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Anotace

Piedkladana disertaéni prace se zaméfuje na problematiku fizeni projektového portfolia
v inovativnich podnicich. V organizacich ptibyva v disledku zmén ve vnitinim a vnéjSim
prostiedi pocet projekti. Ty se liSi v pojeti vySe prispévku K realizaci strategie, ptilezitosti
a ohrozeni a ekonomické vyhodnosti. Rovnéz roste jejich komplexita a vzjemné zavislosti
mezi jednotlivymi projekty si zaslouzi byt hodnoceny. Tradi¢ni projektovy management jiz

nestaci zohledniovat tyto aspekty a je v tomto sméru viceméné piekonan.

Z tohoto diivodu nachazi multiprojektmanagement neboli multiprojektovani uplatnéni v teorii
a praxi. Tento pfistup se promita do hodnoceni projekti a jejich vybéru do portfolia. V Ceské
republice se touto problematikou zabyva jen velice méalo autorti. Cetné piistupy se nechaji
nalézt v zahraniéni literatufe, jejiz reSerSe tvoii vétsi obsahovou ¢ast této disertaéni prace.
Akcentovan je zejmeéna proces selekce a priorizace. Nezapomind se ani na konkrétni nastroje

pro vybér projektii do portfolia.

V ramci disertani prace byl rovnéz realizovan rozsahly empiricky vyzkum ve Spolkové
republice Némecko. Tento byl zaméfen na zjisténi aktualniho stavu multiprojektovani
a deficitd v oblasti prace s projektovym portfoliem v praxi inovativnich podnikd. Byl kladen
duraz na prifez riznych odvétvi. Projektova portfolia jsou obvykle konfigurovana z rtiznych
typt projektti. Vyznamnou skupinu V nich tvofi inovativni projekty, které jsou vzhledem ke
svym zakladnim parametrim specifické - zejména skutecnost, ze na zacatku realizace

projektu prevladaji kvalitativni data.

Tvaréi ¢innost je spatfovana na dvou rovinach. Za prvé se jedna o systematickou komparaci
vybranych pfistuptt hodnoceni a vybéra projektt do portfolia. | pies relativné velky pocet
pfistupti je jen mala ¢ast modeli vhodna pro praktické vyuzZiti. Za druhé lze zminit
komplexné&jsi nacrt algoritmu pro proces vybéru projektd do portfolia. Jeho kompozice

reflektuje ziskané teoretické poznatky a vysledky empirického vyzkumu.
Klicova slova: strategie, multiprojektmanagement, projekt, program, portfolio, inovace

Klasifikace JEL: M00, O30, 032



Annotation

This doctoral thesis deals with the control of the project portfolio in innovative companies. In
organizations, the number of projects related to the endogenous and exogenous changes is
steadily increasing. They differ in terms of the contribution to the realization of the strategy,
the opportunities and risks, and not least in view of the cost effectiveness. In addition, the
complexity of the projects and the interdependences among projects become more relevant.
Traditional project management is no longer able to take the above aspects into account and is

obsolete in principle.

For this reason, the so-called multi-project management is applied in theory and practice. This
approach is reflected in the evaluation and selection of projects into the portfolio. In the
Czech Republic the related topics are covered by only a few authors. In foreign literature
different approaches can be found that represent the focus of the research in the doctoral
thesis. Especially the selection and prioritization process as well as the specific instruments

are accentuated.

As part of the doctoral studies a comprehensive empirical research was carried out at German
companies. The focus was on the one hand to determine the status quo of multi-project
management, on the other hand to identify the deficits in the handling of the project portfolio
in innovative companies. Data were collected in various industries. The project portfolios are
typically configured from a variety of project types. Especially the innovation projects have

a great importance — at the beginning of the realization dominate the qualitative data.

The creative performance can be identified on two levels. On the first level there is
a systematic comparison of the selected approaches concerning the evaluation and selection of
projects. In spite of a relatively high number, only a marginal part is suitable for the practical
application. On the second level there is a draft of the complex algorithm for the selection of

projects into the portfolio.
Key words: strategy, multi-project management, project, programme, portfolio, innovation

Classification JEL: M00, O30, 032



Annotation

Die vorliegende Dissertationsschrift beschaftigt sich mit der Steuerung der Projektportfolios
in innovativen Unternehmen. In Organisationen nimmt die Anzahl der Projekte im Zuge der
endogenen und exogenen Veranderungen stetig zu. Diese unterscheiden sich im Hinblick auf
den Beitrag zur Realisierung der Strategie, die Chancen und Risiken und nicht zuletzt im
Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit. Darlber hinaus wéchst die Komplexitét der Projekte und
die gegenseitigen Beziehungen zwischen den Projekten nehmen an der Bedeutung zu. Das
traditionelle Projektmanagement ist nicht mehr in der Lage, die vorgenannten Aspekte zu

berucksichtigen und ist im Prinzip Gberholt.

Aus diesem Grund findet das sog. Multiprojektmanagement Anwendung in der Theorie und
Praxis. Dieser Ansatz spiegelt sich bei der Bewertung und Auswahl der Projekte in das
Portfolio wider. In der Tschechischen Republik werden die damit zusammenhé&ngenden
Themen nur von sehr wenigen Autoren behandelt. In der Auslandsliteratur lassen sich
verschiedene Ansétze finden, die den Schwerpunkt der Recherche in der vorgelegten
Dissertationsschrift  darstellen. Es werden insbesondere der Selektions - und

Priorisierungsprozess sowie die spezifischen Instrumente hervorgehoben.

Im Rahmen des Doktorstudiums wurde eine umfassende empirische Studie bei deutschen
Unternehmen durchgefuhrt. Der Fokus lag zum einen bei der Ermittlung des Status Quo in
Sachen Multiprojektmanagement, zum anderen bei der Identifizierung der Defizite bei dem
Umgang mit Projektportfolios in innovativen Unternehmen. Die Datenerhebung erfolgte in
diversen Branchen. Die Projektportfolios sind in der Regel aus verschiedensten Projekttypen
konfiguriert. Hierbei sind insbesondere die Innovationsprojekte von grof3er Bedeutung — bei

Realisierungsbeginn tberwiegen die qualitativen Daten.

Die entscheidende schopferische Leistung besteht auf zwei Ebenen. Zum einen handelt sich
um eine systematische Komparation der ausgewdéhlten Ansatze fir die Bewertung und
Auswahl der Projekte. Trotz einer relativen hohen Anzahl der Modelle ist nur ein marginaler
Teil fur die praktische Anwendung geeignet. Zum anderen wurde ein komplexer Algorithmus

fur die Auswahl der Projekte in das Portfolio skizziert.

Schltsselworter:  Strategie, Multiprojektmanagement, Projekt, Programm, Portfolio,

Innovation

Klassifikation JEL: M00, 030, 032
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1 Uvod do problematiky

Kazdy podnik podléha permanentné stejné¢ jako jeho okoli technologickym, ekonomickym
a socialnim zménam. Pfi¢iny tohoto vyvoje jsou riznorodé. Za zminku stoji zkraceni
inovacnich cykll, vyvoj digitalizace a elektromobility, stile vétsi zohlediiovani Zivotniho
prostiedi, globalizace, disledky hospodarské a finan¢ni krize v minulych letech. Na zdkladé¢
téchto skute¢nosti stoupaji naroky na schopnost podniki se danym zméndm co nejrychleji

ptizpusobit.

Vzhledem k ménicimu se prostiedi stale piibyva pocet projektt v organizacich. Zdroje firem
jsou vSak nadale omezené. Je evidentni, ze si projekty v organizaci navzajem konkuruji
intenzivnéji o tyto zdroje (KUNZ, 2007, s. 107). Mezi projekty jsou stale vétsi obsahové
zavislosti, které nejsou harmonizovany (VEASEY, 1994, s. 124). Samotny tradi¢ni projektovy
management jiz neni V situaci zohlednit tyto komplexni spojitosti a vzajemné vztahy
(MULLER/THIENEN).

Co je vysledkem? Za zminku stoji chybny ptehled projektli v organizaci, investice pené¢znich
prostiedkll do projektti nepiinasejici pozadovany cil, chybé&jici podpora ze strany vedeni
podniku (MISSLER-BEHR et al., 2007, s. 3) Tyto skute¢nosti vedou k tomu, ze organizace

plytva personalnimi, finan¢nimi, hmotnymi a technologickymi zdroji.

Z tohoto diivodu se jevi efektivni konfigurace portfolii, spravna priorizace projektd,
pravidelna kontrola dosazeni cili a vhodné organiza¢ni uspotadani v podnicich jako velmi
diilezité (KUNZ, 2007). Danou problematikou se zabyva tzv. ,,multiprojektovy management™
(FOSCHIANI, 1999, s. 129-134). Hlavnim ukolem je aplikace spravnych projektli ve spravny
Cas a zaroven optimalni vyuziti dostupnych zdroja (DUWE). Multiprojektové tizeni jiz naslo

svoji opodstatnénost v podnikové praxi-.

Velmi zajimavou skupinu podnikli tvoifi tzv. inovativni podniky. Ty se vyznacuji tim, Ze
znaCnou cast obratu realizuji s inovacemi. Pfi tom je ale proces priorizace nedostatecné
etablovan anebo neexistuje vibec (COOPER, 2001a). To plati zejména pro malé a stiedni
podniky (SCHWENDENER, 1997, s. 6).

! Prelozeno z némeckého slova: Multiprojektmanagement

2 Dané tvrzeni potvrzuji Getné studie. Za zminku stoji studie provedené organizacemi a instituty Deutsche-
Gesellschaft fur Projektmanagement e.V., Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg, maxence
business consulting GmbH, Planview GmbH, Pentamino GmbH, TU Berlin.
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V tomto kontextu je zapotfebi si uvédomit, ze rozhodnuti pro anebo proti projektu
vyzkumného charakteru znazoriiuje rozhodujici faktor uspéchu (THOMA, 1989, s. 12).
V pojeti strategie vyzkumu a vyvoje Ize vychazet z toho, ze udrzeni a zesileni konkurenéni
vyhody je mozné jen pomoci inovativnich produktt a feSeni (WELGE/AL-LAHAM, 1999,
s. 417).

Téma ,,fizeni portfolia projektd v inovativnich podnicich® je voleno zamérné a ma svoji
opodstatnénost. Aby bylo mozné tidit portfolio projekti efektivné a hospodarn€, znamena to
fidit spravné projekty a fidit projekty spravné. Tato disertacni prace bude explicitné zamétena
na pristupy, metody a nastroje tykajici se vybéru spravnych projekti do portfolia. Tento
proces tvorby portfolia bude vramci této prace chapan jako nedilna soucast (nutny

predpoklad) fizeni portfolia projekta.
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2 Cile a metodika zpracovani disertacni prace

2.1 Aktualni stav FeSené problematiky v Ceské republice a zahrani¢i

V Ceské republice je obtizné najit publikaci zaméfenou explicitné na problematiku
multiprojektového fizeni. Existuje zde ale fada publikaci tykajicich se fizeni projektl
a projektovych portfolii. Za zminku stoji autofi FOTR/SOUCEK (2010), SVOZILOVA
(2007), HRAZDILOVA BOCKOVA etal. (2011), DVORAK/MARECEK/REPAL (2011),
DOLEZAL etal. (2012). V zahrani¢i je uroveii poznani Vtomto sméru vyssi ato jak na
arovni multiprojektovani, tak ina trovni fizeni projektovych portfolii. Z koncepéniho
pohledu jsou zcela jist€ cenné prispévky autord jako ARITUA etal. (2009),
PATANAKUL/MILOSEVIC (2006), KUNZ (2007), SEIDL (2011), LOMNITZ (2004),
LUKESCH (2000), EBERHARDT/DOMINICK (2010), STEINLE/ERELING/MACH (2010)
a ARCHER/GHASEMZADEH (1999). Je mozné cerpat z c¢etnych aktualnich studii
kvantitativni a kvalitativni povahy, které se zabyvaji problematikou multiprojektovani a tizeni
projektovych portfolii  z riznych Ghla. Piehled realizovanych empirickych —studii
Vv mezinarodnim mé¥itku lze nalézt naptiklad u CANIELS/BAKENS (2012) a MARTINSUO
(2013).

Avsak zadnd ze studii, které mi byly pfistupné, se evidentné nezamétuje na proces priorizace
projektt v inovativnich podnicich anezkouma rozdily ohledné aplikace metod a nastroju
multiprojektovani mezi inovativnimi a ostatnimi projekty. Z tohoto dtvodu si zaslouzi praveé

inovativni podniky zvySenou pozornost.

| kdyZ jsou rozhodnuti tykajici se vybéri projektt do portfolia vice politickd, nez planovana
a racionélni, (MARTINSUO, 2013), je nutné vzhledem k omezenosti zdroju a velkému poctu
projektu, které se otyto zdroje v organizaci uchazeji, se danou problematikou zabyvat
a zkoumat ji i na koncepéni trovni. Potieba vyzkumu multiprojektovani a priorizace projekt
na teoretické Udrovni byla potvrzena istudii provedenou na univerzit¢ Vv Kasselu
(SPANG/OZCAN, 2009).

V literatute je nedostatek tradi¢nich pfistupti, které zaclenuji riziko a nejistotu do investi¢niho
rozhodovani (FOTR/SVECOVA). V piipadé fizeni projektovych portfolii projektli vychazim
z obdobného stavu, a proto budu klast diraz na zohlednéni rizika pii vybéru projektd do

portfolia. Rovnéz bych rad poukazal na nedostatek studii zabyvajicich se propojenim
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multiprojektového fizeni a managementem stupna zralosti. Pouze JAHN (2010) zacleiiuje
stupné zralosti do procesu fizeni projektovych portfolii na piikladu v automobilovém

pramyslu.
2.2 Cile préace a vyzkumné otazky

Za hlavni cil diserta¢ni prace si stanovuji identifikovat soucasné piistupy, metody a nastroje
pro tvorbu projektoveho portfolia, realizovat vlastni empiricky vyzkum, ktery je zaméfen na
problematiku multiprojektovani a zjisténi rozdila pti hodnoceni inovativnich a neinovativnich
projektd Vv prostiedi inovativnich podnikd, provést srovnani soucasnych piistupt pro vybér
projekti do portfolia za tcelem nacrtu algoritmu pro tvorbu projektového portfolia, ktery

zohlednuje specifika inovativnich podnikd.

Aby bylo mozno dosédhnout shora uvedeneho cile, definuji celkem osm dil¢ich cila. Jedna

Se 0.

1. provedeni literarni reSerSe souasnych piistupl, metod a nastroji zaméfenych na
tvorbu projektového portfolia s dirazem na selekci a priorizaci projekta;

2. provedeni literarni reSer§e soucasnych konceptl projektového fizeni s respektovanim
rizika a stupni zralosti za G¢elem efektivni priorizace projekta;

3. formulace hypotéz a sestaveni konceptualniho rdmce pro empirickou ¢ast disertaéni
prace;

4. realizaci pfedvyzkumu k vymezeni prostoru empirického vyzkumu;

5. piipravu, provedeni avyhodnoceni empirického vyzkumu na vzorku inovativnich
podnik;

6. identifikace rozdild vramci hodnoceni inovativnich a neinovativnich projekta
a nasledné statistické ovéteni hypotéz;

7. kritické zhodnoceni soucasnych piistupt pro vybér projektt do portfolia a klasifikace
klicovych faktorti majici vliv na priorizaci projekti;

8. navrh prvku algoritmu procesu tvorby portfolia na zakladé provedenych reSersi

a vysledkd empirického vyzkumu.

V ramci disertacni prace je zapotiebi objasnit fadu souvislosti. K tomuto Gcelu jsou stanoveny
vyzkumné otazky, které se vzdy vztahuji ke konkrétnimu dil¢imu cili. Jejich vy¢et uvadim

V nasledujicich fadcich.
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Vyzkumné otazky k dil¢imu cili &. 1

e Jaké jsou soucasné piistupy, metody a nastroje pro vybér projektt do portfolia a praci

s portfolii (s diirazem na priorizaci)?

Vyzkumné otazky k dil¢imu cili &. 2

e Jaké jsou aktualni rozhodovaci modely projektového ftizeni s respektovanim rizika
a stupiiti zralosti, idealné zaméfené piimo na proces tvorby projektového portfolia?

e Které prvky ztéchto koncepti jsou vhodné pro integraci do procesu tvorby
projektového portfolia?

Vyzkumné otazky k dil¢imu cili &. 3

e Které hypotézy jsou ovérovany pomoci empirického vyzkumu?

e Z jakych fazi se sklada konceptualni ramec pro vyzkumnou ¢ast disertaéni prace?

Vyzkumné otazky k dil¢imu cili &. 4

e Pro¢ a jak je realizovan ptedvyzkum?

e Co je vysledkem ptedvyzkumu?

Vyzkumné otazky k dil¢imu cili &. 5

e Co jsou z&kladni parametry empirického vyzkumu?
e Jakou formou bude empiricky vyzkum realizovan?

o Jakeé jsou stézejni vysledky empirického vyzkumu?

Vyzkumné otazky k dil¢imu cili &. 6

e Je v praxi inovativnich podnika rozdilna aplikace metod a nastroji multiprojektovani
mezi inovativnimi a neinovativnimi projekty?

e Nechaji se formulované hypotézy potvrdit anebo vyvratit?

Vyzkumné otazky Kk dil¢imu cili &. 7

e Které kli¢ové faktory maji vliv na proces priorizace projektti?

e Co je vysledkem komparace reserSovanych ptistupt vybéru projektt do portfolia?

19



Vyzkumné otazky k dil¢imu cili &. 8

e Jaké prvky by mél mit algoritmus procesu tvorby projektového portfolia, aby mohl byt
povazovan za standard pii provadéni téchto krokt v organizaci?
e Jaka jsou omezeni takového algoritmu? Je moznost aplikace i v jinych organizacich,

nejen inovativnich?
2.3 Postup zpracovani diserta¢ni prace

Disertacni prace bude vypracovana logickym, systematickym zpisobem. Kromé rozsahlé
literarni reSerSe bude tato disertaéni prace zaméfena na empiricky vyzkum v oblasti tvorby
portfolia projektt v inovativnich podnicich. Pomoci tviréich a inspirativnich mysSlenek mayji
byt naplnény cile prace. Kontrola splnéni téchto cili je nedilnou soucasti konceptu zpracovani

diserta¢ni prace.

Celkovy postup je ptehledné znazornén na obr. ¢. 1.
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2.4 Védecké metody zkoumani pouZité p¥i zpracovani disertacni prace

Védecké metody zkoumani jsou nedilnou soucasti védecké prace. Nez budou piedstaveny
konkrétni metody vyzkumu, je zapotiebi definovat a ohraniCit zakladni pojmy. Z meého

pohledu je rovnéz potieba si objasnit zakladni vyzkumné strategie.
2.4.1 Definice a ohranic¢eni pojmi metodologie, metodika a metoda

Metodologie védy je samostatna disciplina, ktera se vyvinula z teorie védy, jez méla svij
zaklad v teorii poznani a gnoseologii. Tento obor reflektoval vSechny podstatné metody,
postupy, modely a zptsoby objasnéni a uspofadani védeckych poznatki, které véda pouziva.
Védou se zde rozumi novoveéka véda piirodni, ptirodovéda s primatem fyziky a disciplin
zabyvajicich se abstraktnimi strukturami (SLOUKOVA). V zasadé lze vychazet z toho, Ze
metodologie védy je specifickou naukou o metodach, které Ize pii védecké praci uzivat. Jejim
pfedmétem je studium metod a védeckych postupli. Znazornuje teorii k selekci vyzkumnych
metod a navod, jak se nechaji tyto metody pouzivat ve védeckém badani (SIROKY, 2011,
s. 27).

Metodika védecké prace je podmnozinou metodologie védy (OCHRANA, 2009, s. 11)
a definuje specificky postup feseni urcitého problému. Dale vymezuje ptfesné kroky postupu,

popfi. konkrétni metody.

Pod pojmem metoda se rozumi systematicky, promysleny a objektivni postup k ziskani
poznatkti a dosaZzeni cile. Kromé vSeobecnych metod existuji i vybrané metody, které se
pouzivaji v urcitych védeckych disciplinach. Mezi zdkladni typy védeckych metod patii

metody explanaéni a interpretaéni (SIROKY, 2011, s. 27-28).
2.4.2 Strategie védeckého vyzkumu

Ve védeckém vyzkumu Ize podle Kosiola vychazet ze dvou zakladnich cili — teoretickeho
a pragmatickeho (KOSIOL, 1964, s. 743-762). V tomto kontextu se nechaji odvodit tfi
vyzkumné strategie (GROCHLA, 1978, s. 67):

e vécné-analyticka;
e formalné-analytickd;

e empiricka.
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Vécné-analyticka strategie se zaméfuje na feSeni problému pomoci logickych tvah, které by
mély byt plausibilni. Formalné-analyticka strategie vychazi z ptedpokladu, Ze dany
problém by mél byt jednoduse a abstraktné popsan a na zaklad¢ toho by se mél vytvofit model
feseni. Empirickd strategie se zaméfuje na ovéteni teoretickych formulaci v praxi. V ramci

této prace byly uplatiovany vSechny zminéné strategie.
2.5 Klasifikace pouzitych védeckych metod

V literatuie existuje fada riiznych nazort, co se tyce vyctu metod a kritérii pro jejich tiidéni.
Za zminku stoji autofi DEMJANCUK (2002), OCHRANA (2009), LISKA (2005),
PHILLIPS/PUGH (2005), SYNEK/SEDLACKOVA/VAVROVA (2002).

Védecky postup V této disertaéni praci je teoreticky a empiricky. Volba metod je provedena
cilen¢ za ucelem dosazeni vyzkumného cile. Na tomto misté je potieba zdlraznit, Ze vybrané

metody se v této praci vzajemné dopliuji, piekryvaji ¢i kombinuji.

V ramci teoretického postupu budou aplikovany metody (klasifikace dle SIROKY, 2011,
s. 31-33), jejichz piedstaveni je naplni dalSich radka.

Analyza bude aplikovana za ucelem rozboru jednotlivych piistupti pro priorizaci a vybér
projektt do portfolia. Cilem je vysvétlit dany problém zevrubnym prozkoumanim jeho slozek.
Vramci disertaéni prdce bude wuplatiiovana analyza zejména Klasifika¢ni, kauzalni

a systémova.

Syntéza bude uplatiiovana za Gfelem spojeni poznatktl zjisténych v ramci této disertaéni
prace. Konkrétné se jedna o poznatky tykajici se multiprojektovani, priorizace a vybéru

projektt do portfolia.

Indukce bude uzita pfi projekci odvozenych zavéra na zakladé konkrétni zkuSenosti V realité
(empiricky vyzkum) do teoretickych konceptu (ideovy model pro vybér projektd do
portfolia).

Dedukce bude vhodna pro aplikaci, resp. testovani teoretickych poznatkil v praxi. Siroky
explicitné zduraznuje, ze zavér dedukce je na zakladé logiky nepochybny — na rozdil od
indukce (zavér pouze pravdépodobny). Vzajemny vztah mezi indukci a dedukcei je znazornén

v Kolbenové experimentalnim cyklu (KOLB et al., 1974).
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Abstrakce byla vyuzita jiz pii formulovani samotného tématu diserta¢ni prace. Tato metoda

bude rovnéz aplikovana pii navrhu ideového modelu pro vybér projektti do portfolia.

Komparace bude tvofit stézejni metodu pii teoretickém a empirickém vyzkumu. V ramci
teoretického vyzkumu budou pomoci této metody srovnavany jednotlivé piistupy pro
priorizaci projekti. Empiricky vyzkum bude mimo jiné zaméfen na porovnani rozdilt v ramci
hodnoceni inovativnich a neinovativnich (ostatnich) projektd. V tomto kontextu poukazuje
SIROKY (2011) na dvoji zptisob srovnavani. Prvnim srovnavanim je pojeti problémii, nazord,
za ucelem vytvareni, ovétovani ¢i zdivodnovani vlastniho stanoviska. Druhym srovnavanim

se rozumi nastroj méteni, objektivizace a hodnoceni dosazenych vysledku.

