za odlocanje izbiri.
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