Posledni signifikantni obecné teoretickou metodou je modelovani. Tato metoda bude

aplikovéna pii ndvrhu prvka algoritmu procesu tvorby portfolia.

Obecné teoretické metody pouzité v tomto vyzkumu byly predstaveny. Nyni je tieba osvétlit
metody empirického vyzkumu. SIROKY (2011, s. 31-33) klasifikuje tyto metody do tfi
oblasti — pozorovani, méieni, experiment. Pro ucel této disertacni prace je vhodné rozsifit

¢lenéni 0 dalsi metody (MOLNAR).

Dotaznikovd metoda je vhodnou metodou v ramci empirického vyzkumu. Respondent
odpovida na pfedem formulované, logicky na sebe navazujici otazky. K tomuto ucelu miize
byt pouzita tisténa i elektronicka forma formulate. Uvedend metoda tvoii zaklad pro realizaci

empirického vyzkumu v této disertacni praci.

Rizeny rozhovor (interview) je velmi uzitecnou metodou, pii které jsou ziskavany odpoveédi
Vv pfimé interakci s respondentem. Rozhovor muize byt provadén osobné, anebo pomoci

vybrané¢ho komunika¢niho kanalu.
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3 Teoreticka vychodiska disertacni prace

3.1 Vymezeni zakladnich pojmii

Problematika tizeni portfolii projekti v inovativnich podnicich je komplexni a vyzaduje
znalost odbornych pojmi. Pro lep$i srozumitelnost a pouzivani odborné terminologie

projektového fizeni vV ramci této disertacni praci je potieba vymezit zakladni pojmy.
3.1.1 Inovace, inovativni projekt a inovativni podnik

Podle Oslo manuélu je inovace ,the implementation of a new or significantly improved
product (good or service), or process, a new marketing method, or a new organisational
method inbusiness practices, workplace organisation or external relations (OECD,
EUROSTAT). PITRA (2006, s. 26) definuje inovaci jako ,,novy zplsob vyuziti existujicich
zdrojt organizace K ziskani novych podnikatelskych pfilezitosti — k nalezeni novych moznosti

ke zvySeni vynosu z jejich podnikatelskych aktivit®.

Projekt inovativniho charakteru (inovativni projekt) v pojeti disertaéni prace je takovy

projekt, ktery je zaméfen na (MPO):?

e zvySeni technickych auZitnych hodnot vyrobkli, technologii a sluzeb (inovace
vyrobku);

e zvySeni efektivnosti procesti vyroby a poskytovani sluzeb (inovace procesu);

e zavedeni novych metod organizace firemnich procesii a spoluprace s firmami
a vefejnymi institucemi (organizacni inovace);

e zavedeni novych prodejnich kanalti (marketingova inovace).

V literatufe neni snadné najit specifika inovativnich projektii. Spise se nechaji identifikovat
specifika projektti vyzkumu a vyvoje (LITKE, 2007). Nicméné uvazuji nésledujici vlastnosti

inovativnich projekti:

e novum;
o velkd dynamika;

e velka komplexita;

¥ Aby byla zachovana uréita propojenost s praxi, rozhodl jsem se definovat inovativni projekty analogicky dle
programu INOVACE Ministerstva primyslu a obchodu Ceské republiky. Tato definice je identicka
s dotaznikovym Setfenim v rAmci empirického vyzkumu.
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e velka nejistota, popf. velké riziko;
o ireversibilita;
e nepfesné stanoveni cilll na zac¢atku projektu;

e nedostatek kvantitativnich informaci na zacatku projektu.

Piekvapivé je obtizné setkat se v odborné literatuie s definici inovativniho podniku. Cesky
statisticky ufad pfi svych Setfenich zohledniuje definici Eurostatu. Podle aktualizované
metodiky Eurostatu z roku 2010 se za inovativni (inova¢ni) podniky povazuji ty podniky,
,které v uvedeném obdobi bud’ zavedly produktovou inovaci nebo procesni inovaci, nebo
mély probihajici nebo pferusené inovaéni aktivity (technické inovace), anebo zavedly

marketingovou nebo organiza¢ni inovaci (netechnické inovace)“ (CSU).

| pomoci riznych charakteristik je mozné identifikovat inovativni podnik. Napiiklad dle
TROMMSDORFFA/STEINHOFFA (2009, s. 52) jsou pro inovativni podnik typické znaky
jako:

e aktivni postoj;
e nabudoucnost a véasné rozpoznani orientovany priazkum trhu;

e management inovaci.

Na zakladé¢ pozorovani v praxi jsou dle mého ndzoru inovativni podniky stale vice pod
tlakem. Vzhledem k agresivnimu konkurenénimu prostfedi na celosvétové urovni musi
podniky generovat stale vice novych inovaci za stejné ¢asové obdobi. Lze se proto domnivat,

Ze pro prostiedi inovativnich podniku jsou typické nésledujici znaky:

e stale vEtsi pocet inovativnich projekti;

e zvysujici se technické riziko inovativnich projektd;

e tlak na zkracovani inovaénich cykli;

e nutnost zvyseni efektivnosti a hospodarnosti inovativnich projekt,;

e akce namisto reakce.

3.1.2 Projekt, program, portfolio

vvvvvv

predstavuje projekt jedine¢ny sled aktivit a ukol, ktery ma:

e specificky cil, ktery ma byt jeho realizaci splnén;
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e definovano datum zacatku a konce uskuteénéni;
e stanoven ramec pro &erpani zdrojii potiebnych pro tuto realizaci (SVOZILOVA, 2007,
s. 22).

Dle SPR* se pod projektem rozumi casove, nakladové a zdrojové omezeny proces za ucelem
vytvoreni pozadovanych vystupti z hlediska kvality, standardi a pozadavki (PITAS et al.,
2012).

Program je skupina vécné souvisejicich, spole¢né fizenych projekti a zmén za ucelem

dosazeni cilti programu (PITAS et al., 2012).

Portfolio je soubor projektti a programtl, které nemusi byt nutné propojeny, a které byly dany
dohromady za ucelem fizeni, kontroly, koordinace a optimalizace. Projekty se ovliviiuji pouze
sdilenymi zdroji ajejich ¢asovym ramcem (PITAS etal., 2012). DYE a PENNYPACKER
(1999, s. 141) vidi pod projektovym portfoliem ,,a collection of projects that, in the aggregate,

make up an organization's investment strategy”.

Projektovy management je podle profesora Kerznera souhrn aktivit spocivajicich
V planovani, organizovani, fizeni a kontrole zdroji spole€nosti s relativné kratkodobym cilem,

ktery byl stanoven pro realizaci specifickych cili a zaméru (SVOZILOVA, 2007, s. 19).

Rizeni portfolia projektd je oblast ¥izeni, kterd se zabyvé fizenim portfolia projektd, tedy
fizenim a koordinaci vice projektd, programi, v organizaci nebo jdouci napii¢ vice subjekty
tak, aby bylo dosazeno strategickych cili (MANAGEMENTMANIA).

Mezi projektem, programem a portfoliem se vyskytuji vzajemné vztahy. Ty se vsak lisi
pojetim cile, konformitou s vizi a strategii, obchodnimi ptinosy, ¢asem a néklady. Tyto vztahy

znazornuje obrazek ¢. 2.

* Spole&nost pro projektové Fizeni v Ceské republice.
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Projekt Program Portfolio

dosagent il dosazeni koordinace,
: osazeni cila o : :
Cil Coiekty strategického cile a sjednocenis
proj strategické zmény  celkovou strategii
Wi jsou ve vztahu ’ isou realizovany jsou v ramci
strategie pomoci obchodnl programem portfolia SJed’noceny
piipadu projektu a sledovany
Obchodni nejsou soucasti nejsou soucasti nejsou soucasti
prinosy projektu programu portfolia
jsou definovany v jsou vV ramci jsou zalozeny na
Casa J y J J y
néklady obchodnim piipadu  programu roz¢lenény prioritach a cilech
a lze je spravovat do projektt ortfolia
Jesp proj p

Obr. ¢. 2 Specifika projektii, programi a portfolii
(PITAS et al., 2012)

3.1.3 Multiprojektovani a multiprojektmanagement

O multiprojektovani lze hovotit tehdy, kdyZz zna¢na ¢ast Cinnosti je realizovana pomoci
simultann¢ probihajicich projektd a pfitom je vyuzivana spoleéna zakladna zdroju
(ENGWALL/JERBRANT, 2003). Jde o stanoveni pofadi zpracovani projekt tak, aby byla
doba trvani vSech projektli co nejkratsi pii dosazeni maximalnich pfinosi z jejich realizace.
Pii multiprojektovani jsou Fidici procesy tésné integrovany s ostatnimi podnikovymi
operacemi. Projekty jsou v souladu se strategiemi, zdroji a celkovym poslanim podniku
uspofadany tak, aby bylo mozno vyvarovat se moznych konfliktt (CORSTEN/CORSTEN,
2000).

Pod pojmem multiprojektmanagement se rozumi souhrnné planovani, fizeni, koordinace
a kontrola vice vesmés vzajemné zavislych projektii v jedné organizaci/organiza¢ni jednotce.
Definice multiprojektmanagementu vychazi z DIN 69901 (DIN 69901-5), kterd vymezuje
multiprojektmanagement jako ,organizacni a procedurdlni rdmec pro fizeni vice dil¢ich
projekti®, ¢imz jej fadi mezi systémy fizeni. Jakmile m& byt v organizaci realizovano vice
projektd soucasné, je managementem organizace napliiovana podstata multiprojektovani. Pii

multiprojektovani se pracuje s projektovymi portfolii.
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Pfedmétem multiprojektovani je vybér, planovani, fizeni a kontrola portfolia projektu
v organizaci nebo jeji jednotce. Cilem multiprojektovani je sohledem na stanovené
strategické cile organizace zajistit vyber efektivnich projektli a soucasné respektovat
i efektivni  vyuziti  zdroji  (technickych, finanénich, personalnich, informacénich
a organizacnich). Sleduje se tak soulad mezi formulovanymi strategickymi cili a investi¢ni

politikou organizace. Ukolem multiprojektového Fizeni je mimo jiné:

e dosdhnout uspokojivého plnéni pribéznych cild u vSech soucasné probihajicich
projektii v daném rozsahu, kvalité, terminech a ceng;

e optimalizovat pribézné vyuzivani zdrojl v fizenych projektech;

e hodnotit a priorizovat probihajici i uvazované projekty podle jednotnych kritérii;

e identifikovat miru rizikové expozice anasledné¢ provést vcasnou reakci vcetné
moznosti projekt prerusit nebo ukoncit;

e analyzou portfolia vyhledavat zavislosti a synergie mezi projekty a zuzitkovat je pfi
vymezovani souvislosti, rozhrani mezi projekty a limitujicich podminek;

e sjednotit terminologii, reporting a zpusoby komunikace pfi fizeni projekta;

e zvySovat znalostni rust jednotlivci i organizace.

Multiprojektmanagement v sobé zahrnuje slozky strategického a operativniho rozhodovani.
Na strategické urovni se jedna predevsim 0 spravneé sestaveni portfolia a zvoleni relevantnich

priorit. Mezi hlavni cile multiprojektmanagementu na strategické urovni patfi:

e vybér téch projektl, které prinaseji nejveétsi uzitek;
e priorizace bézicich projekti;
e oSetieni rizik v rdmci portfolia;

e podchyceni dopadu zmén pti zménach uvnitf projekti.

Operativni rovina multiprojektmanagementu ma za ukol zajistit ekonomiku prib&hu

jednotlivych projektt, fesit konflikty ve zdrojich a zvladnout ¢asova tskali planu a reality.

Na strategické urovni se pfi fizeni portfolia projektti pouzivaji metody risk managementu,
priorizace se déje podle ohodnoceni strategického vyznamu a nal¢havosti dil¢ich projektu.
U operativniho fizeni portfolia projektd jsou to pak nastroje operativniho controllingu,

standardizace pribéhu projektl, managementu kvality a evaluace projekta.
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Do praxe multiprojektmanagementu  se  rozSifila  metodika  Critical-Chain-
Projektmanagement (GOLDRATT, 1997), pfedevSsim pro zabranéni zpozdéni realizace

hromadénim projektt v izkych mistech aktivnim pouzivanim zasobniki projekti.
Multiprojektmanagement se ¢asto rozdéluje do dvou oblasti.

e Programovy management — projekty v programech maji spole¢né cile. Z pohledu
projektového manazera to predstavuje celou fadu omezeni (napf. terminy, rozpocet,
technické a personalni), nebot’ se musi vSechny projekty v programu koordinovat.

e Management projektovych portfolii — projekty v portfoliu si konkuruji v potiebé

zdroju a naléhavosti. Pfi fizeni je zapotiebi tyto priority respektovat.

V praxi podniku 1ze rozlisovat mezi multiprojektovym fizenim Vv $ir§im a uz§im slova smyslu.
V §irSim pojeti je multiprojektmanagement komplexni fizeni projektového prostiedi
k dosazeni stanovenych cili relevantnich stakeholders pomoci vyvazeného pusobeni
organizaénich &initeld, strategii, procesti, metod a kultur (GEMUNDEN, H.G., 2010?). Ideové

znazornéni modelu managementu je na obr. ¢. 3.

Management portfolia projektl

7 = Multiprojektmanagement

Programovy management

h
\

il \

77 :

; 1
- | eI
" i
-

Projektovy management " /,'---':

Funkéni oblast %%

managementu

= :

-
= ;
- \

Obr. & 3 Schéma multiprojektmanagementu
(GEMUNDEN, 2010?)

V uzsim slova smyslu se jedna 0 planovani, fizeni a kontrolu realizace vice projekti. Autofi
Gemunden a Dammer prezentovali funkéni model multiprojektmanagementu, ktery vychazi
Z potteby podniku posuzovat vétsi mnozstvi projektl, nez jsou jeji zdrojové kapacity.

Jednotlivé projekty je pak nutno selektovat podle pfedem stanovenych kritérii.

Ty projekty, které spliuji stanovena kritéria, jsou postoupeny k realizaci skrze branu.
V dal$im kroku je pak nutna jejich vzajemna koordinace a podpora vedouci ke zdarnému

ukonceni realizovanych projektt.
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Model zduraziuje nutnost selekce vstupni mnoziny projektd s ohledem na omezenost zdroji

a pfinost. Funk¢éni model multiprojektmanagementu je znadzornén na obr. €. 4.

My&lenky

Konformita se strategii
Selekce

Stimul k usp&inému

Koordinace ukondeni projekin

I 7\

Obr. ¢. 4 Funkéni model multiprojektmanagementu
(DAMMER/GEMUNDEN, 2006)

Vymezeni rozdili mezi projekty, programy a portfoliem uvadi tab. ¢. 1:

Projekt Program Portfolio

Cile Projekty maji Programy jsou Portfolia slouzi ke
definované cile, které | nositeli strategické koordinaci
se v prub¢hu zmény V organizaci. | a optimalizaci
realizace projektl Provéazaneé projekty | programi. Obsah
rozpracovavaji do Ize realizovat a priority portfolii se
detailu. efektivnéji a ucelnéji. | stanovuji v zavislosti

na strategickych
cilech organizace.
Zmény Projektovi manazefi | Programovi manaZefi | ManaZeti
fidi a kontroluji kromé¢ vnitinich projektovych
procesy zmén zménovych procestt | portfolii kontroluji
projektu. programu sleduji, fidi | jeSté 1 zmény uvnitt
a kontroluji zmény a vné organizace.
zvnéjsku.
Planovani Projektovi manazeti | Programovi manazefi | Manazefi

fidi na zakladé¢ cilu zpracovavaji presahy | projektovych
projektl planovani pland projekti portfolii
prubéhu projektd v ramci daného implementuji procesy
béhem doby programu. a komunikacni
realizace. kanaly.
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Rizeni

Projektovi manazeti
fidi projektové tymy.

Programovi manazefti
fidi jak
spolupracovniky

v programech, tak

i projektové
manazery. Jsou
nositeli vizi

a koordinatory
vedeni projekti.

Manazefti
projektovych
portfolii koordinuji
a ridi ¢innosti
optimalizace
programul.

Kritéria uspéSnosti

Uspé&snost se méii na
zéklad¢ kvality
produktt a projekti,
vCasnosti dokonceni,
souladu s rozpocétem
a spokojenosti
zakaznikd.

Uspésnost se
stanovuje na zaklade
stupné naplnéni
pozadavku a benefiti
stanovenych pro
program.

Uspé&snost se
stanovuje na zakladé
celkové vykonnosti
komponent portfolia.

Kontrola

Projektovi manazefi
sleduji a kontroluji
vystupy projektii

a jejich soulad se
stanovenymi cili.

Programovi manazefi
sleduji postup dil¢ich
projektd a kontroluji
dosazeni cilu,
casovych plant,
rozpoctu a potieb

Manazefi
projektovych
portfolii kontroluji
celkovou vykonnost
a indikatory
vyhodnosti portfolia.

programu jako celku.

Tab. €. 1 Vymezeni rozdili mezi projekty, programy a portfoliem
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE)

Zavedeni multiprojektového managementu v organizaci nese s sebou obvykle néaroky na
provedeni organiza¢nich zmén. Piikladem z praxe by mohla byt firma v SRN s poctem
zaméstnancl fadoveé 100, ro¢nim obratem 1 mld. K&, zabyvajici se produkei obnovitelnych
zdrojii energie (KRACIK etal., 2013, s. 316-324). Multiprojektové fizeni bylo ve firmé
implementovano v roce 2006. Nasledné doslo ve firmé k poklesu vykonnosti, a to predevsim
vlivem rastu nakladi spojenych sadministrativou a neefektivnim fizenim projektovych
portfolii. Nutnost zvladat paralelni fizeni vétSiho mnozstvi projektl byla ve firmé objektivné
potvrzena prudkym narGstem poctu projekti a jejich komplexnosti po roce 2000. Projekty
podobného zaméteni nebyly realizacné propojeny. Organizacni struktura byla pievazné
liniového typu, projekty byly fizeny z do¢asné maticové linie. Komunikace mezi strategickou
urovni Fizeni a projektovou urovni ftizeni byla nedostate¢na. Nebyl sledovan dopad
realizovanych projektd na tvorbu hodnoty ve firmé€. Stavajici schéma fizeni projekti je

znazornéno na obr. &. 5.
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Nové projekty

- Zadny predvybér

- Zadna priorizace

.. * vysoké naklady
Zruseni

projektu * plytvani se zdroji

Zahajeni Realizace _~ Ukonceni + Gasove zpozdéni

projektu projektu projektu . \vsoké naklady

Obr. ¢. 5 Schéma projektového managementu ve firmé pied restrukturalizaci
(KRACIK et al., 2013, s. 316-324)

Vyse uvedené usporddani fizeni projekti ve firmé bylo zjevné neefektivni. Za hlavni

problémy bylo mozné povazovat:

e nizkou nebo zadnou propojenost se strategii;

chybgjici priorizaci projekti;

nebyly hledany synergie mezi projekty;

chybéjici controlling vyuziti zdroji vedl k plytvani;

nizkou transparentnost procesi projektového fizeni a vysoké naklady.

Na ziklad¢ zjisténych neuspokojivych vysledkii se firma rozhodla provést organizacni
reengineering podchycujici prvky multiprojektového fizeni. Nejprve bylo zapottebi definovat
naroky na management projektovych portfolii. Cilem reengineeringu bylo snizit ndklady
a vyuzivat zdroje efektivnéji. Zmény byly provedeny ve dvou krocich. Nejprve byl diraz
kladen na planovani a vymezeni projektového portfolia. Vystupem z této faze bylo vymezeni
efektivnich projektd korespondujicich se strategii organizace. Nasledné byly do fizeni
projektového portfolia zavedeny controllingové aktivity. Procesy projektového fizeni zacaly
byt reportovany.
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Proces multiprojektového fizeni tak mohl byt rozdélen do dvou fazi — planovani
a fizeni/controlling. Nejprve V ramci planovani byl kladen diraz na identifikaci projektd. Po
cely prubeéh realizace pak byly sledovany priority projektd umisténych v portfoliu.

Controlling projekt byl zaméten predevsim na:

e plnéni pozadavku stakeholders;
e nalezitosti pfi uzavirani smluv;
e Cinnosti V operativni trovni fizeni;

e aplikace inovaci a vysledki vlastniho vyvoje.

Nov¢ posuzované projekty byly hodnoceny s ohledem na strategické a finan¢ni pifinosy pro
spole¢nost. Byly upfednostiiovany projekty s vysokymi pfinosy. Nasledné¢ po vyhodnoceni
avybéru projektd doslo kalokaci zdroju (lidskych, finan¢nich, ¢asovych). Poté bylo
sestaveno projektové portfolio. Za hlavni charakteristiky portfolia byly povazovany: podobny

obsah projektl, soulad se strategii, podobné naroky na zdroje, shodny koordinator.

Zavedeni postupi multiprojektovani v organizaci znateln¢ zlepsilo vykonnost spole¢nosti.
Shoda projektoveho portfolia se strategii organizace vedla krustu hodnoty firmy.
Komunikace uvniti organizace se stala transparentngj$i. Postup procesti projektového fizeni
podléhal prubéznému monitoringu a controllingu. V piipadé zjisténych odchylek od
planovanych postupli vznikl prostor pro modifikace a v pfipad¢ nutnosti mohly byt nékteré
projekty pozastaveny, nebo iukonceny. Kazdy projekt byl po svém ukonceni analyzovan

a hodnocen. Nové schéma projektového managementu v organizaci je ukdzano na obr. ¢. 6.
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Nové projekty Poposunute

projekty
1.stupen Identifikace projektu, které musi byt
Planovani selekce provedeny (nutné projekty).
projektového
portfolia 2.stupen Systematické ohodnoceni ostatnich
selekce projektdl pomoci tzv. scoring modelu.
— ¥
Projekt Projekt
Rizeni zamitnut schvalen
izeni a
kontrola \
projektového i - .
Plan zdrojd Projekt
portfolia pferusen
-
Tvorba ] Start Reporting Projekt _,  Konec R Projekt
portfolia projektu Controlling nepferusen projektu review

Obr. & 6 Nové schéma projektového managementu ve firmé po restrukturalizaci
(KRACIK et al., 2013, s. 316-324)

Prace s projektovym portfoliem se orientuje predevsim na vybér a hodnoceni projektd, jejich
priorizaci, zkoumani vzadjemnych zavislosti mezi projekty a integraci rizika do tizeni

portfolia projekti.
3.1.4 Shrnuti a diskuse k dané problematice

Pro tcely této disertacni prace byly vymezeny zakladni pojmy. Oproti bézné literatute, kde se
s pojmem inovace pracuje zejména Vv projektech vyzkumu avyvoje, je zde explicitné
akcentovan pojem inovativni projekt. Inovace nemusi byt nutné realizovana pouze Vv oblasti
vyzkumu a vyvoje. Rovnéz portfolio projekti zaméfené na ndkup, vyrobu nebo odbyt mize
obsahovat inovativni projekty. Podotykam, ze definice projektu, programu a portfolia je
v ramci projektového fizeni vSeobecné zndmd. Rozsifeni obzoru je mozné na zakladé
ohrani¢eni pojmi zahrani¢nimi autory. Naproti tomu je vyraz multiprojektmanagement
v Ceské republice zbrusu novy, jeho uchopeni na teoretické a praktické Urovni je viak
nezbytné nutné K dosahnuti cile této disertacni prace. Vyhody zavedeni multiprojektovani

Vv praxi byly pfedstaveny na vybraném ptikladu.
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3.2 Provazanost strategického a projektového Fizeni

Soucasné strategické fizeni firem se potykd s nutnosti reagovat flexibilné na zmény
podnikatelského prostiedi firmy. Mezi nejCastéji pouzivané nastroje manazerského fizeni pro
splnéni tohoto pozadavku patii Balanced Scorecard, tvorba scénaia andstroje

projektového Fizeni véetné fizeni portfolia projekti.

Spojitost strategického a projektového managementu vyjadiuje model M, jehoz autorem je
Frederik Ahlemann. Tento model znazoriuje Zzivotni cyklus projektd a analyzuje zde
vzajemné souvislosti. Struktura modelu respektuje téi zakladni pohledy: pohled procesni,

pohled koncep¢ni a pohled datovy.

Procesni pohled integruje dil¢i fdze zivotniho cyklu projektl (inicializa¢ni fézi, pfipravnou
fazi, realiza¢ni fazi a fazi ukonceni projektu). Koncepéni pohled vytvati soulad mezi prvky
projektového fizeni a ¢innostmi ve tfech urovnich strategického managementu (strategické,
taktické, operativni). Jednotlivé projekty jsou seskupeny do programi a programy do
portfolii. VSechny tyto struktury jsou organizaéné zabezpeCeny. Datovy pohled vymezuje
sméry toku dat U jednotlivych fazi. Smér top-down je uplatnén pii planovani portfolia, kdy se
na zaklad¢é strategie odvozuje slozeni portfolia, a pfi kontrole portfolia. Smér bottom-up
podchycuje podnéty zabezpecujici soulad se strategii v pribéhu realizacni faze. Tok dat ve
fazi ukonceni projektu neni jednoznacné urcitelny, obsahuje obvykle oba pfistupy podle toho,
jestli projekt doséahl svého cile (bottom-up), ¢i zda byl ukonéen na zakladé strategického ¢i

taktického rozhodnuti (top-down). Ahlemanniiv model je uveden na obr. ¢. 7.
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Strategicka obchodni jednotka:
Portfalia

Planovani

portfolia
Project Office: Hodnoceni
Program myslenky
Kontrolor: Ziskavani
Projekt myilenky

V praxi soudobych podnikli se pii napliiovani zvolené strategie bézné pouzivaji nastroje
projektového fizeni. Pomoci téchto nastrojii jsou podniky schopny piedev§im komplexné fesit
dosazeni vytyCenych cilli, zajistit potiebnou flexibilitu a rychlost reakce na dynamicky se
vyvijejici podnéty okolniho prostfedi. Nezbytnym ptedpokladem je organizacni transformace
podniku a implementace relevantnich nastroji komunikace s pracovniky. Diraz je kladen i na
znalostni potencial zaméstnancl, vymezeni jejich pozic v projektovém tymu a potiebny

motivacni naboj vedouci K osobni zainteresovanosti na splnéni vystupt a cilti projektu.

Implementace strategie pomoci projektli a programt je efektivnim néstrojem pro dosazeni
strategickych cili podniku (FISCHER H., 2004). V praxi vsak stale existuje nesoulad
Vv propojeni projektt se strategickymi cili. Studie spole¢nosti Pentamino (PENTAMINO)

Hledani a identifikace

strategie
Planovani Kontrola
programu programu
Plédnovani  Kontrola
projektu  projektu
Uéetnictvi

Personalni zabezpeéeni

(AHLEMANN, 2002, s. 36)

z roku 2011 poukazuje na nasledujici hlavni nedostatky®:

e Spatnou priorizaci projekta v portfoliu;

e nevyvazenost portfolia;

e duplicitu ¢innosti;

® Celkem 57 respondenti, podet zaméstnanct u 2/3 firem do 500, riizna odvétvi, z toho 19,3 % strojirenstvi

a19,3 % IT, vyvoj softwaru.

Kontrola
portfolia

Ukonéeni
programu

Ukonéeni
projektu

Obr. ¢. 7 Model M Frederika Ahlemanna

Strategicky
management

Takticky
management

Operativni
management

Procesy

Data



e neefektivni rozdé€leni zdroju;

e konfigurace portfolia nerespektujici strategicke cile.

V tomto kontextu je vhodné poukézat na znaky diferenciace mezi strategickym a projektovym
fizenim. Jak je znazornéno na obrazku ¢. 8, maji tyto druhy managementu rozdilné cile,

Ukoly, aktéry a procesy.

Strategicky Realizace strategie Projektovy
management © management
* Pohled na podnik * Pohled na projekt
* Konkurenéni vyhoda » Uspéch projektu
* Top — management » Reditel projektu
« Vyvojové pojeti * Implementaéni pojeti
* Neprecizni, ¢asto * Remeslo
neformalni procesy « Zmna

» Balance mezi
stabilitou a zménou

Obr. ¢. 8 Znaky diferenciace mezi strategickym a projektovym managementem
(RIETIKER)

Moderni firmy ale dnes jiZ nevystaci s nastroji, které zvladaji tidit jednotlivé projekty

isolovang. Uspé&sné firmy musi umét pracovat s portfolii projekti.

Proces tvorby a fizeni portfolia projekti 1ze rozdélit do tii fazi, tj. rAmec tvorby portfolia,
Fizeni portfolia a optimalizaci portfolia (FOTR/SOUCEK, 2010, s. 305-350).

Ramec tvorby portfolia vytvari standard kvality pro vzniklé portfolio. Mezi jeho atributy
patii propojeni portfolia s firemni strategii, vyvazenost z hlediska typt projektl zarazenych do
portfolia, specifikace zdrojovych omezeni, hodnoceni vykonnosti portfolia v souladu se
strategickymi cili a konzistenci s uvazovanymi strategickymi scénafi. Je zfejmé, ze tato faze
musi korespondovat sfazi formulace strategie podniku, musi podchytit jeji dynamiku

a respektovat vyvoj a zmény formulované strategie.

Rizeni portfolia zahruje tii aktivity: aktualizaci hodnoceni projektd, restrukturalizaci
portfolia ahodnoceni projektii V portfoliu. Tento soubor cinnosti umoziuje aplikovat
scénafovy piistup implementace strategie, tvorbu strategickych variant, promitat vystupy

taktické a operativni Urovn¢ fizeni do struktury portfolia. Restrukturalizace portfolia obsahuje
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i pfed¢asné ukoncéeni téch projektd, U kterych doslo k odklonu od stanovenych Kkritérii
vykonnosti, ¢i byl zjistén odklon od strategie podniku. Kromé ukoncenych, pozastavenych
a odlozenych projekti jsou do portfolia zatazovany projekty nové. Pribeh pokracujicich
projektii je hodnocen z pohledu stanovenych kritérii (ekonomicka efektivnost, casovy soulad

s planem, benefity, mira rizikové expozice, soulad se strategii).

Optimalizace portfolia je stanoveni struktury portfolia dosahujiciho optimalni hodnoty
zvolenych kritérii s respektovanim limitujicich omezeni. Optimalizace vzdy respektuje

identifikovana rizika, na ktera obvykle reaguje nastroji operativniho fizeni.

Pii tvorbé portfolia obvykle ptevazuji situace, kdy disponibilni zdroje nedostacuji na
financovani a realizaci vSech ptipravenych projektu, které byly piijaty k realizaci. Z&kladem
pro vybér projekti do portfolia jsou ukazatele vyjadiujici ohodnoceni kazdého projektu na
jednotku omezeného zdroje. Vysledkem téchto iteracnich krokl je sestaveni celkového
portfolia projekti ve firmé, které je vyvazené z hlediska jednotlivych kategorii projekta

a z dalsich hledisek, jako jsou naptiklad (FOTR/SOUCEK, 2010, s. 309):

e doby trvani projekti (kratkodobé, dlouhodobé);
e rizikovost projekti (vysoké, nizké);
e orientace projekti na piisluSné segmenty (trhy, zakaznici);

e typy projektt (rozvojové, obnovovaci, racionaliza¢ni, mandatorni).

Hodnoceni projektd a jejich vybér do portfolia se periodicky opakuje v pribéhu Zzivotniho

cyklu projektt v ramci fizeni portfolia. Moderni koncepce fizeni portfolia zahrnuje:

e aktualizaci hodnoceni projektt;
e restrukturalizaci portfolia;

e hodnoceni portfolia.

Cilem tvorby a fizeni portfolia je dospét k optimalnimu portfoliu projektt ve firmé z hlediska
sledovanych kritérii pfi respektovani omezenych zdroji, ato na zakladé transparentniho

procesu, ktery vychazi ze spolehlivych dat.

Tvorba portfolia projektt predstavuje mimo jiné i nastroj sniZzovani rizika. Mira redukce
rizika zavisi na velikosti portfolia i statistické zavislosti projektu. Diverzifikaci Ize dosahnout

pouze snizeni nesystematického rizika, systematické riziko diverzifikace zasadn¢ neovlivni.
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3.3 Vybér projekti do portfolia projektii

V piipadé vybéru a priorizace projekti se znamé metody lisi vesmés podle pohledu na
strukturu portfolia a vnimani priorit. Z popsanych postupt lze vést modely dle Seidla,

Lukesche, Lomnitze, Kunze, dale portfoliové matice a skdrovaci modely.
3.3.1 Metody slouzici k vybéru projekti do portfolia

SEIDL (2011, s.52) uplatiiuje pro vybér a priorizaci Ctyfstupnovy filtr, ktery umozni
formalni kontrolu projektd, jejich hodnoceni podle stanovenych kritérii, identifikaci

vzajemnych vztaht a rozhodnuti o realizaci.

Prvni stupen vybéru projektii je zaméfen na formalni kontrolu. Provétuje se projektovy

zamgér, Uplnost projektového tymu a srovnatelnost kritérii s ostatnimi projekty.

Druhy stupenn zahrnuje hodnoceni projekti na zdkladé ptredem stanovenych kritérii,
pozornost je vénovana piedevsim souladu se strategii podniku, benefitim, které obsahuji
vystupy projektu a jeho rizikovosti. Cilem tohoto stupné je systematické usporadani projekti

v portfoliu.

Hlavni naplini tietiho stupné je identifikace vzajemnych vztahd mezi projekty, vymezeni

potiebnych zdroju a jejich konfrontace s disponibilnimi kapacitami.

Ctvrty stupeii je zaméfen na provedeni vybéru projekti pro realizaci. Zde se postupuje podle

Ctyt zdsadnich moznosti:

e projekt je schvalen k realizaci;
e projekt je schvalen podminecné;
e projekt je odmitnut;

e projekt je vracen k ptepracovani.

Vybér projekti podle tohoto postupu nezkouma vzajemné souvislosti mezi projekty

v portfoliu. Schéma postupu vybéru projektti podle Seidla je na obr. ¢. 9.
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1. stupen selekce

------------------------------------------ 2. Stupeni selekce

......... e 3. Stupen selekce

___________________________ 4. Stupen selekce

Obr. ¢. 9 Vybér projekti podle Seidla
(SEIDL, 2011, s. 52)

LUKESCH (2000, s.97) ptedpoklada stanoveni uzitku arizik dil¢ich projektd, diraz je
kladen na hodnotovou analyzu na zakladé volnych penéznich tokt (Free Cash-Flow), pfi
vymezeni dopadu rizik se respektuje ihodnota opce. Koncepce vybéru projektd podle

Lukesche je na obr. ¢. 10.

Ptiprava Prijeti do portfolia
Vybér Vybér podle Podminky
projektu pfinosu a rizika
e
Pfinos k _—
uskuteénéni le—
strategie
e >
Dalsi vybérova Nizké riziko -«
kritéria

Kvalitativni uZitek |«

Pfiméfenost free T >
cash flow

ilopz 1wAudn]sop s 1350U|911U231N3SN JUSISAD

Dostatecné
vytiZeni personalu

Obr. €. 10 Vybér projekta podle Lukesche
(LUKESCH, 2000, s. 97)
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Projekt miize byt zatfazen do portfolia tehdy, pokud spliiuje stanovend kritéria. Vzdy se
hodnoti dostupnost potfebnych zdroji pro jeho realizaci. Dale je provadéno stanoveni
a hodnoceni efektivity a rizika u jednotlivych projekti. Pro méfeni efektivity jsou pouzivany
metody hodnoceni vykonnosti investi¢nich projekta (Cista sou¢asna hodnota, vnitini vynosové
procento, doba navratnosti investic). Budouci vystupy projektd jsou Vtomto konceptu
uvazovany za realné opce, tj. pfipousti se moznost, ze v souladu se strategii mohou mit
potencial tvofit dalsi finanéni hodnotu. Celkova hodnota projektu je pak ddna sumou volnych
penéznich toku a hodnotou opce. V modelu podle Lukesche je zna¢na dilezitost kladena na

praci s rizikem. Systemati¢nost analytickych ¢innosti se opira o:

o kvantifikaci projektovych rizik — rizika jsou kvantifikovéna tak, aby bylo mozno na
zaklad¢ kvantifikace projekty mezi sebou srovnavat;

e podporu pri rozhodovani 0 vybéru projektu — vysledky kvantifikace jsou
podkladem pro rozhodovéani o vybéru projekt;

e pouziti relevantnich nastroji analyzy rizika — naro¢nost provadéné analyzy rizika

by méla byt ptiméfena vzhledem k velikosti projektu.
Z upiednostiiovanych nastrojli pro kvantifikaci rizika lze uvést:

e Scoringovy model — jedna se o semikvantitativni metodu hodnoceni rizika. Po
identifikaci rizikovych faktort nasleduje jejich ohodnoceni pomoci stupnice
respektujici vahu dil¢iho kritéria hodnoceni.

e Finan¢ni vyjadfeni rizikové expozice — vyjadiuje se obvykle soucinem
pravdépodobnosti vyskytu a absolutni vySe dopadu piislusného rizika.

e Analyza rizika je standardné provadéna v péti krocich:

1. vypocet penéznich tokli projektu;

2. zjisténi dopadu rizik na vstupni veliCiny;

3. odhadnuti rozdé€leni pravdépodobnosti téchto velicin;
4. 1identifikace korelace mezi vstupnimi proménnymi;
5

vypocet rozdé€leni pravdépodobnosti cilovych veliin.

Pomoci analyzy rizika v tomto modelu lze zohlednit jak ¢ista rizika, tak i rizika spekulativni

(ptilezitosti).

LOMNITZ (2004, s.105) potencuje systematicky vybér projektti na zakladé postupného

posouzeni ,,projektovych myslenek* podle ¢tyt zdkladnich hodnoticich kritérii, jako je soulad
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se strategii, rizikovost projektu, disponibilni kapacity a potiebné know-how. Vychozim
hodnoticim kritériem je soulad projektu se strategickym cilenim organizace. Nésleduje
zhodnoceni potiebnych znalosti a kompetenci pro realizaci projektu. Pokud organizace
disponuje potfebnym know-how, zkouma se dale disponibilita zdrojti pro realizaci projektu.
Pokud zdroje nemé organizace k dispozici, ptipousti se moznost jejich outsourcingu (pokud je
cena outsourcingu akceptovatelnd). Poslednim rozhodovacim stupném je mira, resp.

ptijatelnost rizikové expozice. Schéma modelu podle Lomnitze je na obr. ¢ 11.

Je projektova
myslenka shodna s

firemnim idealem?
ano
Zohlednéni | ne Zvygeni ne
strategicky cilt ——> ) ,
podniku hospodarnosti
ano I
v
Je k dispozici he DA e ne
potfebné know- ——> f se poridit za
how? pfijatelnou cenu?
: ano I
A4
Jsou k dispozici ne " ue 1
Daji se pofidit za ne
. 5
d:statt.etcn?e pfijatelnou cenu?
apacity?
pacly ano !
W
PfedloZeni
ano . ne
myslenky <« Obhajitelna rizika?
PortfolioBoard
z

Projektova
myslenka je
elminovéana

Obr. ¢. 11 Vybér projekti podle Lomnitze
(LOMNITZ, 2004, s. 105)

STEINLE/EBRELING/MACH (2010, s. 163) predkladaji tfifazovy (branovy) model pro
vybér projekti do portfolia. V rdmci prvni faze se provadi hodnoceni jednotlivych projektt
podle specifickych kritérii jako pfinos projektu K realizaci strategie, piinosy a ohrozeni
projektu spolu s ekonomickou vyhodnosti (tzv. CRW® — ukazatel). V druhé fazi se provéfuji

zavislosti mezi projekty, zde nachdzi aspekt multiprojektovani uplatnéni. V tieti fazi se

e (Chance)...ptilezitost, R (Risiko)...ohrozeni, W (Wirtschaftlichkeit)...ekonomicka vyhodnost
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provadi priorizace projektl s ohledem na zachovani vyvazenosti portfolia. Tento model je

zndzornén na obrazku ¢&. 12.

Rovina jednotlivych

projekti Rovina multiprojektovéni Priorizace

- — ~ 0
Projektové Hodnoceﬂm : o Zévislosti § £ Priorizace s
my3lenky projekth ‘ ;‘E = E

Ovéreni a vyvoj
Kontrola a uprava projektového portfolia

Obr. ¢. 12 Vybér projektii podle Steinle/Efieling/Mach
(STEINLE/ERELING/MACH, 2010, s. 163)

EBERHARDT/DOMINICK (2010, s.232) piedstavuji model priorizace projekti
Vv podnikové praxi na piikladu spolecnosti Generali Deutschland Gruppe. V tomto pfistupu se
provadi specificka kategorizace projekti, kterd je vychodiskem pro stanoveni priority
realizace projekti. Nejvyssi prioritu maji projekty s nutnou realizaci. Nasleduji strategické
projekty, prioritu ¢. 3 maji interni projekty zaméfené na predstudii a ostatni, tj. mozné,
projekty pro realizaci. Kritériem je amortizaéni doba a riziko realizace. Zminény model je

znazornén na obrazku ¢. 13.
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dle diskuse projektd projektéi amoljtl.zace a
rizika Porovnani s
____________________________________________________ koncernovymi
naklady
Prio Il Prio | Prioll Prio I

Obr. ¢. 13 Vybér projekti podle Generali Deutschland Gruppe
(EBERHARDT/DOMINICK, 2010, s. 232)

FOTR/SOUCEK (2010, s. 318-321) rozdéluji proces tvorby portfolia projektt do dvou etap.

Prvni etapa je zaméfena na vicekriterialni hodnoceni projektd. V ramci druhé etapy se provadi

samotny vybér projektli do portfolia, ktery zahrnuje orientacni alokaci omezenych zdroj,

tvorbu portfolia v rdamci jednotlivych kategorii projektl a aktivity zaméfené na dosahovani

vyvazenosti portfolia. Autofi zohlediuji rovnéz aspekt dynamiky a propojuji proces priorizace

s aktualizaci, restrukturalizaci a hodnocenim portfolia. Osobné postradam grafické znazornéni

modelu.

ARCHER a GHASEMZADEH (1999, s. 207-216) prezentovali rAmcovy koncept zabyvajici

se tvorbou projektového portfolia a vybérem projektt do portfolia projektt. V tomto konceptu

je postulovano jedenact predpokladti uvozujicich funkénost modelu.

Strategicka rozhodnuti tykajici se zaméfeni portfolia projektt a planovani rozpoctu
by méla byt u¢inéna v §ir§im kontextu v souladu se strategii organizace.

Rémcovy koncept musi byt dostatecné flexibilni na to, aby se v ném uplatnila
metodologie pro priorizaci projekti v portfoliu.

Uvnitt konceptu je nutné definovat nékolik fazi, které¢ umozni €init na sebe logicky

rowr

navazujici rozhodnuti, ¢imz se rdimcovy koncept zjednodusi.
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4. Uzivatelé nesmi byt zahlceni nepotiebnymi daty, naopak relevantni data musi byt
okamzité k dispozici.

5. Hodnotici metody musi umoznit srovnatelnost jednotlivych projekti.

6. Projekty v realizaci, které jiz dosahly né&jakych milnikd, by mély byt po vstupu
novych projektti ptehodnoceny. To umozni zohlednéni rozpoctovych omezeni pii
dokonceni stavajicich projekti, zacleiovani novych projektd, zmény ve
strategickém zaméfeni projektii arevize volnych zdroji pfi vstiebavani zmén
V podnikatelském prostiedi.

7. Hodnoceni projekti musi vychazet z pfedem stanovenych kritérii.

8. Pii tvorbé portfolia musi byt zohlednény zavislosti mezi projekty nebo
konkuren¢ni naroky na zdroje.

9. Pfi vybéru projektii musi byt zohlednéna i ¢asova omezenost zdroja.

10. Manazeti musi pouzivat interaktivni pfistupy v controllingu a fizeni.

11. Vybér projektt do portfolia musi respektovat vyvoj prostiedi.

Model jako celek je zndzornén na schématu na obr. ¢. 14.

Strategy
Developmen,

Project
Proposals Guidelines Resource
Allocgtton.,,%_.
A " L ‘
Individual Optimal .
S rprfl-in » Project ]Screening}*] Portfolio I:i(.);tsi?]l]fm
Creeningy | Analysis Selection J
IJ ------ 1
1 Project [ Project
| Database ! Development
Phase/Gate
Evaluation
Methodology Successful
Selection Completion

Obr. ¢. 14 Ramcovy koncept pro vybér projekti do portfolia podle Ghasemzadeha a Archera
(ARCHER/GHASEMZADEH, 1999, s. 207-216)

Ramcovy model se v souladu se schématem necha rozdélit na tii faze — predprocesni,
zahrnujici formulaci strategie a vybér metod pro hodnoceni projektt, proces vybéru

projektii do portfolia, obsahujici predbéznou kontrolu, analyzy jednotlivych projekta,
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kontrolu projektu, vybér optimalniho portfolia a potvrzeni sestaveného portfolia, poprocesni,
kterd zahrnuje vybérova fizeni, realizace projektl, hodnoceni projektli, dokonceni projektii

a databazi projekta.

Predprocesni faze zahrnuje standardni postupy strategického fizeni vcetné naplnéni

predpokladii pro tspéSnou implementaci projektti v potencialnim portfoliu.

Faze procesu vybéru projekti do portfolia zahrnuje posloupnost Cinnosti vymezujicich
piedpoklady pro sestaveni efektivniho portfolia projekti. Béhem piedbézné kontroly (Pre-
screening) je oveéfovano, zda jsou projekty V souladu se strategii. Zde se rovnéZ stanovuji
parametry, které jsou zapotiebi pro hodnotitelnost kazdého projektu v ramci portfolia. Pti
analyze jednotlivych projekti (Individual analysis of projects) se provadi hodnoceni
ekonomické efektivnosti projektt (NPV, ROI aj.). Cilem kontroly projektt (Screening) je
potlaceni téch projektl, které nespliluji stanovena kritéria. Eliminace se nevztahuje na
mandatorni projekty a projekty, které podporuji pribéh ostatnich projektt v portfoliu. V rdmci
vybéru optimalniho portfolia (Optimal portfolio selection) se vymezuji interakce mezi
projekty a vzajemné zavislosti. Respektuji se spole¢né naroky na zdroje a Casovy aspekt.
V prvnim kroku se zde stanovuje relativni celkovy benefit pomoci srovnavacich matic, jako
napt. AHP, Q-sort a dale i skérovaci modely v piipadé velkého poctu projektd. Ve druhém
kroku se zohlednuji vySe uvedena omezeni. V tomto kroku se uplatiiuji pfistupy linedrniho
programovani. Posledni Cinnosti fiaze procesu vybéru projektd do portfolia je potvrzeni
sestaveného portfolia (Portfolio adjustment), kde se sleduji klicové tudaje o projektech
(riziko, NPV apod.). Tento modul umoznuje zachovat flexibilitu portfolia. V ptipadé, ze se
planované parametry vyznamné li$i od skuteénych hodnot a odchylky nelze korigovat v ramci
operativniho fizeni projekti, je zapotiebi pfehodnotit plany projekti a alokaci disponibilnich

zdrojt.

V posledni fazi se projekty vramci portfolia po dosaZzeni urcitych milnikti piehodnocuji.
Béhem tohoto procesu se zaclenuji nové projekty, aktualizuje rozpoctové omezeni, reviduji

volné zdroje, ptipadné provadeé;i dalsi korigujici Cinnosti.

KUNZ (2007, s. 107) v jeho modelu klade diraz na prognézu tspéSnosti budouciho vyvoje
projekta (pre-screening). Definuje v ném Sest zakladnich prvkd, které jsou pro priorizaci

projektti rozhoduyjici:
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strategicky vyznam;

finan¢ni vykonnost;

relativni srovnani s jinymi projekty;
zavislosti mezi projekty;

riziko a flexibilita projektu;

o a ~ wnhE

dalsi vlivy externiho prostfedi.

Do samotného procesu priorizace jsou zafazeny pouze ty projekty, které spliiuji obsahova
kritéria jiz pfi provedeni pre-screeningu. Piikladem obsahovych kritérii jsou vysSe rentability,
¢i Cista souCasna hodnota projektu. DalSim kategorickym kritériem je soulad projektu se
strategii. Projekty, které nejsou v souladu se strategii organizace, je zapotiebi piepracovat.
Kunz doporucuje pii tvorbé portfolia definovat i minimalni velikost projektt (naptiklad podle
stanoveného rozpoctu). Pti hodnoceni projektt se soucasné vytvaii jejich potadi pro zarazeni
do portfolia. Dil¢im projektim se pak pfifazuji zdroje. Dojde-li ke kolizim (vice projektii
vyzaduje stejné zdroje), provadi se analyza vzdjemné zdrojové zavislosti. Proces priorizace

projekti podle Kunze je nazorné popsan na obr. ¢. 15.
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Obr. ¢. 15 Proces priorizace projektii podle Kunze
(KUNZ, 2007, s. 113)

SPRADLIN a KUTOLOSKI (1999, s. 27) navrhli model pro tvorbu a hodnoceni portfolia

vyzkumnych projektt. Model sestava z péti fazi, jak je uvedeno na obr. ¢. 16.

Framing of Construct an Create a Evaluate Evaluate the
the Problem | — | Alternatives |—» Strategy |[—> Individual —» | portfolios
Table Table Opportunities

Obr. €. 16 Model pro tvorbu a hodnoceni portfolia vyzkumnych projektii podle Spradlina a Kutoloskiho
(SPRADLIN/KUTOLOSKI, 1999, s. 27)

Ve féazi formulace problému (Framing of the problem) povéteni experti identifikuji vhodné

ptilezitosti. Pro kazdou pfilezitost se ihned provadi zmapovani aktivit a odhad zdrojové
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naroc¢nosti. Prilezitosti se klasifikuji do tii kategorii (zavrzené, nejasné, doporucené). Nejasné

projekty jsou postoupeny k dalsim zpiesiujicim analyzam.

Faze vytvofeni tabulky alternativ (Construct an alternatives table) piedpoklada, ze
zodpovédni pracovnici provéti alternativni sméry kazdé prilezitosti. Cilem je nalézt zadouci

synergie.

Béhem faze vytvoreni piehledu strategii (Create a strategy table) se tvoii mozné strategické

konsekvence.

Ve fazi hodnoceni dil¢ich piilezitosti (Evaluate individual opportunities) se doporucené
navrhy portfolii projekti hodnoti pomoci stanovenych metrik, zohlednuje se i vliv na ostatni

projekty.

Posledni faze, ohodnoceni portfolia (Evaluate the portfolios), obsahuje stanoveni pribéhu
penéznich tokl jednotlivych pfilezitosti a dale i alternativnich portfolii. Provéfuje se, jaky
dopad ma nerealizace jednoho projektu v portfoliu pomoci analyzy citlivosti. V neposledni
fadé se pocita pravdépodobnost ztraty a zisku jednotlivych portfolii. Hodnoceni projektii po

dosazeni ur¢itych milnika se oproti pfedchozimu konceptu neprovadi.

COOPER EDGETT a KLEINSCHMIDT (2006, s. 7-19) piedstavuji tzv. Strategic bucket
model. Pomoci pfistupu top-down jsou finan¢ni prostiedky ptifazovany klicovym dimenzim
tohoto modelu. Model se rovnéz ¢leni do péti fazi. V prvni fazi se definuje vize a obchodni
strategie spole¢nosti zahrnujici strategické cile a strategie k jejich dosazeni. V kontextu toho
jsou definovany kli¢ové dimenze, kterym je doporuceno ptidéleni financnich prostredki. Jako
kli¢ové dimenze mohou byt zvoleny napiiklad strategické cile, produktové linky, druhy
projekti, spole¢né znaky trhii a technologii nebo geografické faktory. Ve druhé fazi jsou
jednotlivé projekty seskupovany a priorizovany v zavislosti na strategii. Hlavni naplni titeti
faze je alokace finan¢nich prostiedkd jednotlivym seskupenim. Ctvrta faze se zaméfuje na
,»gap analyzu“, ktera se stanovuje jako rozdil mezi tim, co by mélo byt vydano a co je
skute¢né¢ vydano na jednotliva seskupeni. V posledni pateé fazi se projekty tiidi podle
skdrovaciho modelu nebo finan¢nich kritérii. Slabinou tohoto modelu je, Ze nezohledinuje

riziko portfolia.
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3.3.2 Metody slouZici k priorizaci projekta v rdmci portfolia

Pristup SEIDLA (2011, s. 66) pfi feseni priorizace projekti vychazi z pfednostniho vyclenéni
mandatornich projekti a posouzeni podminek jejich realizace oproti sankcim plynoucim
Z jejich nerealizovani. Vlastni priorizace projektu je pak téiaroviiova. V prvni arovni se fesi,
zda projekty splnuji formalni kritéria a zaroven probiha déleni na projekty mandatorni
a ostatni. Ve druhé Urovni probiha rozdéleni mandatornich projekti na projekty, které se
musi realizovat povinn€, a U ostatnich se pak vyclenuji ty projekty, které je nezbytné
realizovat pro operativni chod organizace. Z téch pak se posuzuji priority vyplyvajici ze
strategie organizace. Tteti Groven ¢lenéni projektt je podle kritéria naléhavosti a efektivnosti.

Algoritmizace postupu priorizace podle Seidla je na obr. ¢. 17.

1. drovei 2. drovei 3. drovein Vysledek
Kritérium: Kritérium: Kritérium: Jednoznacné
nutnost nutnost a naléhavost po.f‘adi
relevance a pfinos projekta
strategie
| Ze zakona Priorizace podle »Projekt A
’| potiebne operativni .
projekty AITEEE »Projekt B
Nutné
projekty Operativné Priorizace podle »Projekt ..
ek ey okt
Viechny
Y Strategicky »Projekt ..
» volené
projekty »Projekt ..
. Priorizace podle .
»  Ostatni > kritérii pFinosu »Projekt ..
Ostatni strategicky .
pinos »Projekt ..
finanéni »Projekt n
ptinos

Obr. €. 17 Kritéria pro priorizaci projekti podle Seidla
(SEIDL, 2011, s. 66)

Priorizované projekty jsou ve schématu nadfazeny, takZze projektoveé portfolio vznika

sekvenéné po prichodu prvni trovni posouzeni.
3.3.3 Aplikace portfoliovych matic pro priorizaci projekti v portfoliu

Portfoliové matice patéi mezi dvoukriterialni metody, pomoci nichZ lze priorizovat a hodnotit

projektova portfolia. V pfipadé priorizace jsou zndmy matice Patzaka a Rattaye, matice dle
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Foschianiho, portfoliova matice dle Hannsena a Remmela a portfoliovd matice Cooper,

Edgett, Kleinschmidt.

Portfoliova matice PATZAK/RATTAY (2004, s.431) tesi zvlast priorizaci externich
a internich projekt. Externi projekty priorizuje podle dvou kritérii, a to p¥ines k firemnimu
uspéchu a rizikova expozice. Parametrem u jednotlivych projektd jsou o¢ekavané vynosy.
Vnimani kruhu je ekvivalentni k plose. Podle stevenské potenéni funkce je kruh s radiem 2%/
= 1,67 cm vniman jako dvakrat vétsi nez kruh s rddiem 1 cm (BREINER, 2007). Konstrukce

matice je zobrazena na obr. ¢. 18.

vysoké
A
B
Prinos k
firemnimu
aspéchu
C
D
nizké
nizké Riziko vysoké

Obr. ¢. 18 Portfoliovd matice Patzaka a Rattaye pro externi projekty
(PATZAK/RATTAY, 2004, s. 431)

Z této matice vyplyva, ze priorizované jsou projekty s vysokym piinosem K firemnimu
uspéchu oproti pfijatelné rizikové expozici. Kromé& Risk appetite rozhoduje i robustnost
projektu. U internich projektd probihd priorizace podle prinosu K firemnimu uspéchu
a druhym kritériem je zatizeni zdroji organizace. Z obrazku ¢. 19 vyplyva, Ze je zadouci

VYS$i ptinos K firemnimu uspéchu oproti niz§imu vytizeni zdroju organizace.
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Obr. ¢. 19 Portfoliovd matice Patzaka a Rattaye pro interni projekty
(PATZAK/RATTAY, 2004, s. 432)

Portfoliova matice dle FOSCHIANIHO (1999, s. 129-134) hodnoti strategicky vyznam
projektu oproti jeho ¢asové naléhavosti. Zatimco strategicky vyznam projektu zahrnuje
benefity, které jsou kvalitativni povahy, operativni naléhavost mize byt externi (vyplyvajici
napt. z legislativy) nebo interni (technologické aspekty, vnitropodnikové normy apod.).

Portfoliova matice pak miize mit podobu zfejmou z obr. ¢. 20.

Vysoky
vysoka
priorita
B A
Strategicky stiedni
vyznam priorita
C D
nizka
priorita
nizky
nizka Casova vysoka
naléhavost

Obr. & 20 Portfoliova matice dle Foschianiho
(FOSCHIANI, 1999. s. 129-134)
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Z vySe uvedené matice vyplyva, Ze priorizovan je zde projekt A, vyloucen z portfolia by mél

byt projekt C.

Dalsi mozny piistup prestavuje portfoliovd matice dle HANNSENA a REMMELA (1996,
s. 881-989), kde se posuzuje piinos K firemnimu uspéchu oproti komplexité projektovych
ukoli. Tato matice, prezentovana na obr. ¢. 21, je Casto vyuzivana iV praxi (napf. firma

Mercedes-Benz).

vysoky
Vysoka Stredni
priorita priorita
B D
Piinos k
firemnimu
uspéchu Stiedni Nizka
priorita priorita
A C
nizky
nizké Interni projektove vysoké

riziko (komplexita)

Obr. & 21 Portfoliovad matice dle Hannsena a Remmela
(HANNSEN/REMMEL, 1996, s. 881-989)

Interpretace této matice je transparentni. Projekty s vysokou prioritou jsou priorizovany,

projekty s nizkou prioritou jsou vylouceny z portfolia.

Vice hodnoticich aspekti Vv sobé zahrnuje portfoliovd matice COOPER, EDGETT,
KLEINSCHMIDT (2006, s. 10-12). Zakladnimi hodnoticimi kritérii jsou pravdépodobnost
technického uspéchu oproti Cisté soucasné hodnoté projektu (NPV). Zajimavé je, Ze osa,
na niz je umisténa NPV, roste zprava doleva. Velikost kruhu pfedstavuje parametr ro¢niho
rozpoctu zdroju projektu. Ruzné dalsi grafické aspekty znazornuji napiiklad ¢asovy ramec

projektu nebo druh projektu. Neadaptovana podoba matice je na obr. ¢. 22.
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Obr. ¢. 22 Portfoliovid matice Cooper, Edgett, Kleinschmidt
(COOPER/EDGETT/KLEINSCHMIDT, 20086, s. 10-12)

Matice je zde rozdélena do ¢tyit kvadranti, které jsou obrazné nazvany perly, chléb a méslo,
bili sloni a ustfice. Perly jsou prioritni pozice s nejvy$si NPV a nejvétsi pravdépodobnosti
uspéchu. V kvadrantu chléb a maslo dominuje pravdépodobnost technického uspéchu na NPV
projektu. Bili sloni jsou projekty s nizkymi NPV i pravdépodobnosti technického tspéchu.
Tato pozice neni pii priorizaci projekti pro firmu zajimava. V ptipadé kvadrantu Ustfice je

atraktivni vysoké NPV, v dobé posuzovani je vSak technicka pravdépodobnost uspéchu nizka.

Za zminku stoji rovnéz portfoliova matice od STEINLE/EBELING/MACH (2010, s. 165) -
obr. ¢. 23. Hodnoceni projektl probiha s ohledem na soulad projekti se strategii a tzv. CRW —
ukazatele. CRW — ukazatel je vysledkem hodnoceni piilezitosti a ohrozeni projektu spolu
s jeho ekonomickou vyhodnosti. Projekty vykazujici vysoky soulad se strategii a vysoké
hodnoty ukazatele CRW jsou velmi vhodné pro realizaci. Naopak projekty s nizkym

souladem se strategii a nizkou hodnotou CRW by nemély byt realizovany.
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Obr. ¢. 23 Portfoliovd matice Steinle/EReling/Mach
(STEINLE/ERELING/MACH, 2010, s. 165)

3.3.4 Aplikace skérovacich modeli pro priorizaci projekta v portfoliu

Skorovaci modely (scoring models) pracuji i s kvalitativnimi charakteristikami. Jedna se
ptedevsim o tabulkové znazornéni specifickych kritérii pro hodnoceni projektu. Skore pak
vznika sou¢inem vah vyjadiujicich dulezitost kritéria a bodového hodnoceni daného kritéria.
Projekty svyssim skore jsou upfednostiovany pied projekty s nizS§im skoére. Metody
skorovacich modelti nalézaji Vv soucasnosti Castéj$i pouziti v praxi. Pti tvorbé portfolia
projektl existuje fada dalSich metod, které hodnoti projekty z kvalitativnich a kvantitativnich
hledisek. Obvykle se povazuje za parametr uspéchu Vv tvorb¢ a fizeni portfolia realné dosazeni
strategickych cili firmy a vykonnosti firmy métené finanénimi a ekonomickymi vysledky.
Kvalitu hodnoceni portfolia vyznamné podporuje pocitacova podpora. DalSim pouzivanym
nastrojem pii fizeni portfolia projekti je zasobnik projekti pro portfolio (Project
Inventory of Portfolio), ktery obsahuje nové projekty ¢ekajici na hodnoceni, ohodnocené
a piijaté projekty, zamitnuté projekty, projekty realizované v souladu s planem, projekty,
jejichz realizace neprobiha v souladu s planem, docasné zastavené projekty, predCasné
ukoncené projekty a dokoncené projekty. Jako piiklady skorovacich modelti 1ze uvést modely
Coopera, Edgetta a Kleinschmidta, skoérovaci model dle Hillera, skoérovaci model

Kiihna/Hochstrahsa/Pleugera a skdrovaci model podle Lomnitze.
Autofi COOPER/EDGETT definuji Sest kritérii svého skorovaciho modelu:

e soulad se strategii;

e konkurenc¢ni vyhoda, popiipadé produktova vyjimecnost;
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e atraktivita trhu;
e synergie procest (marketing, technologie, operativni fizeni);
e technicka proveditelnost;

e navratnost s respektovanim podstupovaného rizika.

Kazdé z téchto kritérii je bodovano stupnici 0 — 10, pficemz Ize stanovit minimalni hranici
kazdého kritéria, kterou musi Uspésny projekt splnit. Zarovein je mozné jednotliva kritéria

vazit. Piiklad postupu skorovaciho modelu je uveden v tab. ¢. 2.

Riziko Skére Naroky na
) . Konformita Produktova Atraktivita . Technicka 2! . ky’ . Kumulace
Projekt Vedouci . . Synergie ) versus  atraktivity persondlni L e Status
se strategii  vyhoda trhu proveditelnost |, X X naroku
navratnost  projektu zdroje

Epsilon Peters 9 9 10 10 9 9 93,3 20 20 AKTIVNI
Gamma Cooper 10 10 7 7 7 7 80,0 20 40 AKTIVNI
Alpha Smith 8 7 7 8 8 9 75,0 15 55 AKTIVNI
Delta Scott 7 7 9 9 8 5 74,0 12 67 AKTIVN{
Beta Jones 7 7 6 6 8 6 66,7 20 87 POZASTAVENY
Omicron  Baily 8 6 6 8 7 5 66,7 20 107 POZASTAVENY

Limit zdroj(: 70

Tab. €. 2 Priorizace projekti ve skérovacim modelu Coopera, Edgetta, Kleinschmidta
(COOPER/ EDGETT/KLEINSCHMIDT, 20086, s. 8)

Kazdy z projekti ma svého vedouciho. Sectenim vSech bodu jednotlivych kritérii a vydélenim
poctu Kritérii (* 100) se ziska tzv. Skore atraktivity projektu. Projekty jsou pak sefazeny
podle tohoto ukazatele. U projekti se dale sleduji naroky na persondalni zdroje. Provadi se
rovnéz kumulace tohoto ukazatele. Projekty jsou nasledné setazeny sestupné podle skore.
Realizace projektu se provadi s ohledem na stanoveny rozpocet. Projekty, které se vejdou do
stanoveného limitu, jsou oznadeny jako ,,AKTIVNI“. Projekty, které jej piekraduji, nejsou
doporudeny pro realizaci. V tabulce maji oznadeni ,,POZASTAVENY*. Model nehodnoti

zavislosti mezi projekty, vyvazenost projektt v portfoliu ani specifika inovativnich projektu.

Dalsim moznym uzitim skérovaciho modelu je metoda House of Projects (HILLER, 2002).
U jednotlivych projekt je hodnocen jejich piinos pro realizaci jednotlivych funkénich
strategii. Pocita se istim, ze piinos projektu mize byt negativni. Model posuzuje miru
ptinosu projektu K realizaci strategie, podle niz dochazi k samotné priorizaci projektt (-3 =
velmi negativni pfinos, +3 = velmi pozitivni piinos). Paralelné¢ se posuzuji rGzné typy
projekti. V daném modelu se rovnéz ptifazuje dulezitost jednotlivym strategiim pomoci vah.

Model zavadi ukazatel Strategicky vyznam projektu (v absolutni i relativni podob¢), podle
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kterého lze jednotlivé projekty priorizovat. Ukazatel Absolutni strategicky vyznam (ASB),
ktery je vyjadfen:

znazornuje soucet vSech priinos (pozitivnich i negativnich) projektu vynasobeny vahami

strategii.
Ukazatel Relativni strategicky vyznam (RSB) je podilem vypocteného ASB a maximalné

moznym bodovym ohodnocenim dané¢ho ASB, tedy:

ASB;
RSB, = ——2L %1009
SB; max(ASB) * 100 [%]

Omezenim tohoto modelu je, Ze nebere v potaz zdrojové limity, nevyhyba se subjektivnim
aspektliim pfi hodnoceni negativnich a pozitivnich pfinost projektu ke strategii a kone¢né pii

dekompozici korporatni strategie na funkéni strategii mize dojit K nepfesnostem.

Princip skérovaciho modelu podle Hillera je znazornén v tab. ¢. 3.

. v Vyzkumné projekt Organizacni proje

S Urteni Vahy Projek'?l 1 Projeklzz Prg}ektn Projektgl Projektp 2 JPrktoj}(;ktn
Strategie 1 5 + ++ - +

Vyzkuma vyvoj Strategie 2 8 + ++
Strategie n 10 ++ - + +
Strategie 1 5 +
IT Strategie 2 7

Strategie n 9 ++ +

Strategicky vyznam absolutné (ASB)
Strategicky vyznam relativné (RSB)

Vysvétlivky:

pozitivni negativni

Prispévek projektu k realizaci strategi
tispévek projektu k realizaci strategie 4423 421 =3 .=

Tab. ¢. 3 Metoda House of Projects
(HILLER, 2002)

Skoérovaci model KUHNA/HOCHSTRAHSA/PLEUGERA (2002) zohlediiuje oproti

ptedchozimu modelu i planovany rozpocet jednotlivych projektti ajako ukazatel zavadi
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Strategickou produktivitu (SE). Ta se stanovi jako podil podpory projektl na realizaci

strategie a relativniho podilu rozpoctu:

podpora projekti na realizaci strategie

SE * 100

relativni podil rozpoCtu

Pfinos projekti K realizaci strategie se hodnoti stupnici 0 (zadny piinos) az 3 (velky piinos).
Podpora projektti na realizaci strategii se stanovi jako podil souctu bodovanych piinosii
projektu K realizaci strategie a maximalniho mozného pifinosu (pocet funk¢énich strategii * 3).

Ptiklad postupu je patrny z tabulky ¢. 4.

Strategie Vztah projektu ke strategii
5 Relativni .
. Rozpocet v Podpora projekti A
Projekt tis. EUR pOdﬂv 1| 2| 3 | 4 | Celkem na realizaci Strategl.d?'a
rozpoctu i produk tivita
strategii
Projekt 1 5.000 33% 11 213]0 6 0.50 1.52
Projekt 2 1.000 7% 0 1 1 1 3 0,25 3.57
Projekt 3 2.800 19% 2 2 0 1 5 042 2,19
Projekt 4 6.200 41% 0 2 0 3 5 042 1,02
Celkem 15.000 100% : 4 5

Podpora projekti v ramci strategie 0,25/0,58|0,33| 0,42 0,40

Tab. & 4 Skérovaci model podle Kiihna/Hochstrahsa/Pleugera
(KUHN/HOCHSTRAHS/PLEUGER, 2002)

Skdrovaci model podle LOMNITZE (2004, s. 109) vychazi z formulovanych strategickych

cilti organizace. Jednotlivym ciliim je nasledné pfifazena vaha podle dtlezitosti v rozmezi od

Cv v

Projetkovy cil Hodnoceni

. Strategicky cil 1{2(3]4|5|6|7| Celkem | Stfedni | VaNastiat. |y joier
hodnota cilu

1 |ZvySeni obratu 0 9% p.a. 111(111({1)1{1 7 1,00 9,00 9,00
2 |SniZeni provoznich néklada o 4% p.a. 5|4|3(4|2|4|2| 24 3,43 8,00 27,43
3 |Rozsifeni technologického know-how 3(3|2(4]3(2|5| 22 3,14 7,00 22,00
4 |Vyuziti potencialu trhu v standardnim obchodé 2(2{412|5|2(3] 20 2,86 6,00 17,14
5 |Zlepseni spokojenosti zakazniku 3(4|2(5(2(3|1| 20 2,86 5,00 14,29
6 |Provedeni inovace produkti 5(212(3]4(2]|2| 20 2,86 4,00 11,43
7 |Zesileni a rozsiteni sou¢asnych odbytovych spolupraci 5|5(5(2(3|4{2| 26 3,71 3,00 11,14
8 |Realizace vstupu na nové trhy s novymi produkty 41314|3(5(5|4| 28 4,00 2,00 8,00
9 |Zlepsit stavajici organizaci 3(5/4(3|5(3|2| 25 3,57 1,00 3,57

Soulad projektovych cilii se strategii

Tab. & 5 Skdrovaci model podle Lomnitze
(LOMNITZ, 2004, s. 109)
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Dalsim krokem je hodnoceni souladu projektovych cilti se strategickymi cili organizace
pomoci stupnice 1 (minimdlni soulad) az 5 (maximalni soulad). Stfedni hodnota je soucet
vSech bodl daného cile vydéleny poctem projektovych cilti. Kone¢né skore se stanovi tak, ze
se vaha strategickych cili znasobi stfedni hodnotou. Rovnéz tento model nezohlednuje

vzajemné souvislosti mezi projekty a rovnéz ani nepracuje s rizikem.
3.3.5 Shrnuti a diskuse k dané problematice

Pro vybér projekti do portfolia existuje fada pfistupt. I kdyz se pfedkladana kritéria selekce
v ramci jednotlivych modela odliSuji, je u vSech ptistupt evidentni soulad se strategii. Kromé
hodnoceni jednotlivych projektt je relevantni hodnoceni zavislosti mezi projekty a zohlednéni
zdroj, tj. multiprojektova troven. Aplikace podpurnych nastroju (skorovaci modely,
portfoliové matice) je nezbytnou soucasti procesu tvorby portfolia. Vedle pfinosu po vizualni
strance je vyhodou téchto nastroji bezesporu moznost Vicekriteridlniho hodnoceni
a systematického stanoveni potadi pro realizaci projektii. Zejména portfoliové matice jsou

dilezitym nastrojem pro nasledné fizeni projektového portfolia.
3.4 Stanoveni vzajemnych zavislosti mezi projekty

Pro Gspésné fizeni portfolia projektll je nezbytné sledovat a hodnotit vzajemné souvislosti
mezi projekty. Téchto souvislosti miize byt celd fada. Autofi ve svych modelech sleduji napf.
zavislosti zdrojové, cilové, vybérové a vylucujici (KOLISCH/HEIMERL/HAUSEN, s. 591-
610), nebo mohou byt sledovany zavislosti obsahové, ¢asové a zdrojove (SEIDL, 2011, s. 87-
96). Obsahové zavislost mezi dvéma projekty existuje tehdy, kdyz zména prabéhu jednoho
projektu se projevi ve zméné druhého projektu. Casova zavislost mezi dvéma projekty
existuje tehdy, kdyz zména terminu Vv jednom projektu se projevi ve zméné terminu druhého
projektu. Zdrojova zavislost mezi dvéma projekty existuje tehdy, kdyZz zména zdroji jednoho
projektu ovlivni zdroje druhého projektu. V ptipadé zdrojové zavislosti (Kolisch et al.) mtze
byt potieba zdrojua aditivni (projekty A a B spotiebuji spole¢né vice zdroji, nez by tomu bylo,
kdyby se realizovaly jednotlivé) nebo neaditivni (projekty A a B spole¢né spotiebuji méné
zdroj, nez V ptipade€, ze se realizuji jednotlivé). Cilova zavislost miuze byt rovnéz povahy
aditivni nebo neaditivni. Vybérova zavislost existuje tehdy, kdyz vybér jednoho projektu
zéavisi na vybéru druhého projektu. Vylucovaci zavislost existuje tehdy, kdyz vybér jednoho

projektu znemozni vybér jiného projektu.
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Zavislost projektli se necha dale diferencovat. VySe zminéné dopady mohou byt konfliktni

nebo synergizujici. Seidl doporuc¢uje hodnoceni provadét pomoci stuptiti intenzity (0 — zadna

az slaba intenzita, 1 — stfedni intenzita, 2 — silnd intenzita). Ptiklad semikvantitativniho

hodnoceni je uveden v tabulce ¢. 6.

) » . Casova | Obsahova | Kapacitni
Kod | Stupei intenzity .. .. p
zavislost | zavislost | zavislost
malg .
méné neZ  |plsobeni na fmene nez
0 |7Adna aznizka . . . |persondlni
tyden projektové |" ",
, mesic
vysledky
, 5 change jeden aZ Sest
Y tyden az .
1 |stfedni o request personalnich
mesic v v s o
potieba mésict
vice nez projektovy vice nez Sest
2 oka L, y ersonalnich
Vs mésic cil ohrozen P A
mesicu

Tab. €. 6 Hodnoceni stupné zavislosti mezi projekty
(SEIDL, 2011, s. 92-93)

Stejny autor nasledné¢ urcuje zavislost mezi projekty metodou parového srovnavani.

Projektové portfolio se rozlozi do tabulky, ve které se hodnoti vzijemné plisobeni mezi

projekty. Stupen intenzity zavislosti se hodnoti ve stupnici 0 az 2. Radkovy soudet udava, jak

siln€ plsobi vybrany projekt na ostatni projekty. Soucet ve sloupcich udava, jak silné je dany

projekt ostatnimi projekty ovlivilovan. [lustrativni podoba tabulky je zobrazena jako tab. ¢. 7.
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ZAvislost < |m|O | o |uw L 10| I |z %
l=stlednizivislost| © | © | 2 | o | 2 | 2| o | 2| 2| @
2 =silna zavislost e e B L B e T N e é
od..na... —
Projekt A 0 0 0 1 1 0 0 0 2
Projekt B 0 0 0 0 0 0 0 0
Projekt C 1 1 0 1 0 0 0 0 3
Projekt D 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Projekt E 0 0 0 0 1 1 1 0 3
Projekt F 1 1 1 0 1 1 0 1 6
Projekt G 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Projekt H 0 0 0 1 1 0 0 0 2
Projekt | 1 0 0 0 1 0 0 2
Vysledné ovlivnéni | 3 2 1 1 7 2 1

Tab. €. 7 Metoda parového srovnavani projekti v portfoliu
(SEIDL, 2011, s. 94)

Na zékladé tabulky lze stanovit koeficient, ktery vyjadiuje relativni silu pisobeni projektu na

ostatni projekty (podil Vysledného vlivu a Vysledného ovlivnéni).

Pokud se porovna zjiSténa zavislost se silou vlivu na ostatni projekty, lze sestrojit matici,

ktera je uvedena na obr. ¢. 24.

100%
Zavislé E Kritické
projekty projekty
Zavislost
Izol(-wané Dominantni
projekty projekty
1
A
F
p H e
0%
0% Sila vliva 100%

Obr. €. 24 Matice posouzeni zavislosti mezi projekty portfolia
(SEIDL, 2011, s. 95)
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V matici Ize rozlisit ¢tyfi zakladni kvadranty vymezujici skupiny zavislych projekti se
silnou vzajemnou zavislosti a nizkou silou vlivu na ostatni projekty, izolovanych projekti se
slabou zavislosti a nizkou silou vlivu na ostatni projekty, kritickych projekta s vysokou
vzajemnou zavislosti i vysokou silou vlivu na ostatni projekty, a dominantnich projekta
s vysokou silou vlivu a nizkou vzajemnou zavislosti. Postaveni projektt v matici pfedznacuje
ptistup k fizeni projektt. U kritickych projektt je doporucena intenzivni komunikace mezi
manazery projekt, U zavislych projekti je zapotiebi sledovat dopad zmén v jednotlivych
projektech do celého portfolia s vyjimkou izolovanych projektd, které jsou jimi ovlivnény
malo. Dominantni projekty naproti tomu maji silny vliv na ostatni projekty, proto musi byt

jejich vyvoj pozorn¢ sledovan.

Pii efektivnim fizeni projektového portfolia je zapotiebi zachovat flexibilitu. Prakticky to
znamena moznost provadét korekce potadi projektt. To umoziiuje mapa projektt uvedena na

obr. ¢. 25.

Go-Live Go-Live Go-Live Go-Liv
I :

1} 1 I I i I 1 |
1108 1208 1308 1408 1508 1608 1708 1808 1908 11008 11108 11208 1108 1208 1308

3

01.04.2009

Obr. ¢. 25 Mapa projekti pro Fizeni projektového portfolia
(SEIDL)

Krom¢ casového hlediska je zde znazornén i stav projektu pomoci semaforu (¢ervena barva
vyjadiuje kriticky stav, oranzova barva zvysSené nebezpeci, zelena barva pak bezproblémovy
prabéh). Vzajemné zavislosti jsou V mapé¢ vyjadieny pomoci Sipek (pfimé zéavislosti plnymi

¢arami, nepiimé zavislosti preruSovang).

Z podobné konfigurované matice vychazeji i dalsi autoiti MAY/CHROBOK (2011, s. 108-
114). V jimi navrZzené matici neni uvazovan stupen intenzity zavislosti. Matice je uvedena

V tab. &. 8.
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<« |a|lo|la|l=]|=]| 2
Piisobeni % :E Eg %: :E ;2 E

(=] (=] =] =] (=] (=] =

El&|&|E|&|&]
Z...Na... —
Projekt A X 1
Projekt B X 1
Projekt C X X 2
ProjektD X X X X 4
Projekt E 0
ProjektF : p 2

Suma ovlivnéni 3 0 1 0 4 2

Tab. ¢&. 8 Matice zavislosti mezi projekty podle Maye a Chroboka
(MAY/CHROBOK, 2011, s. 108-114)

Aby bylo mozné provést priorizaci, je nutné konstruovat néasledné portfoliovou matici, kterd
tesi zavislost celkového vlivu pro jednotlivé projekty na celkovém ovlivnéni. Hrani¢ni linie,
ktera rozd€luje portfolio do ¢ty kvadranti, se urCuje pomoci pramérného propojeni
jednotlivych projekti. To se stanovi tak, Ze se soucet propojeni vydéli poctem projekti.

Portfoliova matice podporujici priorizaci projektl je zndzornéna na obr. €. 26.

10
Pasivni Propojeny
Suma
ovlivnéni
E
A F
C
B
Zpomalen}" D Aktivni
0
0 Suma vliva 10

Obr. &. 26 Portfoliovd matice podle Maye a Chroboka
(MAY/CHROBOK, 2011, s. 108-114)
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Projekty, které se nachazeji v kvadrantu aktivni, by mély byt realizovany piednostné, protoze
realizace ostatnich projekti zavisi na jejich vysledcich. Projekty umisténé v kvadrantu
pasivni by mély byt realizovany az po ukonéeni jinych projekti. Projekty oznaené jako
zpomalené nemaji zadné vyznamné vztahy s ostatnimi projekty. Projekty v kvadrantu
propojené jsou doporuceny K realizaci ihned po realizaci projektt v kvadrantu aktivni.
Matice je rovnéz dynamicka — po ukonceni realizace vybranych projekti je zapotiebi

aktualizovat hrani¢ni linii.

Synergickymi efekty uvniti projektového portfolia se zabyva HIRZEL (2011, s. 131). Miru
synergie testuje pomoci matice, kde jsou uvazeny benefity kvalitativniho i kvantitativniho
charakteru. V tadcich uvedené projekty jsou hodnoceny jako piijemci benefitt, ve sloupcich
jsou projekty hodnoceny jako darci benefiti. Hodnotici stupnice se pohybuje Vv intervalu
0 (zadny benefit) az 12 (velmi vysoky benefit). Celkovy potencial synergie je pomér celkem
dosazenych bodi k maximalnimu dosazitelnému poétu bodi (napt. u ¢tyt projekti je to 3 * 12

* 4 = 144 body). Piiklad této matice je v tab. ¢. 9.

P1 | P2 | P3| ... | Pn | Celkem
Darce benefita /
Prijemce benefiti
P1 0 0 0 0
P2 6 12 | ... 8 26
P3 0 4 0 4
Pn 0 8 0 8
Celkem 6 12 | 12 0 8 38

Tab. €. 9 Matice synergickych efekt podle Hirzela
(HIRZEL, 2011, s. 131)

Na zakladé této matice lze eliminovat projekty s malym piinosem. Vlastni synergii projektt
Ize v tomto konceptu vyjadrit semikvantitativné pomoci parového srovnani. Matice synergii

pak mize nabyvat podoby podle tab. ¢. 10.
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=|l<|E|2|5
Synergie projektii TlE|e|3=
SN S =N I T
XayY 21=1©
01123
. Mnozstevni vyhoda 0 0
g
g Vyhoda standardizace 2 2
g Zlepseni vysledku 2 2
k7
2 Uplné novy vysledek 1 1
Celkem 0[1]4]0

Tab. & 10 Semikvantitativni hodnoceni synergie v projektovém portfoliu
(HIRZEL, 2011, s. 132)

Bodova stupnice se pohybuje v rozmezi 0 (Zadna synergie) az 3 (vysoka synergie). Maximalni

mira synergie v tomto hodnoceni je 12.

HILLER (2002) navrhl metodu posuzujici zavislosti nejen mezi projekty jednoho portfolia
(intra-zavislosti), ale i mezi projekty vice portfolii (inter-zavislosti). V tomto modelu se
doporucuje déleni projekti podle strategické a zdrojové zavislosti. Sila zavislosti je vyjadiena
pomoci znaménka (+ = stfedni sila, ++ = silna synergie, - = stfedni konflikt, - - = silné

konfliktni). llustrativni podoba modelu hodnoticiho inter- i intra-zavislosti je na obr. ¢&. 27.

++ + + ++

- o~ © =t c

L w w w w —
- | o | - = o~ ™ - =
Elelelelel@)2 (8|8 2) 2| )| ¢ :
x|l 2ElEl 2l i 22|z
| 5| 5| 3| |2 5| E|d| 8] v s 5| 8| D
g| 5| |||l e|c|e|e| ) e|le| e8| ¢e|e®
a | a a|la|lala| a | & & o | A& | & &

IT-Projekt-Portfolio F&E-Projekt-Portfolio ...-Projekt-Portfolio

Obr. €. 27 Hodnoceni intra- a inter-zavislosti projektovych portfolii podle Hillera
(HILLER, 2002)
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3.5 Metody hodnoceni projekti v portfoliu

Projekty v portfoliu lze v zasadé d¢lit podle kvalitativniho i kvantitativniho hlediska. V tomto
sméru existuje vice pohledd, které se rizné prolinaji’. Z metodického hlediska je vhodné

respektovat rozdéleni metod pro hodnoceni projekti v portfoliu na:

e jednokriterialni metody;
e dvoukriteridlni metody;

e vicekriteridlni metody.
3.5.1 Jednokriterialni metody hodnoceni projekti

Monokriteridlni charakter rozhodovacich problémi se vyskytuje u dobie strukturovanych
problémil. V piipad€ jednoho kritéria kvantitativniho charakteru lze varianty uspotadat podle
hodnot tohoto kritéria a varianta s nejvys$si hodnotou (u kritérii vynosového typu) nebo

Cv v

jednokriteridlni metody hodnoceni projekth patii:

e metoda Cisté souCasné hodnoty (NPV);

e metoda vnitiniho vynosového procenta (IRR);
e metoda indexu rentability;

e metoda ocekavané komeréni hodnoty (ECV);
e metoda Project — ROI;

e metoda podle doby navratnosti;

e metoda rentability zbyvajicich naklada.

Metoda ¢isté soucasné hodnoty (Net Present Value) piedstavuje rozdil soucasné hodnoty
vSech budoucich pfijma projektu a soucasné hodnoty vSech vydaji (v€etné samotného
investicniho vydaje). Kazdy projekt s kladnou NPV, kdy ocekavand vynosnost projektu
prevysuje jeho pozadovanou vynosnost danou diskontni sazbou, je pak hodnocen jako
ekonomicky vyhodny. Pfednosti tohoto ukazatele je kromé respektovani ¢asové hodnoty
penéz 1 jeho aditivnost (NPV vice projekti I1ze scitat) a ukazatel NPV je tedy pouzitelny 1 pro

hodnoceni vice projektd. Uréitym uskalim konstrukce tohoto ukazatele je spravna volba

" Napt. Kunz d&li kritéria hodnoceni projektii na jednodimenzionalni hodnotici metody, komparativni hodnotici
metody a vicedimenzionalni hodnotici metody.
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diskontni sazby. Moderni piistupy hodnoceni efektivnosti projekti proto pracuji pfi

promitnuti expozice identifikovanych rizik do pribéhu projektu rovnéz se scénafi.

Vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return) se chape jako rentabilita, kterou projekt
poskytuje béhem uvaZzované Zivotnosti. Ciselné je IRR rovno takové diskontni sazbé, pti které
je NPV projektu rovno nule. Vyhodou IRR je, ze neni tieba pfesn¢ stanovit diskontni sazbu.

(v ptipade, ze Cisty penézni tok méni znaménko vice nez jednou).

Pokud se posuzuje jediny projekt, pak obé vySe uvedené metody poskytuji stejny zavér
0 vyhodnosti ¢i nevyhodnosti posuzovaného projektu. Problematickd situace vznika, kdyz se
stanovuje pofadi vyhodnosti U vice projekt a pofadi projekti podle jedné metody se 1isi od
pofadi podle druhé metody. Pfi¢inou toho je jednak stav, kdy jeden ze dvou hodnocenych
projektll ma znacné€ vyssi investi¢ni ndklady, a jednak rozdilny prab¢eh Cistého penézniho toku
zivotnosti). Dalsi nevyhodou je hodnoceni ekonomické efektivnosti pii nejistych ocekavanich
a dopadu externich vlivl (napf. pii zavadéni nového produktu na trh). Déle je nutné uvazovat,
ze penézni toky vétSiny projekth lezi daleko v budoucnosti, coZz je predevSim U projekt

inovativniho charakteru.

Index rentability (Profitability Index) je blizky Cisté souc¢asné hodnoté. Vyjadiuje velikost
soucasné hodnoty budoucich ptijmu projektu, které ptipadaji na jednotku investi¢nich nakladt
ptepoctenych na soucasnou hodnotu. Stanovuje se jako podil soucasné hodnoty budoucich
pfijmi projektu a soudasné hodnoty investi¢nich vydajti. Zadouci pro piijeti projektu je, aby
jeho hodnota byla vétsi nez jedna. Pouziti tohoto ukazatele je vhodné v piipadé, ze organizace
ptipravila pro hodnoceni a vybér vice projektt, které nemize vzhledem k nedostatku

finan¢nich prostfedkl vSechny realizovat.

Metoda ocfekavané komer¢ni hodnoty (Expected Commercial Value) stanovuje
maximalizaci komer¢niho uspéchu projektu. Ve vypoctu je zohlednéna pravdépodobnost
uspésného vyvoje projektu a jeho komercializace, ndklady na vyvoj a uvedeni na trh a rovnéz
i o¢ekavané vynosy projektu. ECV se stanovuje podle vztahu (COOPER/EDGETT):

ECV = [(NPV *pSC — CC) * pSD] — DC

kde:
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ECV - ofekavana komerc¢ni hodnota projektu;
NPV — ¢istd soucasna hodnota projektu;

pSC — pravdépodobnost uspésné komercializace;
CC — néklady na uvedeni na trh;

pSD — pravdépodobnost uspésného vyvoje;

DC — néklady na vyvoj.

Tato metoda miize zohlednit strategickou dulezitost projektu. To, ze se V ptipadé ECV jedna

0 zjednodusenou formu pravdépodobnostniho stromu, naznacuje obr. ¢. 28.

technicky komer¢ni
uspéch uspéch
pSD pSC
ano
SEﬂ. Vyvoj / Uvedenina trh
DC cC
ne
technické
selhani

Obr. ¢. 28 Stromovy diagram ukazatele ECV
(COOPER/EDGETT)

soucasna
hodnota
budoucich
vydélka projektu

ano

ne

komercéni
selhani

Za slabou stranku této metody je udavana zavislost na finan¢nich a jinych kvantitativnich

informacich. Déle tato metoda nezohlediiuje vyvazenost portfolia projektt (tj. podil projektt

s malym a velkym rizikem).

Modifikaci ukazatele ECV je Index produktivity (Productivity Index), ktery vychazi ze

vztahu:
kde:

ECV - ofekavana komerc¢ni hodnota projektu;
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pSD — pravdépodobnost uspésného vyvoje;
Crep — zbyvajici ndklady na vyzkum a vyvoj.

Z podstaty konstrukce tohoto vztahu je ziejmé, Ze naklady na vyzkum a vyvoj, které jiz byly
investovany, se nezohlednuji. Rovnéz je nutno si uvédomit, ze vypocet ECV se muze riiznit
podle toho, jestli se NPV stanovuje ptes diskontni faktor, scénafe nebo vychazi ze simulace

Monte-Carlo.
Metoda Project — ROI je aplikace vztahu
Project ROI = oCekdvany zisk z projektu -+ naklady na projekt

Ac je aplikace tohoto vztahu na hodnoceni projekti jednoducha, nese s sebou i nékolik
zasadnich nevyhod. Odhadnout budouci zisk z projektu v zavislosti na stadiu jeho realizace je
obtizné. Ve vzorci neni hodnoceno riziko, neni zde zahrnuta omezenost zdrojt, ¢as ani soulad
se strategii. Pies tyto nedostatky lze ukazatele Project — ROI pouzit k rychlemu posouzeni
vyhodnosti projektt, a to zvlasté projekti s kratkou zivotnosti. Mlze se pouzit i V ptipadech,

kdy nejsou detailnéjs$i informace pro hlubsi analyzu a hodnoceni projektt Vv pocatecnich

stadiich jejich ptipravy.

Metoda hodnoceni projekti podle doby navratnosti (Pay-Back Period) patii mezi statické
metody hodnoceni projektii. Doba néavratnosti se definuje jako doba potfebnd pro thradu
celkovych investi¢nich nakladii projektu z jeho budoucich piijmi. Lze vychazet z toho, Ze ten
projekt, ktery vykazuje krat$i dobu ndvratnosti, je povazovan za vyhodnéjsi. K nedostatkiim
tohoto ukazatele patii predev$im fakt, ze nerespektuje casovy pribéh penéznich tokd,

nepocita s piijmy projektu po dobé thrady a nerespektuje faktor casu.

Metoda rentability zbyvajicich nakladd znazoriuje pomér ocekavaného vynosu z projektu

a zbyvajicich nakladi na jeho dokonceni.
3.5.2 Dvoukriterialni metody hodnoceni projektu

Mezi dvoukriterialni metody patii portfoliové matice. Tyto matice 1ze vyuZit, kdyZ faktory
pusobici na projekt, jsou diskrétni povahy. Tyto faktory jsou obvykle uspotadany do dvou
dimenzi. Pomoci kruhového znaceni (primér kruhu vyjadiuje hodnotu parametru — napf.
rozpocet projektu) se jednotlivé projekty pfifazuji jednotlivym urovnim sledovanych kritérii.

V polickach portfoliové matice je pfedznacena uréita typicka akce. Vzhledem k tomu, Ze se
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pomoci téchto matic porovnavaji pouze dvé dimenze, mize jich byt cela fada. Vyhoda tohoto

hodnoceni je ve vizudlni ptfehlednosti a snadné konstrukci. Ptikladem takovych matic jsou

matice GE a portfoliové matice slouZzici pro priorizaci projekti uvedené v pifedchozim textu.

3.5.3

Vicekriterialni metody hodnoceni projekti

Mezi vicekriterialni metody hodnoceni projekti patii napiiklad metoda bodovaci, metoda
potadi, metoda normované proménné (SYNEK/KOPKANE/KUBALKOVA, 2009, s. 53-70).

Pro fizeni portfolia projektd jsou vhodné piedevsim:

Analytical Hierarchy Process (BRINKMEYER/MULLER), kterd hierarchizuje
rozhodovaci problém do cilovych kritérii a alternativ, nasledn¢ provadi jejich parové
hodnoceni, které porovnava se stanovenymi prioritami, testuje konzistenci hodnoceni,
vysledky vyznamové interpretuje a provadi analyzu citlivosti. Tim lze posuzovat
i rizné varianty. Nevyhodou je, Zze tato metoda neumi pracovat s kvantitativnimi
odhady pravdépodobnosti.

Q-Sort (MEDERITH/MANTEL, 2006, s. 48-49), ktera tfidi projekty do tii skupin
(plus and minus). Nasleduje uspofadani od nejlepSich po nejhorSi podle jejich
vyznamu.

Metoda paroveho srovnavani je metoda, kde se kazdé kritérium porovnava s kazdym
(Fulleriiv trojuhelnik). Pro kazdé kritérium se zjiSt'uje pocet jeho preferenci vzhledem
ke vSem ostatnim kritériim souboru. Pokud nabyva soubor kritérii smiSené povahy
(kvalitativni i kvantitativni kritéria), je vhodné&jsi pouzit Saatyho metodu parového
srovnani, kde pro kazdé kritérium se vytvaii Saatyho matice na zaklad& parového
srovnani variant. Pfi ném se postupné urcuje velikost preference vSech dvojic variant,
a to pfifazenim piislusného bodového ohodnoceni.

Skorovaci modely (scoring models) umoziuji zohlediovat i kvalitativni Kritéria.
Kazdému kritériu projektii se pomoci vah ptifazuje diileZitost. Score vznika souc¢inem
vah a bodi hodnoceni. V praxi jsou znamé modely Coopera, Edgetta, Kleinschmidta

nebo Hillera nebo Kiihna, Hochstrahsa, Pleugera nebo Lomnitze.

Obtiznost uloh vicekriteridlniho hodnoceni projekti vyplyva 1 z toho, jakym zpisobem jsou

kritéria v zavislosti na své povaze vyjadiena. Kritéria vyjadiena V riznych mérnych

jednotkach nejsou aditivni. Velice Castou situaci, zejména u problému strategické povahy, je
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existence smiSeného souboru kritérii, kdy néktera kritéria jsou kvantitativni povahy a jina
maji charakter kvalitativni. V procesu hodnoceni variant a volby varianty uréené K realizaci se
vV prvnim kroku eliminuji nepfipustné varianty, nasledn¢ se na zakladé¢ hrubého posouzeni
vylouci ty pfipustné varianty, které jsou mén¢ vyhodné. V dalSim kroku se pak provadi
detailni hodnoceni variant z redukovaného souboru projekti ur¢enych potencialné K realizaci.
Pti vybéru variant jsou rozhodovatelé ovlivnéni celou fadou okolnosti. Jako ptiklad 1ze uvést
(FOTR et al., 2006):

e (as, ktery ma hodnotitel (obvykle projektovy manazer) k dispozici;
e naroky, které bude zvoleny piistup Kk hodnoceni vyzadovat;

e znalost prostfedi a dalSich potfebnych informaci;

e tlak na pfesnost hodnoceni;

e nutnost presveédCit 0 zaveérech hodnoceni dalsi subjekty;

e védomi vyhnout se konfliktim.

U vsech vy$e uvedenych metod je zapotiebi sledovat i stupen rizikové expozice. Méfitelnost
rizika v projektovém portfoliu je dana ¢iselnym stanovenim velikosti rizika. Riziko lze
vyjadiovat vzdy pouze vzhledem Kkurcitému kritériu kvantitativni povahy (napi. Cista
soucasnd hodnota, vnitini vynosové procento apod.). Zakladem méfeni piijatelnosti rizika je
stanoveni jeho ¢iselnych charakteristik. Jako Ciselné charakteristiky rizika se pouzivaji
(FOTR/HNILICA, 2014):

e pravdépodobnosti nedosazeni/piekroceni urcité hodnoty kritéria;
o statistické charakteristiky variability kritéria (rozptyl, smérodatna odchylka, varia¢ni
koeficient);

e hodnoty kritéria, které budou nedosazeny /prekroceny se zvolenou pravdépodobnosti
(Value at Risk).

Vysledky zjisténé pomoci Ciselnych charakteristik pak poskytuji podklady pro ohodnoceni,
zda je riziko ptijatelné ¢i nepiijatelné. Tyto zaveéry vychazeji ze stanovené Risk Appetite,
tedy vySe ztraty, kterou je organizace ochotna udaného projektu/ portfolia projekth

akceptovat. Vyse ztraty je ovlivnéna:

e Risk Capacity, tedy nejvyssi finan¢ni ztratou, kterou lze vradmci projektoveho
portfolia utrpét bez ztraty financni stability, resp. ohroZeni existence organizace;

e pozadavky a ocekdvanim stakeholders;
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e postojem managementu K riziku.

Proces hodnoceni a vybéru rizikovych variant v rdmci projektového portfolia se realizuje na
zakladé pravidel rozhodovani za rizika, kam patii pravidlo stfedni hodnoty a rozptylu
apravidla stochasticke dominance. Vysledkem jejich wuplatnéni je wureni tzv.
dominovanych projekti, ke kterym existuje v portfoliu projekt vyhodngjsi, dominujici
projekt. Dominované projekty pak lze z portfolia hodnocenych projekti vylouéit. Nasledné
zustane soubor nedominovanych projektd, ktery se oznacuje jako efektivni projekty.
Odlisnost pi1 pouziti téchto pravidel spociva Vv tom, Ze uplatnéni pravidla stfedni hodnoty
arozptylu vyzaduje pouze znalost statistickych charakteristik u hodnoceného projektového
portfolia, zatimco pro aplikaci pravidel stochastické dominance je vzdy tieba znat celé

rozdé€leni pravdépodobnosti kritéria pro vSechny hodnocené projekty.

Pfi hodnoceni projektovych portfolii se standardné pouzivaji nastroje analyzy rizik. Analyza
rizik je chapana jako proces definovani hrozeb, pravdépodobnosti jejich uskute¢néni a dopadu
na piislusny subjekt ¢i objekt (SMEJKAL/RAIS, 2006). V ptipadé hodnoceni projektovych
portfolii 1ze vysledovat pét postupnych krokl provadéni analyzy rizika (LUKESCH, 2000,
s. 91):

e tvorba modelu pro vypocet penéznich toki;

e uréeni vstupnich veli¢in s predikovatelnou nejistotou vyvoje;
e odhad pravdépodobnosti rozdéleni téchto veliin;

¢ identifikace korelaci mezi vstupnimi veli¢inami;

e vypocet pravdépodobnostniho rozdéleni cilovych velicin.

Provedeni vySe zminéného postupu je naro¢né a aplikace této metody se odviji od velikosti

projektového portfolia.

Pouziti pravdépodobnostnich stromi je vhodné v piipadé dvou a vice faktoru rizika, a to
Vv zavislosti na podminéném vyvoji rizikovych faktor v ¢ase. Z principu této metody plyne,
ze ji lze vyuzit pouze pro zobrazeni rizikovych faktori diskrétni povahy. V jednodussi podobé
Ize pravdépodobnostni stromy pouzit ke kvantifikaci pravdépodobnosti, Ze nastane urcita
skute¢nost, a to v zavislosti na ptfedchozim chronologickém vyvoji rizikovych faktord. Pouziti
pravdépodobnostnich stromti pii hodnoceni projekti méa ncktera zadsadni omezeni. Kromé
zminéné diskrétni povahy rizikovych faktori, omezeného poctu rizikovych faktorti vzhledem

k zachovani piehlednosti zobrazeni, pravdépodobnostni stromy (stejné jako rozhodovaci
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matice) neumoziuji zobrazit ptipadné zmény varianty Vv zavislosti na vyvoji rizikovych

faktor(, tedy neumoznuji zobrazit viceetapové rozhodovaci procesy (FOTR et al., 2006).

V oblasti investicniho rozhodovéni lze zjistovat citlivost zvolené¢ho finan¢niho kritéria
projektu na isolované zmény hodnot jednotlivych faktorti rizika, které toto kritérium
ovliviiuji. Tato jednofaktorova analyza se nazyva stress test neboli analyza citlivosti. Zmény

hodnot jednotlivych rizikovych faktorti pak mohou mit povahu:

e odchylek ur¢ité velikosti (napf. 10 %) od planovanych hodnot;

e pesimistickych a optimistickych hodnot téchto faktoru.

Omezenim analyzy citlivosti je, ze nerespektuje moznou zavislost nékterych rizikovych
faktort, nepracuje s odliSnou mirou nejistoty jednotlivych faktoru rizika a dale ito, Ze jeji

uplatnéni je omezeno na kvantifikovatelné rizikové faktory (FOTR/SOUCEK, 2010).

Analyzy citlivosti 1ze pouzivat pfi konstrukci strategickych scénaii. Pojeti scénaia neni
jednotné, pficemz jeho odliSnosti jsou obvykle odrazem rizné miry uplatnéni rozhodovacich
aspektli ve scénarich. Jde o urcité smeéSovani moznosti vyvoje externiho prostredi, zpravidla
neovlivnitelného ¢i1 malo ovlivnitelného subjektem rozhodovani na stran¢ jedné a védomého
vybéru urcité¢ varianty jedndni timto subjektem na strané druhé. Scénare, na rozdil od
obvyklych metod progn6zovani, se zaméfuji na identifikaci diskontinuit ve vyvoji
a napomahaji organizaci zvladat piekvapivé zmény. Vyrazné tak pfispivaji K jejimu preziti.
Umoziuji 1épe pochopit moznou zranitelnost firmy a napomoci optimalnimu strategickému
zaméfeni. Podminkou Uspéchu vytvafeni scénaii je, aby vSichni vyznamni stakeholders

neméli K jejich obsahu a uplatnéni zasadni namitky.
Vlastni postup tvorby strategickych scénafii 1ze rozdélit do Sesti zdkladnich krok:

e identifikace rizikovych faktort a stanoveni jejich vyznamnosti;

e vybér klicovych rizik, kterd dle vnimani firmy =zisadn€ ovliviiuji naplnéni
strategickych cila projektu;

e formulace zakladnich scénaiu a testovani jejich konzistence;

e stanoveni pravdépodobnosti, se kterou mohou scénafe nastat;

e provedeni ,,gap analyzy* pro posouzeni miry naplnéni formulovanych strategickych
cilt;

e Vytvofeni scénare, ktery se stane podkladem pro sestaveni projektoveho ramce.
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Mezi piednosti scénaii Ize zafadit moznost zjisténi robustnosti strategickych rozhodnuti
(vyznamnych investi¢nich projektd) amiry jejich flexibility z hlediska poc¢tu irozsahu
scénaili, které tato flexibilita pokryva. Opomenout nelze ani uplatnéni scénaid v rdmci
managementu rizika jako nastroji podpory ptipravy a realizace opatieni na snizeni rizika
investiCnich projekt, resp. pfipravy plani kontingencnich (pohotovostnich) opatieni
v pfipadé vyskytu vyznamnych a neoSetfenych rizik. Urcitou technickou ptednost
scénarového pristupu predstavuje omezeny narok na softwarové vybaveni. (Pro zvladnuti

scénafového piistupu obecné jiz postacuje MS EXCEL).

Scénarovy pfistup je vSak ucinny pouze za predpokladu, Ze je pojiméan jako plynuly
a nepretrzity proces. Manazefi jsou za této situace nuceni piehodnocovat svilj pohled na vyvoj
podnikatelského prostiedi a zahrnout i vlivy, které by jinak zistaly opominuty. Propojeni
scénafti s uvazovanim 0 budoucnosti, véetné vyuziti jiz zminénych systémi véasného
varovani, poskytuje signaly o tom, ktery z moznych scénaii se pravé zacina odvijet. Tim
umoziiuje na tento vyvoj v€as reagovat a snizit tak pravdépodobnost vzniku vyraznych
problémi, vyzadujicich uplatnéni krizového fizeni. Podminkou rychlosti a efektivnosti

provedeni zmén je vSak transparentnost a komunikovatelnost kazdého scénare.
3.5.4 Shrnuti a diskuse k dané problematice

Pro hodnoceni projektt nachazeji uplatnéni metody jednokriterialni, dvoukriterialni
a vicekriterialni. Nelze fici, Ze jeden druh metod je jednozna¢né lepsi nez druhy druh. Vybér
konkrétni metody zavisi pfedev§im na tom, jak komplexni je problém a zda jsou potiebné
informace k danému casovému okamziku od vSech projekti K dispozici. Lze uvazovat
i kombinaci téchto metod. Pro ucel sofistikovaného hodnoceni projektd nejsou z mého
pohledu jednokriterialni metody (finanéni ukazatelé) dostacujici. Je vhodné rovnéz hodnotit
i dalsi veli¢iny jako je pfinos projektu k realizaci strategie ¢i potencial a riziko projektu. Je
evidentni, ze né€které metody jsou zaméfeny na urcity druh projektu. Naptiklad ukazatel ECV
zohlednuje pravdépodobnost uspésného vyvoje a pravdépodobnost uspésné komercializace.

Z tohoto divodu se hodi zejména pro hodnoceni projekti vyzkumu a vyvoje.
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3.6 Rozhodovaci modely Fizeni projektového portfolia s respektovanim
rizika

3.6.1 Fischeruv rozhodovaci model

Dany model Ize popsat v po sob¢& nasledujicich péti fazich (FISCHER, 2004, s. 221):

identifikace vSech projektt (soucasnych i budoucich);
analyza rizik u stavajiciho portfolia projektu;
analyza uzitku stavajiciho portfolia projekta;

analyza alternativniho planovaného portfolia projekti;

o B~ W D P

optimalizace planovaného portfolia projekti.

Vystupem faze identifikace projekti je seznam soucCasnych ibudoucich projekta véetné

zpracovanych projektovych ramct.
Faze analyzy rizik stavajiciho portfolia projekti probiha ve tfech krocich:

e analyza rizik soucasnych projekta;
e analyza korelaci stavajiciho projektového portfolia;

e stanoveni celkového rizika stavajiciho projektového portfolia s korelaci.

Pfi provadéni analyzy rizika Cleni Fischer rizika do tfech kategorii — riziko technické,
ekonomické asocialni. Technicka rizika predstavuji technologie, podpora technického
prostiedi a technické zdroje projektu. Ekonomickd rizika tvoii zdroje financovéni, ceny,
néklady a marketing. Pod socialni rizika spadaji koopera¢ni vztahy, interni potencial (lidské,
organizaéni  ainformaéni  zdroje), socidlni  aregulaéni  podminky.  Stupnice
semikvantitativnino hodnoceni se u kazdé kategorie déli na pét stejnych ploch normalniho
rozdéleni pravdépodobnosti. Stfedni hodnoty téchto ploch udavaji zdkladni hodnoty pro
stanoveni standardni odchylky a rozptylu. Pro ur¢eni miry rizika je preferovan rozptyl (pokud
projekty spolu nekoreluji, je riziko téchto projekti soucet rizik dil¢ich projektl, coz vyjadiuje
praveé rozptyl). Semikvantitativni hodnoceni jednotlivych rizik se pak provadi dle nasledujici
tabulky ¢. 11.
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Kvalitativni hodnoceni V?Im,' nizké stredni vysoké velml,
nizké vysoké
Hodnota v % plochy normalniho rozdéleni 0-20 21-40 41-60 61-80 81-100
Stfedni hodnota v % 10 30 50 70 90
Standardni odchylka 1 3,74 6,71 10,39 16,4
Rozptyl 1 14 45 108 269

Tab. ¢. 11 Semikvantitativni ohodnoceni rizika u stavajicich projekti

(FISCHER, 2004, s. 203)

Kazda zvySe uvedenych kategorii rizika (technické, ekonomické, socidlni) se hodnoti
jednotlivé. Pro zjisténi celkového rizika projektu se provede soucet nasobku zjisténého

rizika a vahy piislusné kategorie.

Dalsim krokem je stanoveni korelace mezi projekty, ktera zde miize nabyvat hodnot od -0,75
(siln¢ negativni), do +0,75 (siln¢ pozitivni). Kompletni stupnici miry korelace uvadi tabulka

¢. 12.

Charakteristika
korelace Hodnota

Silné negativni -0,75
Stfedné negativni -0,50
Slabé negativni -0,25
Zadna 0

Slabé pozitivni 0,25
Stfedné pozitivni 0,50
Silné pozitivni 0,75

Tab. ¢. 12 Miry korelace ve Fischerové modelu
(FISCHER, 2004, s. 203)

Celkové riziko stavajiciho projektového portfolia se provadi ve dvou krocich. V prvnim kroku
se kvantifikuje riziko stavajiciho projektového portfolia bez korelace jako soucet celkovych
rizik projekti. V nasledujicim kroku se vy¢isli suma kovariance vsech stavajicich projekti,

ktera se provadi podle vztahu:

Kovariance;;= \/Rizikoi X \/Rizikoj X Korelace;;
kde i a j jsou rozdilné projekty v portfoliu.

Vzhledem k tomu, ze kovariance pisobi mezi projekty obousmérné, nasobi se jeji celkova

hodnota faktorem dva. Celkove riziko stavajiciho projektoveho portfolia s uvazenim korelace
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se vypocita jako soucet rizik vSech projekti u stavajiciho portfolia bez korelace

a dvojnasobku sumy korelaci u v8ech stavajicich projektu.

Faze analyzy uzitku stavajiciho portfolia projekta pracuje s nasledujicimi faktory

pusobicimi na miru uzitku:

e aktualni stav prfed ukonc¢enim projektu;
e soulad se strategii;
e pouzitelnost pro dalsi projekty;

e ziskani novych zku$enosti.

Ptevod téchto kvalitativnich faktorti na ciselné hodnoty se déje analogicky s postupem
klasifikace rizik, stim rozdilem, Ze se zde aplikuji stfedni hodnoty. Celkovy uZitek
stavajiciho portfolia projekti je dan souctem jednotlivych uzitk hodnocenych projektd

uvnitt portfolia.
Faze analyzy alternativniho planovaného portfolia projektii probiha ve tfech krocich:

e generovani alternativniho planovaného portfolia;
e stanoveni celkového uzitku a celkového rizika projektovych portfolii se zohlednénim
korelace;

e sestaveni portfoliové matice.

Alternativni projektova portfolia se skladaji z rizného poétu stavajicich a planovanych
projekti. Planované projekty je proto tieba analyzovat podle uzitku a rizika analogicky
s postupem provedenym u soucasnych projektd. Po tomto kroku je nutné stanovit omezujici
podminky pro tvorbu alternativniho portfolia. Jedna se zde zejména o0 zohlednéni disponibility
zdroji. V dalsim kroku pak lIze zjistit znamymi postupy celkovy uzitek a celkové riziko
u kazdého vytvoreného portfolia vcetné respektovani korelaci. Poté je mozZné sestavit
portfoliovou matici, ktera zobrazuje zavislost mezi pfedpokladanym uZzitkem daného portfolia

a mirou jeho rizikové expozice. Podoba portfoliové matice je na obr. ¢. 29.
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alternativni - soucasné
velmi portfolio portfolio

vysoky

Uzitek

nizky

Riziko velmi

vysoke

nizké

Obr. €. 29 Portfoliova matice ve Fischerové modelu
(FISCHER, 2004, s. 209)

Faze optimalizace planovaného portfolia projekti je provadéna ve dvou krocich:

e vymezeni efektivnich planovanych portfolii projekti;

e rozhodnuti pomoci preferen¢nich kiivek.

V prvnim kroku se déli projektova portfolia na efektivni a neefektivni. Za efektivni lze
oznacit alternativni portfolia s niz§im rizikem a vyS$im uZitkem. Tato portfolia se nachazeji
na kfivce efektivni hranice. Portfolia nachézejici se pod touto kiivkou jsou pak neefektivni.

Vymezeni efektivnich planovanych projektovych portfolii znazormuje obr. ¢. 30.

efektivni neefektivni soucasné
velmi portfolio portfolio . portfolio
vysoky
-~ /-7/
’//
Utzitek [
nizky
nizké Riziko velmi
vysoké

Obr. €. 30 Vymezeni efektivnich planovanych portfolii projekti pomoci kiivky efektivni hranice
(FISCHER, 2004, s. 210)
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V dalsim kroku se zohlediiuje ptistup hodnotitele Kk riziku pomoci preferen¢nich kiivek. Jsou
to kiivky udavajici kolik rizika je rozhodovatel ochoten akceptovat substituci za uzitek. Je-li
preferencni kiivka vodorovna, je akceptovano kazdé riziko, pokud je svisla, neni akceptovano
7adné riziko. Uhel 45° znazorfiuje neutrdlni postoj rozhodovatele K riziku. Optimalni
planované portfolio projekti se nachazi v priniku nejvyssi preferencni kiivky s kiivkou

efektivni hranice. Stanoveni optimalniho planovaného portfolia udavé obr. ¢. 31.

) . optimalni efektivni . SOLli‘aSI.]e
velmi portfolio portfolio portfolio
vysoky ) _

- -
P py .
/ e e
. . p
e P p
p .
L th ek e - . / P
) p
) p
) p
) p
p
P

nizky

nizké velmi
vysoké

Obr. & 31 Stanoveni optimalniho planovaného portfolia projekta
(FISCHER, 2004, s. 213)

V praktickych aplikacich se u Fischerova modelu obtizné stanovuji korelace mezi

jednotlivymi projekty, jejichZ pocet je vZdy znacné vysoky.
3.6.2 Model dle Sancheze, Roberta a Pellerina

Autofi tohoto modelu SANCHEZ/ROBERT/PELLERIN (2008, s.97-109) vychazeji
z predpokladu, Ze pti kombinaci projektového managementu a risk managementu je nejen
dillezité zajistit dosazeni strategickych cilii za podpory projektli, ale i zachovat vyvazenost
portfolia a maximalizovat efektivnost portfolia vzhledem ke stanovenému kritériu, a zvysit
tim pravdépodobnost, Ze strategické cile budou dosazeny. Schéma modelu Sancheze, Roberta

a Pellerina je znazornéno na obr. ¢. 32.
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Obr. & 32 Schéma modelu Sancheze, Roberta a Pellerina
(2008, s. 97-109)

Koncepéni ramec modelu 1ze popsat v Sesti dil¢ich provadénych krocich.

1. Definition step - prvni krok je zaméfen na definovani a vyjasnéni zakladnich atributt
konceptu, vcetné zdroji a participujicich stran. Diiraz je kladen na podporu
vrcholového vedeni organizace.

2. Modeling step — vtomto kroku se provadi rozpracovani dil¢ich zavislosti
a systémového prostiedi. Oba tyto prvky slouzi ke zjisténi, jak projekt podporuje
strategické cile. Zaroven se pfitom identifikuji prvky, které mohou ohrozit jejich

naplnéni a zkoumaji se moznosti eliminace téchto prvku.
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3.6.3

Model

Based on interdependences — zde se identifikuje vliv rozhodnuti managementu
portfolia projektii na ovlivnitelnost dosazeni strategickych cild. Zjistuji se pfi¢inné
souvislosti majici vliv na dosazeni cilii a posuzuje se jejich dulezitost. RozliSuje se
piitom mezi souvislostmi finanéniho a strategického charakteru.

Based on system-environment search — tento krok je zaméfen na zjisténi podminek,
za kterych provadéji manazeii sva rozhodovani. Parametry jsou zde zdroje a Cas.
Iterace — v zasad¢ se zde provadéji dva druhy iteraci — se zaméfenim na riziko
a prilezitosti. Oba stupné iterace se provadéji oddélené.

Portfolio — risk opportunity register — zde se vytvaii mapa projektového portfolia
s dopady jak finan¢niho charakteru, tak i strategického charakteru. Na jejim podkladé

se provadi priorizace projektt uvniti portfolia.
Model dle Carona, Fumagalliho a Rigamontiho

autori  CARONA/FUMAGALLIHO/RIGAMOTIHO (2007, s.569-578) tvofi

systematicky koncept pro nabidkova fizeni, ktery zohlediiuje souc¢asnou i budouci situaci

daného projektového portfolia. Zakladem tohoto modelu je pifevod finan¢ni metodiky

indikatoru Value at Risk do fizeni projekti. Model zohledituje postupy projektového

managementu, risk managementu a strategického managementu. Metodika Value at Risk

slouzi pro kvantifikaci finan¢niho rizika v projektovych portfoliich. Model byl vyvinut pro

fizeni engineeringovych projektovych aktivit. Jeho strukturu udava obr. ¢. 33.

[ Projectriskanalysis | | | Multicriteria Bid/no-bid decision |
EEFAE IR G T

A I

—— w—

[ casnFlowmofel |
¥ 1 1
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Fotenfal pr .
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Obr. ¢. 33 Model dle Carona, Fumagalliho a Rigamontiho
(CARON/FUMAGALLI/RIGAMONTI, 2007, s. 569-578)

Budget
planning
ysu ajesodion II

Il Corporat

82



3.6.4 Shrnuti a diskuse ohledné mozZnosti aplikace v procesu priorizace

Predstavené koncepty explicitné zohlednuji riziko pfi praci s portfoliem a vzajemné se lisi
v uchopeni problematiky. Zatimco modely od Fischera a Sancheze et al. jsou univerzalné
aplikovatelné, je model Carona et. al. urCeny specialné pro fizeni engineeringovych aktivit.
| pfes skute¢nost, ze kazdy z piedstavenych koncepti zohledfiuje riziko projektu a riziko
portfolia jinym zptisobem, ma riziko jako takové pifi vybéru projekti do portfolia velky
vyznam. Zavislosti (korelace) mezi projekty jsou hodnoceny pouze v modelu Fischera.

Pichledné srovnani je v tab. ¢. 13.

Zohlednéni
. Univerzalnost . . zavislosti
Autofi modelu ) rizika rizika .
aplikace . ] mezi
projektu portfolia .
projekty
FISCHER o o [ ()
SANCHEZ/ROBERT/PELLERIN [ [ J ([ (@)
CARON/FUMAGALLI/RIGAMONTI (o] o ([ O

® Kritérium splnéno
O Kritérium nesplnéno

Tab. ¢. 13 Srovnani rozhodovacich modelii s respektovanim rizika

(vlastni zpracovani)

Protoze nosna konstrukce kazdého rozhodovaciho modelu s respektovanim rizika je rozdilnd,

je potieba zkoumat, které aspekty z téchto modelli je vhodné integrovat do procesu priorizace.

Fischerv model se zaméfuje na analyzu rizika a zohlednéni korelaci mezi jednotlivymi
projekty. Cilem je optimalizovat portfolio s ohledem na miru uzitku arizika. Rovnéz
zohlediiuje Risk Appetite hodnotitele. Pro praci s projektovym portfoliem se jednad urcité
0 komplexni metodu. S pfibyvajicim poctem projektd rostou naroky na provedeni
jednotlivych krokt. Uréitym problémem miize byt stanoveni korelace mezi jednotlivymi
projekty. Na zakladé rozboru tohoto modelu je v ramci procesu priorizace vhodné zohlednit
riziko a uzitek jednotlivych projekti. Samoziejmé se nesmi zapominat na riziko celkového
portfolia. Je evidentni, ze rozhodnuti pro anebo proti novému projektu ma vliv na strukturu
planovaného projektového portfolia. K aplikaci modelu je zapotiebi ovladat zakladni

statistické metody.
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Model dle Sancheze, Roberta a Pellerina chape problematiku v $ir§im pojeti. To znamena, ze
bere v potaz souvislosti strategického a finan¢niho charakteru. Z mého pohledu je model
primarné zaméfen na to, jaké finan¢ni anefinan¢ni dopady mohou mit rizika. Je zde
predkladan spise rizikovy management pro vybér projekti do portfolia na principu ,,pfi¢ina
=> dasledek®. Myslim si, ze je vhodné zaclenit tuto ivahu do procesu priorizace. Rovnéz zde

vidim urcitou spojitost s Balanced Scorecard.

Stézejnim bodem specifického modelu dle Carona, Fumagalliho a Rigamontiho je
provazanost rizikové analyzy projektu, nabidkového fizeni a portfoliové analyzy. Firemni
rizika se promitaji do projektovych rizik a naopak. Akcentovana je metodika Value at Risk,
kterd4 je srovnatelnd s metodikou v modelu Fischera. Do procesu priorizace by méla byt
zaclenéna v kazdém piipad¢é provédzanost s firemnimi riziky a jiz zminéna metodika Value at
Risk.

Piedstavené prvky, které jsou vhodné pro integraci do procesu priorizace, jsou pichledné

znazornény na obrazku ¢. 34.

Integrace aspektt rozhodovacich modelu projektového fizeni s respektovanim rizika do priorizace

Model Fischera Model Sancheze et al. Model Carona et al.
» Hodnoceni rizika projektu »  Zohlednéni souvislosti » Provazanost projektovych a
. . strategického charakteru firemnich rizik
* Hodnoceni rizika celkového
portfolia (véetné korelace mezi » Zohlednéni souvislosti finanéniho  «  Aplikace metodiky Value at Risk
projekty) charakteru

* Hodnoceni uzitku projektu a
portfolia

Obr. €. 34 Integrace vybranych aspektii do procesu priorizace

(vlastni zpracovani)

W O

3.7 Rozhodovaci modely projektového Fizeni s respektovanim stupii

zralosti

V literarnich zdrojich existuje cela tada koncepci, ve kterych se autofi zabyvaji
sofistikovanymi pfistupy umoziujicimi priorizaci, tvorbu a fizeni portfolii projektt. V praxi
jsou rovnéz znamé pristupy ke stanoveni stupi zralosti (Maturity stage management),
které predstavuji efektivni a cilené orientovany proces zahrnujici vyvoj projektd, a sleduji

I moznosti zlepSeni Vv pribéhu realizace projektového portfolia (JAHN, 2010, s. 95). Vétsina
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z prezentovanych koncepci je vyvinuta uceloveé pro specificka odvétvi, proto je obtizné tyto
ptistupy vzajemné mezi sebou hodnotit. | pfesto se pokusim 0 klasifikaci téchto konceptt
a naslednou identifikaci vybranych aspektu, které je z mého pohledu vhodné integrovat do
procesu priorizace projektii. Kromé nize uvedenych koncepci existuje jesté celd fada autort,
kteti se této problematice systematicky vénuji. Znich lze upozornit na jména
WANGENHEIM (1998), FISCHER/HENNE (1998), STAIGER (1997), HEILER/WIRLER
(1999) a MULLER (2007).

3.7.1 Capability Maturity Model

Jeden z nejznaméjsich pristupti, ktery se zabyva stanovenim stupné zralosti, je Capability
Maturity Model (CMM), ktery ftesi hodnoceni a vyspé€lost softwarovych organizaci
anavrhuje opateni pro jeji zlepSeni (PAULK, 2005). Vychéazi z piedpokladu, ze kvalita
softwarového produktu zavisi na kvalité vyvojového procesu organizace, s jehoz pomoci se
produkt vyrabi. Model byl vyvinut na Software Engineering Institute (SEI) na Carnegie-

Mellon University.
3.7.2 Project Management Maturity Model

Dalsim znamym pfistupem je Project Management Maturity Model (PMMM). Tento
nastroj rozdéluje proces projektového fizeni do péti stupiti zralosti (CRAWFORD, 2002,
S. 23-25).

1. stupeni — Initial Process — pro tento stupen je charakteristicka netiplna dokumentace,
metriky jsou vytvareny ucelové.

2. stupen — Structured Process Standards — vtomto stupni dochédzi k dokumentaci
procest i S nimi souvisejicich standardl fizeni projektu.

3. stupenn — Organizational Standards and Institutionalized Process — v pribéhu
tohoto stupné jsou implementovany organiza¢ni standardy, proces fizeni projektu je
institucionalizovan.

4. stupen — Managed Process — v tomto stupni je proces fizen podle toho, jak Gspésné
byly projekty v minulosti aco je ocekavano v budoucim vyvoji jejich prubehu.
Procesy a standardy jsou zdokumentovany a jsou v souladu s nastavenymi metrikami
rozhodovacich procest.

5. stupen — Optimizing Process — zde se jedna jiz 0 zavedené procesy zvySujici

efektivitu projektoveho managementu v organizaci.
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3.7.3 Business Intelligence Model

Mezi rozsitené metody pouzivajici stanoveni stupni zralosti patii Business Intelligence
Maturity Model (biMM). Tento model byl vyvinut poradenskou firmou Steria Mummert
Consulting ve spolupraci s univerzitami Duisburg-Essen, Disseldorf a St. Gallen. Identifikace
stupnu zralosti slouzi pro postupy Business Intelligence (DITTMAR/SCHULZE, 2006).
Model provadi analyzy ahodnoceni ve tfech zakladnich pilifich (Odbornost, Technika,

Organizace) a nasledn¢ uvnitf téchto pilift provadi ¢lenéni do péti stupnii zralosti.

1. stupeni — pieddefinovany reportingovy systém — zakladem Business Intelligence
feSeni je ustaveni reportingoveho systému sucelenym systémem dat
V transparentni struktufe. Zavedeni takového systému zamezi redundanci dat
a sémantickym divergencim.

2. Stupen — oborovy manaZersky informacni systém — v tomto stupni se zavadéji
procesy umoziujici automatizaci poskytnuti dat (procesy ETL — extract, transform,
load).

3. stupen — celopodnikovy manaZersky systém — zde se z oborového manazerského
informacniho systému stava za vyuziti odbornych technickych a organizacnich
zdroji celopodnikovy manaZersky informacni systém. Pfedpokladem je funkéni
datovy sklad.

4. stupein — rozSifena podpora rozhodovani - na této Grovni se uZivaji narocné
nastroje ametody analyzy, které vyrazn€ zvySuji moznosti vyhodnocovani.
Funkéni manazersky proces Business Intelligence se sklada z analyzy, planovani
a fizeni.

5. stupen — aktivni management znalosti — v tomto nejvys$$im stupni dochazi

k integraci architektury datovych sklada s kvalitnimi stavy dat.

Stanoveni stupné zralosti se provadi pomoci patnacti analytickych celkli, kde kazdy celek

muZe nabyvat az 150 kritérii.
3.7.4 Model dle Deelmanna a Loosa

Model zralosti aplikovany na potieby E-business navrhli DEELMANN a LOOS (2001).
Faktory stanovujici stupen zralosti jsou vyvozeny z fazového modelu pro E-business. Pro

stanoveni stupn¢ zralosti jsou vymezeny indikatory ptislusejici peti zdkladnim perspektivam:
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e organizaéni (personalni a zdrojove vybaveni);
e funkéni (procesy, funkce);

e vykonnostni (provedené a provadéné Cinnosti);
e datové (sbér, sprava a poskytovani dat);

e externi.

Kazdé perspektivé je pfifazeno zhruba 10 indikatord. Indikatory piislusi k otazkam, s jejichz
pomoci se zjistuje vychozi stav organizace. Odpovéedi se hodnoti pomoci ordinélni stupnice.
Pokud je otdzkam ptifazena relativni dilezitost, mize byt pro kazdou perspektivu vytvoren
stupenn zralosti. Vysledky vkazdé perspektivé se scitaji anasledné dé€li poctem
zodpovézenych otdzek. V zévéru hodnoceni je pro kazdou perspektivu stanovena urcitd
hodnota, je tedy k dispozici pét hodnot. Zralost organizace v E-business je tak velka, jaka je

zralost nejslabsiho ¢lanku.
3.7.5 Model dle Jahna

Pro ranou fazi vyzkumu a pro projekty v multiprojektovém prostiedi zavadi JAHN (2010)
nové metody hodnoceni, které aplikuje v oboru automobilového primyslu. Model se zabyva
provazanosti projektového fizeni s managementem zralosti. Jak znazorfiuje obr. ¢&. 35, faze

inova¢niho procesu jsou ¢lenény na ranou, stiedni a pozdni.

Generovani a

Analyza . Pfiprava a vyvoj Stavba Pilotni
okoli hod‘nocenl konceptu prototypu testovani
myslenek
Rané faze Stredni faze Pozdni faze

Obr. ¢. 35 Faze inovaéniho cyklu
(BREITSCHEIDER et al., 2009, s. 3)

Principem modelu jsou ¢tyii dil¢i metody (JAHN, 2010, s. 77):

skoringovy model s analyzou uzitné hodnoty;

cilové programovani a stanoveni vah dil¢ich kritérii;

hodnoceni ,,ad-hoc;

e znazornéni V portfoliu projekti.
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Hodnoti se celkem dvé dimenze — potencial a riziko. Potencial se vztahuje na konkurenéni
vyhody, které by mély byt v budoucnu generovany. Riziko zahrnuje mimo jiné nedosazeni
stanovenych projektovych cili. Khodnoceni se pouziva sada kritérii, ktera jsou
transformovana do skoringového modelu. Na zacatku se hodnoti kritéria stejnou vahou,
pomoci funkce uzitku jsou transformovana do Ciselné podoby v rozmezi 0 az 1 a aditivné se
zapocitavaji do celkového hodnoceni. Obé dimenze se hodnoti zvlast. Dale se pro obé
dimenze provadi tzv. intuitivni ,,ad-hoc* hodnoceni. Tim, Ze se hodnoti dvé dimenze dvéma
rozdilnymi pfistupy, oznacCuje se metoda jako 2 x 2. V dalsSim kroku je cilem pomoci
postupnych zmén vah kritérii hodnoty potencialu a rizika pfiblizit detailni hodnoceni co

nejvice hodnotam globalniho hodnoceni (,,ad-hoc®).

Protoze systematicka selekce projektti neni vzhledem K puisobicim vliviim v dalsi fazi zarukou
pro vysokou produktivitu vyvoje nebo UspéSnou inovaci, navrhl Jahn management stupit
zralosti. Tento dé€li inovace do Sesti stupiiti zralosti — od mySlenky az po rozhodnuti 0 seriove
vyrobé. Pro kazdy stupen zralosti jsou definovana jasna kritéria, ktera nabyvaji u kazdého
vys$iho stupné zralosti na konkrétnosti. Kritéria zralosti mohou byt dynamicky pfifazovana
rozvojovym projektiim. Zralost je méfena pomoci indexu zralosti, ktery odrazi splnéni kritérii
zralosti v jednotlivych stupnich zralosti. Jahn k tomu pouziva semaforovy systém hodnoceni.
Aby se zvysil ucinek vybéru projektil, je kombinovan management projektovych portfolii

S managementem stupnid zralosti.

Hodnotici kritéria jsou v modelu podle Jahna rozdélena do t¥i skupin — potenciélu, rizika
a bivalence. Potencial projektu se odvozuje z vlastnosti produktu a prognostikovaného vyvoje
trzniho prostfedi. Riziko je zde uvaZzovéano jako pravdépodobnost, ze projekt nebude
dokoncen. Sklada se z technického rizika v prib&hu realizace projektu, Casového rizika
prabéhu projektu a vyvoje ndkladii viici rozpoctovanym predpokladim. Bivalentni kritéria
vychazeji z pritazeni hodnotitelem. Hodnoceni inovace je zprvu hodnotitelné pievazné
kvalitativnimi indikatory. Za tim tucéelem se vyuziva pétistupniova ordindlni stupnice
s nasledujicimi hodnoticimi stupni (zadny =0, nizky =1, stfedni =2, vysoky =3, mimofadné
vysoky =4). Tyto hodnoty se nasledné¢ pomoci linedrni funkce uzitku normuji na ciselné

vyjadieni 0, 1 a agreguji se aditivné faktorem vahy.
3.7.6 Shrnuti a diskuse ohledné moZnosti aplikace v procesu priorizace

Predstavené pfistupy pro fizeni stupnd se nechaji rozde€lit na dvé zakladni skupiny. Prvni

skupina obsahuje koncepty zaméfené na vyspélost organizaci a procest. Mezi né zcela jisté
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patii pristup Capability Maturity Model, Project Management Maturity Model, Business
Intelligence Maturity Model a ptistup dle Deelmanna a Loosa. Tato skupina neni pro splnéni

cile této diserta¢ni prace vhodna.

Druhd skupina je zaméfena na hodnoceni zralosti projektt. Tato skupina je z mého pohledu
vhodna pro tGcely stanoveného vyzkumu. Zde zminuji model dle Jahna, ktery bude v ramci
této kapitoly jesté detailn€ diskutovan — a to s ohledem na integraci jeho aspektii do procesu

priorizace.

JAHN (2010, s. 102) definuje celkem Sest stupni zralosti — od myslenky aZz po rozhodnuti
0 sériové vyrob¢. Jedna se 0 Clenéni jiz specifické pro automobilovy priamysl. Rovnéz je

evidentni spojitost s modelem COOPERA (2001b).

Pro univerzalni aplikaci v inovativnich podnicich neni toto ¢lenéni adekvatni, je nutno
zohlednit flexibilitu modelu. Z tohoto divodu by méla mit kazda organizace moznost zvolit si
sama pocet stupnid. Dilezité je vSak, aby pro kazdy stupeni zralosti byl definovan set kritérii.
Ten by mél byt s pfibyvajicim stupném zralosti detailnéjsi a konkrétnéjsi (JAHN, 2010,
s. 160).

Model Jahna nezohlediiuje synergie a zavislosti mezi projekty. Pro zndzornéni souvislosti
nacrtnu nejprve portfolio projektd skladajici se ze sedmi projektl. Na obrazku ¢. 36 je na

0su X naneseno riziko projektu, na osu y potencial projekt.

vysoky
ysory | I.
2 1
4 5
©
(%]
S
-
g IV. 1
3 3
1
nizky Riziko
vysoké nizké

Obr. ¢. 36 Portfoliova matice se zohlednénim stupné zralosti

(vlastni zpracovani)
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Portfolio je rozdéleno do ¢tyf stejnych kvadrantd. V podnikové praxi mohou byt velikosti
kvadrantli stanoveny dle preference hodnotitele. Prvni kvadrant obsahuje projekty, pro které
je charakteristicky vysoky potencial avysoké riziko. V druhém kvadrantu se nachézeji
projekty s vysokym potencialem a nizkym rizikem. Tieti kvadrant je charakteristicky pro
projekty s nizkym potencialem a nizkym rizikem. Ctvrty kvadrant obsahuje projekty s nizkym
potencialem a vysokym rizikem. Vyse rozpo¢tu je adekvatni velikosti kruhu. Cislo uprostied

kruhu znazoriiuje stupen zralosti. V nasem ptipad¢ predpokladdme pét stupiiti zralosti.

JAHN (2010, s. 128) stanovil pro kazdy kvadrant typické vzory akce. Projekty, které se
nachazeji v prvnim kvadrantu, by mély byt fizeny velmi intenzivné. Pro projekty ve druhém
kvadrantu by mél byt kladen dliraz na komunikaci. Projekty ve tfetim kvadrantu si nezaslouZzi
velkou pozornost. Intenzita fizeni by méla byt nizka. Aplikace rizikového managementu by se

m¢éla uskuteénit pro projekty ¢tvrtého kvadrantu.

Zohlednime-li v daném portfoliu zavislosti, mize z mého pohledu dojit ke zméné rozhodovaci
situace. V této souvislosti je nutné nejprve mezi jednotlivymi projekty identifikovat zavislosti,
urcit jejich druh a smér. Pii stanoveni druhu se mi jevi déleni z&vislosti na obsahové, casové
a zdrojové jako logické vychodisko. Pro lepsi posouzeni doporucuji zohlediovat intenzitu
zavislosti, pokud je to mozné. Zde se nabizi moznost odrazit se od pristupu dle Seidla (viz
kapitola 3.4.). Zohlednime-li vyse uvedend portfolia, mize dojit K situaci na teoretické Grovni,
kterd je znazornéna na obrazku ¢. 37. Pro zjednoduseni nerozliSuji mezi vySe uvedenymi
druhy zavislosti. Pfedpokladame, Ze se v naSem piipadé jedna pouze 0 zavislost obsahovou.

Cislo nad spojovaci ¢arou udava silu zavislosti.

vysoky | i
2 1
2
1
4 5
©
b /
2
S IV. .
3 3
1
nizky Riziko
vysoké nizké

Obr. ¢. 37 Portfoliova matice se zohlednénim stupné zralosti a zavislosti

(vlastni zpracovani)
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Je evidentni, ze projekty jsou mezi sebou zavislé. Mame zde celkem dva mozné scénare:
1. projekty v rdmci jednoho kvadrantu jsou mezi sebou zavisleé;
2. projekty mezi riznymi kvadranty jsou na sob¢ zavislé.

V kvadrantu ¢. I najdeme projekty, které jsou na sob¢ zavislé. Je proto na misté zvazit, ktery
projekt je zavisly na realizaci dal§iho projektu. V nasem ptipad¢ je projekt se stupném
zralosti 4 zavisly na realizaci projektu se stupném zralosti 2. Z tohoto divodu je vhodné se

koncentrovat na realizaci projektu se stupném zralosti 2.

Realizace projektd nachazejicich se vkvadrantu ¢. 11 je zavisla na realizaci projektd
V kvadrantu €. Il a IV. Z tohoto diivodu je nezbytné se primarné vénovat projektim Vv téchto
kvadrantech, aby mohly byt uspésné dokonceny projekty v kvadrantu €. Il. V krajnim piipadé
lze uvazovat ptredefinovani cili, rozpoctu a zdroji. V tomto piipadé je to velmi zéasadni

rozhodnuti, které je mozné provést jen za velmi specifickych podminek.

Pievedeme-li zminénou uvahu na vybér projektd do portfolia, 1ze vychazet z nésledujicich

postupti:

e projekty svysokym potencidlem anizkym rizikem maji prioritu ¢.1 amély by byt
preferovany;

e projekty s nizkym potenciadlem a nizkym rizikem anebo projekty s vysokym potencialem
a vysokym rizikem maji prioritu €. 2., jejich vybér zalezi na preferenci hodnotitele;

e projekty s nizkym potencidlem a s nizkym rizikem by nemély byt realizovany.

Potencidl ariziko inovativnich projektti se muze V prub&éhu realizace ménit. JAHN (2010,
S. 131) poukazuje na skutecnost, kdy u vyrobce automobili je schvéalen projekt na vyvoj
technologie pro tonovani skel. Realizace projektu vede k navySeni stupné zralosti. AvSak
v pribéhu projektu dojde K situaci, Ze rizika preferovaného feSeni jsou mnohem vyssi, nez
bylo puvodné planovano. Dusledky pro projekt: potencial projektu klesa, riziko stoupa. To
vede Kk tomu, ze odd€leni vyzkumu a vyvoje musi zvazovat jinou technologii. Dodrzeni
stanoveného terminu arozpoctu jiz neni mozné dodrzet. Vyvoj nové technologie ma za

nasledek sniZeni stupné zralosti.

Lze tedy vyvodit, ze projekty by mély byt pfehodnocovany po dosazeni vysSiho stupné

zralosti. Jednozna¢né se jednd o0 aspekt dynamiky, ktery by mél byt vramci fizeni
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projektového portfolia a s tim souvisejici opakované, tj. aktualizované priorizace projekti

zohlednén.
Aktualizovana prorizace projektového portfolia mize vést K tomu, Ze realizace:

e soucasné¢ho projektu je pozastavena,

e soucasného projektu je zrusena (pfesun do zasobniku projektl);
e soucasného projektu zlistane nezménéna;

e nového projektu je povolena;

e noveho projektu je zamitnuta.

Jak jiz bylo v ptedchozich kapitolach zmifiovano, na zacatku realizace inovativnich projektii
prevlada dostupnost kvalitativnich informaci. Samoziejmé, Ze zodpovédni projektovi
manazeii budou odhadovat pfed samotnou realizaci inovativniho projektu ocekavany cash-
flow a naklady. Avsak tyto udaje se nechaji povazovat za neplné. Proto je dle mého nédzoru
i Vv ptipadé aktualizované priorizace vhodné zohlednit nefinan¢ni kritéria. Zejména si zaslouZzi

pozornost zohlednéni piinosu k realizaci strategie, potencialu a rizika projektu.

V neposledni fadé lze uvaZovat stanoveni rozdilnych ukazateld hodnoceni pro jednotlivé
stupné zralosti. S vy$$im stupném zralosti mohou byt ukazatelé hodnoceni spiSe kvantitativni
povahy. Nesmi se ale zapominat na zohlednéni novych, pfichozich projektd, a jejich
souvislosti se souc¢asnymi projekty. RovnéZz vyvéazenost celého projektového portfolia hraje

zdroju. Ipfesto lze na zdkladé systematického procesu vybéri inovativnich projektti do

portfolia docilit maximalné efektivnich vysledkd.

Na zaklad¢ shora uvedené diskuse jsou pro integraci do procesu priorizace vhodné z mého

pohledu nasledujici aspekty:

o flexibilita ve stanoveni poctu stupnti zralosti;

e zohlednéni stupna zralosti v portfoliové matici;

e dynamika prostiedi atim mozZznost zmény parametri projektu (aktualizovana
priorizace);

e zohlednéni vzajemnych zavislosti mezi sou¢asnymi a novymi projekty;

e aplikace specifickych ukazateli v ramci aktualizované priorizace.
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4  Empiricky vyzkum
4.1 Divod vyzkumu a odvozeni konceptualniho ramce

Rada zahrani¢nich empirickych studii se zabyvéa problematikou fizeni projektovych portfolii
a multiprojektovanim. Ve védeckych ¢asopisech lze nalézt celou fadu empirickych studii
zaméfenych na danou problematiku. Za zminku stoji studie AALTONEN (2010),
BLICHFELDT/ESKEROD (2008), BLOMQUIST/MULLER (2006),
CHRISTIANSEN/VARNES (2008), KESTER et al. (2009), KESTER et al. (2011), KILLEN
et al. (2008a), KILLEN et al. (2008b), MARTINSUO/LEHTONEN (2007), MCNALLY et al.
(2009) a UNGER etal. (2012). Parametry vySe uvedenych studii a z nich vyplyvajicich
nedostatktl predklada MARTINSUO (2013). Zadna z vyse uvedenych studii se nezaméfovala
jednozna¢né na problematiku vybéru projekti do portfolia v kontextu multiprojektovani
a zkoumani rozdila v rdmci hodnoceni inovativnich a neinovativnich projekti na vzorku

inovativnich podnik.

Vyzkumn@ oblast je v souladu s tématem disertacni prace a je zamétena na zkoumani fizeni
portfolia projektd v inovativnich podnicich. Jedna se 0 pomérné rozsahlou oblast, ktera si
vzhledem k aktualnosti tématu arelevanci pro Uspé$né fizeni firem zaslouzi zvySenou
pozornost. Vyzkumné téma je zaméfeno na problematiku vybéru projektd do portfolia
v kontextu multiprojektovani. Zkouméa se, jak jsou dané procesy, metody a nastroje
aplikovany v praxi inovativnich podnikti. Dale se vyzkum zaméfuje na zjisténi rozdila
v aplikaci téchto metod a néstroji mezi inovativnimi a neinovativnimi projekty. RovnéZz se
pomoci statistickych metod Seti formulované hypotézy. V neposledni fad¢é se zkouma, jaké
pozadavky ma praxe inovativnich podnikd na ideovy algoritmus pro vybér projektd do

portfolia a s tim souvisejici proces selekce a priorizace.

Konceptualni ramec empirického vyzkumu se necha rozdélit celkem do &ty¥ fazi — viz obr,
¢. 38.
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Obr. ¢. 38 Konceptualni ramec empirického vyzkumu

(vlastni zpracovani)

Prvni faze byla zaméfena na cilenou literarni reSerSi a byla uzaviena pied samotnym
empirickym vyzkumem. Usp&$né ukonéeni této faze bylo nutnym piedpokladem pro realizaci
samotného vyzkumu. Z tohoto divodu je tato faze zatazena do konceptualniho rdmce. Ve
druhé fazi, tj. koncepce a predvyzkumu, byly zformulovany hypotézy pro néasledné statistické
ovéfeni. Rovnéz byl sestaven specificky dotaznik ve shodé s vyzkumnym tématem. Nedilnou
soucasti této faze byla realizace ptedvyzkumu, jehoz vysledky poslouzily pro vytyceni
prostorové oblasti hlavniho vyzkumu. V ramci tieti faze, tj. sbéru dat, byl realizovan vyzkum
pomoci dotaznikového Setieni. Pro ucely sestaveni ideového algoritmu bylo provedeno navic
(doplnkove) interview s cilem zjistit, jaké pozadavky klade praxe na model tykajici se
problematiky vybéru projekti do portfolia v kontextu multiprojektového prostiedi. Ziskana
data byla ptipravena pro systematické vyhodnoceni v programu Excel. Posledni faze, tj.
étvrta, byla zaméfena na vyhodnoceni vysledkl a statistické ovéfeni hypotéz. Kromé toho
byla zformulovana doporuceni pro zlepSeni soucasného stavu V praxi inovativnich podniki.
V neposledni fadé poslouzily ziskané vysledky pii tvorbé ideového algoritmu pro vybér

projektt do portfolia, jehoZ sestaveni bylo jednim z hlavnich cili této disertacni prace.
4.2 Charakter empirického vyzkumu

V ramci této kapitoly budou diskutovana specifika empirického vyzkumu. Ur¢itym voditkem
pro charakter vyzkumu je literatura od REICHELA (2009) ¢i HENDLA (2009). V tomto

kontextu se zaméfim piedevsim na:
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e hledisko charakteru;
e cCasové hledisko;

e hledisko funkce (explikacni, védecké, edukativni).

Dany vyzkum je mozné z hlediska charakteru oznalit za neintervencni. Z ¢asového
hlediska lze oznacit tento vyzkum za jednordzovy. Hledisko funkce si zaslouzi vétsi
pozornost. Zaméfme se nejprve na explikaéni funkci vyzkumu. Zde zdiraznuji moznosti
aplikace ziskanych poznatkti pfimo V praxi inovativnich podnikti a pochopeni vzajemnych
souvislosti v multiprojektovém prostiedi pti vybéru projekti do portfolia. Z hlediska védecké
funkce je evidentni piinos ve zjisténi aktualniho stavu multiprojektovani na vzorku
inovativnich podnikt a aplikace novych, dosud nekonvenénich feSeni. Pozornost si zaslouzi
také edukativni funkce. Na zdklad¢ vystupi empirického vyzkumu se lze poucit a zaroven
pripravit dobfe strukturovany material 0 problematice multiprojektovani, ktery poslouzi jako
plnohodnotna uéebni pomtcka nejen projektovym manazeriim, ale i studentim projektového

managementu na vysokych skolach.
4.3 Formulace hypotéz

Védecké zkoumani si nelze piedstavit bez formulovani hypotéz. Jak zndmo, je hlavni funkce
hypotézy vysvétlit uréity jev na zkousku. Pti sestavovani hypotéz pomoci obecného vyroku
jsem kladl diraz na nize uvedena Kritéria dle HUBIKA (2006, s. 23):

e jednoduchost;
e verifikovatelnost;
e falzifikovatelnost;

e srozumitelnost.

Na zéklad¢ provedené literarni reSerSe a stanoveni hlavniho cile pfedkladané disertacni prace
je vhodné zkoumat, zda existuje statistickd zavislost mezi vybranymi veli¢inami
a vykonnostnimi parametry inovativnich projekti. Pod pojmem ,,vykonnostni parametry* je

stanoven cil, rozpocet a termin projektu.
V tomto kontextu definuji celkem tii hypotézy, které budou statisticky ovéteny.

Hypotéza ¢.1: inovativni podniky pfesvédéené o tom, ze aplikuji systematicky proces

priorizace, dosahuji lepSich vykonnostnich parametrGi U inovativnich projektd nez ostatni

inovativni podniky.
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Hypotéza ¢&. 2: inovativni podniky hodnotici inovativni projekty podle potencialu arizika

v portfoliové matici dosahuji lepsich vykonnostnich parametrii U inovativnich projekta nez

ostatni inovativni podniky.

Hypotéza ¢. 3: inovativni podniky, které maji pro realizaci inovativnich projektd stanovené
jednotlivé brany (gates), dosahuji lepSich vykonnostnich parametrti U inovativnich projekti

nez ostatni inovativni podniky.

Ovéfteni shora uvedenych hypotéz se uskuteni na zéklad¢é vysledkti empirického vyzkumu.
Pro tento ucel budu aplikovat neparametricky, oboustranny Mann-Whitneyuv test pomoci

tabulkového kalkulatoru EXCEL a dostupnych statistickych programul.
4.4 Realizace predvyzkumu

Prvni faze vyzkumu, tj. pfedvyzkum, byla zamétend na porovnani piistupti K fizeni projektt
v praxi souc¢asnych podnikic CR a SRN. Realizace piedvyzkumu byla iniciovana dvéma
faktory. Prvnim faktorem byla moje vlastni praxe v podnikové sféfe. Druhym faktorem byly
pravidelné prizkumy projektového Fizeni v Ceské a Slovenské republice spolegnosti EY.
Uziti modernich metod projektového ftizeni je pro konkurenceschopnost firem nezbytné.
Praxe ptinasi celou fadu novych poznatki, které ovliviiuji standardizované metodické postupy
pfi fizeni projektd. Velky diraz je kladen na schopnost fidit paralelné pribéh nékolika
projektl pfi dodrzeni jejich parametrii. Proto se stale Castéji zminuji pojmy jako portfolio
projektt, programovy management, ¢i multiprojektovani. Zaroven s tim je nutné vénovat ve
firmach pozornost reorganizaci azvySovani znalostni urovné piedev§im projektovych
manazeru, ale i ostatnich ¢lenti projektovych tymi. Cilem této etapy vyzkumu bylo zjistit, jak
jsou nové metody ve firmach uplatiiovany, standardizovany, jaké jsou piedpoklady pro jejich
uspésné pouziti, jaky typ projekti je pomoci téchto metod realizovan a zda jsou firmy
organiza¢né pripraveny tyto metody implementovat. Zaroveil na zaklad¢ srovnani zb&hlosti
firem v problematice multiprojektovani pak posoudit, jak velky vzorek bude vhodné oslovit
ana jakou geografickou oblast se dale soustiedit pro sledovani praktického osvojeni zasad
multiprojektovani v soucasnych firmach. Pro zjisténi informaci jsem pouzil strukturovany

dotaznik, jehoz vystupy byly nésledné statisticky zpracovany.
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4.4.1 Vysledky studie EY (dFive Ernst&Young)

Spole¢nost EY provadi prizkumy projektového fizeni internich projektd s cilem zjistit
aktualni trendy apraxi projektového fizeni Vv soucasnych podnicich (ERNST&YOUNG).
V roce 2013 se tento vyzkum uspé$né uskutecnil na vzorku 69 firem. Respondenty byly
spolecnosti pusobici Vrozdilnych sektorech: telekomunikace, informacni technologie,
finan¢ni sluzby, energetika a vyrobni pramysl. N¢kolik instituci bylo z vetejného sektoru.
Vzorek spolec¢nosti byl rozdélen na mensi a stfedni firmy (do 500 zaméstnancil) a vétsi
spole€nosti (nad 500 zaméstnancii). Téméf 60 % spole€nosti z daného vzorku mé roéni trzby
do EUR 200 mil. a dalsich 25 % spole¢nosti nad EUR 800 mil. Z organiza¢ni stranky byly
v poloving spolecnosti ustaveny pozice projektovych manazerti a Vv jedné pétiné spole¢nosti

byla ztizena projektova kancelar.

Hlavni vystupy studie EY (ERNST&YOUNG):

wewr

1. Nejcastéjsi typy realizovanych projekti

m 2009
m 2010

oo 2011
50% 2012
40% 2013
30%
20%
0%

1 Modernizace IT, véetné systémové 4 SniZovani nakladu
integrace 5 Vyznamna kapitalova investice /
2 Vyvoj / uvadéni nového produktu modernizace infrastruktury
3 Restrukturalizace proces / 6 Integrace v souvislosti s fazi /
reorganizace akvizicemi atd.

Obr. ¢. 39 Typy projekti dle EY
(ERNST&YOUNG)

Z grafického vyhodnoceni na obr. & 39 jasné vyplyva, Ze v prostiedi Ceské a Slovenské
republiky prevladaji projekty zamétené na modernizaci IT, vyvoj ¢i uvadéni novych produkti

a reorganizace procesu.
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2. Pocet, velikost a délka projekta
Pocet realizovanych internich projekt v CR a SR se zvysuje. Toto zjisténi podporuje néazor,
ze prostiednictvim projektli jsou organizace schopny efektivné fidit zmény. Zaroven s poctem
projekti roste i jejich komplexnost a komplikovanost pozadavki na samotné fizeni projektti.
Zatimco se VCR aSR jiz b&né pracuje spojmem portfolio projektd, piistupy

mutiprojektovani zatim systematicky implementovany nejsou.

17% i
12%

14% <91

1az 25%

25%

Obr. ¢. 40 Rozpoclty realizovanych projekti dle EY
(ERNST&YOUNG)

Z hlediska objemu projekti bylo zjisténo (obr. ¢. 40), ze dvé tietiny sledovanych projektd
presahly rozpocet EUR 40 tisic, jen malo projekti mélo rozpocet pod EUR 5 tisic. Téméf

¢tvrtina projektl trva déle neZ jeden rok, naprosta vétSina projektl trva déle nez tfi mésice.
3. Uspé&nost projekti

Ze studie EY vyplynulo, Ze témét 15 % projektt prekroci rozpocet 021 % az 50 %. 30 %
projektt piekro¢i stanoveny termin 0 vice nez 20 %. V ramci terminu a rozpoétu pak skonéi
jen kazdy druhy projekt. Za nejcastéjsi pii¢iny selhdvani GspéSnosti realizace projektl je

povazovano:

e zména rozsahu projektu vyplyvajici z nespravného vymezeni projektového ramce;
e nedostate¢né personalni zabezpeceni projektu a koordinace projektového tymu;

e nedostate¢na podpora ze strany vrcholového managementu;

¢ rozdilné oCekavani vystupi projektu;

e dopad zmén externiho prostiedi.
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4. Nastroje a standardy Fizeni projekti

NejvyuZivanéjsi nastroje Fizeni projektu

2013 2012
Harmonogram projektu 93% 91%
Rozpocet nakladd 85% 91%
Ekonomické posouzeni (,business case”) 80% 78%
Zprava o stavu projektu 8% 83%
Zakladni listina projektu 68% T74%

Pozn.: Procenta zahrnuji odpoveédi ..téméf vidy” a .. vétsinou”.

Tab. €. 14 Nastroje fizeni projekti dle EY
(ERNST&YOUNG)

Tabulka ¢. 14 potvrzuje, Ze nejvice uzivanym nastrojem fizeni projektti jsou harmonogram
projektu a rozpocet projektu. Mezi nejméné vyuzivané nastroje fizeni projektl se uvadéji plan
fizeni kvality a Lessons Learned. Mala pozornost je rovnéz vénovana i hodnoceni vykonnosti
Clenti projektového tymu. Nejcastéji pouzivanym softwarem pro projektové ftizeni je

dlouhodobé MS Project.

Z personalniho zabezpeceni je ocenovana pozice projektovy manazer, jejichz pocet postupné
roste. Praxe nuti projektové manaZery fidit dva aZ tfi projekty paralelné. Vzdé¢lavani
projektovych manaZerii je povazovano za nutné. Institut projektové kancelafe se zacind
postupné etablovat. Sluzby projektové kancelafe jsou povazovany za piinosné piedevSim ve
vztahu ke sdileni best practices, standardl, schvalovani a planovani projektt a fizeni
projektového portfolia. Projektova kancelar rovnéZz zabezpecuje centralni monitoring plnéni
casového harmonogramu a rozpo€tu napfi¢ vSemi projekty. Projektova kancelar ma potencial
organizaéné zabezpeCovat aktivity spojené s multiprojektovanim. Prostor pro zlepSeni

projektového fizeni v organizaci udava 35 % respondentt.
4.4.2 Vysledky predvyzkumu

Pifedvyzkum byl zaméfen na zjisténi trendd projektového fizeni a multiprojektovani
v némeckych firmach. Jeho realizace probihala v obdobi cervence az prosince roku 2013
a provadel se pomoci strukturovaného dotazniku. Byl kladen diraz na to, aby byli zastoupeni
respondenti z riznych odvétvi a vystup byl srovnatelny se studii EY. Pro ucel studie byl

vyhodnocen dotaznik 30 spole¢nosti. Vzorek spole¢nosti byl rozdélen podle velikosti firem.
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Klicovym aspektem byla stejné jako ustudie EY velikost firem dle obratu. U vzorku
zkoumanych firem byl obrat 31 % respondentti mensi nez EUR 2 mil. U 28 % respondent se
obrat pohyboval mezi EUR 2,1 mil. az EUR 10 mil. Zbylych 41 % dotdzanych firem

vykazovalo obrat vétsi nez EUR 10 mil.

Pfi provadéni priazkumu se potvrdila skute¢nost, Ze malé a stfedni firmy byly v ramci studie
vice kooperativni nez velké firmy ¢i koncerny. Podle obsahu odpovédi se 1ze domnivat, ze
projektovi manazefi malych a stfednich firem maji lepsi celkovy piehled o projektech
a stavech projektii ve spolecnosti. Pro velké firmy je charakteristicky velky pocet projekti
a rozsahlé organizacni Clenéni. Projektovi manazeti maji piehled pouze 0 vybranych ¢astech

projektl.

Déle je nutné zduraznit, ze Vv téchto velkych firmach jsou standardizovany komplexni procesy.
Schvalovaci procedury a ochrana dat (compliance) maji v rozhodovacich procesech zéasadni

vyznam.
Hlavni vystupy piedvyzkumu jsou nasledujici:
1. Nejcastéjsi typy realizovanych projekti

Podnikova praxe v SRN ukazuje, ze interni projekty s inovativnim charakterem maji svoje
opodstatnéni. Jedna se zejména 0 projekty zaméfené na:

e zlepSeni technickych hodnot produkti, sluzeb a technologii;

e zvyseni efektivity vyrobnich procest;

e zavedeni novych metod v organizaci pro zlep$eni podnikovych procesi;

e zavedeni novych odbytovych kanala.
Ptiblizn¢ 97 % z dotazanych firem vykazuje projekty s prvky inovace.

2. Pocet, velikost a délka projektu
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Obr. ¢. 41 Pocet projekti
(vlastni zpracovani)

Zavéry prezentované na obr. ¢. 41 ukazuji, ze vice nez polovina respondentli (0Smnact
dotazovanych firem) udava, Ze pocet jejich internich projektl v organizaci je v rozmezi jeden
az pét. Tyto projekty jsou obvykle fizeny soucasné. Pii fizeni vice projektl paralelné je

kladen diraz na prvky multiprojektovani.

Vyzkum ukazal, Ze pievazuje primérna vysSe rozpoctu projektu mezi EUR 101 tis. az EUR
250 tis. (dvanact respondentil). Jen tfi respondenti odpoveédéli, Ze vySe rozpoétu u jejich

projektd presahuje EUR 1 mil.

Nejvice udavana primérna délka pribéhu internich projekta s inovativnim charakterem je
13 az 36 mésict (tfindct respondentll). U deseti respondenti byla uddvand primérnd délka
realizace projektu 7 az 12 mésict. Projekty s dobou realizace mensi nez 7 mésicl, anebo delsi

nez 36 mésicu, jsou zastoupeny okrajove.
3. Uspé&nost projekti

Uspésnost projektt se hodnotila ze ¥ hledisek — dodrZeni stanoveného cile, terminu

a rozpoCtu. Pro posouzeni GspéSnosti byla zvolena intervalova stupnice.

Stanoveny cil je u 100 % projekti dosahovan pouze tfemi respondenty. Celkem devatenact
respondentli je toho nazoru, ze stanoveny cil je dosazen u 75 % - 99 % feSenych projektu.
Ctyii respondenti udavaji splnéni cile u50 % - 74 % projektd a tii respondenti U méné nez

50 % projekti.

Vyhodnoceni splnéni terminu a rozpo¢tu vyplyva z nize uvedenych grafti na obr. ¢. 42 a ¢. 43.
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Pocet firem

15 13
10 8 7
o B N
0 — : : ‘ Procento

100% 99-75% 74-50% <50%  Projekt

Obr. & 42 Cetnost spInéni stanoveného terminu

(vlastni zpracovani)

DodrZeni stanoveného terminu u 75 % - 100 % projektli udava celkem devét respondentti. Pro

srovnani uvadim, ze sedm respondentd dodrzuje splnéni terminu U méné nez 50 % projekti.

Pocet firem
15
12
10
5 -
1 2
0 — ' — Procent
rocento
100% 99-75% 74-50% <50% projekti

Obr. & 43 Cetnost spInéni stanoveného rozpoétu

(vlastni zpracovani)

vvvvv

Avsak 1 zde existuje velky prostor pro zlepSeni. U vice neZ poloviny dotdzanych byl rozpocet
dodrzen u 75 % - 100 % projektti. Celkem ¢trnact respondent udava, ze stanoveny rozpocet
byl dodrzen U méné nez 75 % projekti. Je tedy ziejmé, ze v praxi v némeckych spole¢nostech

pievlada zejména problém dodrzeni definovaného ¢asového ramce a rozpoctu.

4. Nastroje a standardy Fizeni projektu
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Nastroje Cetnost

Priorizace projektd 90%
Pravidelna kontrola 83%
Planovani rozpottu 73%
Zavislosti mezi projekty 53%

Tab. €. 15 NejvyuZivanéjsi nastroje multiprojektovani

(vlastni zpracovani)

Udaje ze Setfeni vtabulce & 15 ukazuji, Ze organizace preferuji jednodimenzionalni
a vicedimenzionalni kvantitativni metody pfi hodnoceni projektd. Pro némecké spolecnosti
ma zejména nastroj priorizace projekta velky anebo rozhodujici vyznam (90 % vSech
dotdzanych). Tento je nasledovan pravidelnou kontrolou (83 % vSech dotazanych)
a nastrojem planovani rozpoétu (73 % vSech dotazanych). Zabyvat se a zkoumat zavislosti

projektll mezi sebou ma zna¢ny vyznam pouze pro 53 % respondentil.

Némecké spolecnosti aplikuji diverzifikovany ptistup K fizeni projektt, ktery je ,,mixem*
z projektového fizeni a multiprojektovani. Lze se tedy domnivat, ze uzivani metod a nastroji
multiprojektovani neni v praxi jesté systematické a ucelené. Skute¢nosti je, Ze na trhu existuje
Siroka Skala poradenskych firem zabyvajici se vyhradné problematikou multiprojektovani
a Skolenim projektovych manazerd. Avsak jejich skute¢ny ptinos pro kvalifikaci manazert

a dosazeni strategickych cili nejsou v této disertacni praci posuzovany.
4.4.3 Diskuse vysledkii predvyzkumu a zaméfeni na cilovou skupinu respondenti

Studie EY a vlastni pfedvyzkum se zabyvaji trendem projektového tizeni v praxi modernich
podnikii. Zatimco studie EY se zaméfuje na tGroveti projektového fizeni v Ceské a Slovenské
republice, je pfedvyzkum zaméfen na Spolkovou republiku Némecko. Oproti studii EY

obsahuje a akcentuje prvky multiprojektovani.
Témata zkoumani u obou studii byla shodna. Jednalo se zejména o:

e parametry organizaci a projekta;
e metody a nastroje fizeni projektd;

e uspésnost realizace projektu.
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Podle studie EY roste komplexnost projekti astim souvisejici provazanost pozadavki.
Respondenti jsou piresvédCeni 0tom, ze se projektové fizeni musi zlepsit. Vysledky

uspésnosti realizace projektli nejsou uspokojivé a musi byt kazdopadné zlepSeny.

Pokud se tyka urovné vyspélosti metod ve sledovanych zemich, lze uvést, Ze podniky v rdmci
studie pouzivaji obdobné nastroje i metody fizeni projektd. Podstatnou skutecnosti je zjisténi,
ze je projektové fizeni ve vétSin¢ piipadi pouzivano pii realizaci projektd s inovativnim
obsahem. V SRN je vétsi obeznamenost s multiprojektovanim, jehoz prvky lze vysledovat pti
fizeni projektovych portfolii. V Ceské republice a Slovenské republice se rovnéZ pracuje

s portfolii projektti, multiprojektovani vsak v podnikové praxi zatim osvojeno neni.

Zvysledki ptedvyzkumu vyplyva, Ze organizace Vv SRN sice aplikuji aspekty
multiprojektovani, avsak chybi zde evidentné systemati¢nost a ucelenost koncepce. Ve vsech
zemich, kde byla studie provadéna, byly zjistény problémy s dodrzovanim obsahu
projektového rdmce. Nedodrzovany jsou piedev§im termin dokonéeni projektd a rozpocet
projektt. Na rozdil od fizeni jednoho projektu je pii praci s portfoliem projektd nutno
respektovat daleko vice vazeb, vzajemnych podminénosti a pfizplisobovat tomu i planované
rezervy a organiza¢ni opatieni podporujici vyssi flexibilitu na dil¢ich stupnich fizeni projektu.
Zde je nutna vyssi decentralizace kompetenci U fizeni jednotlivych projektii, coz je spojeno
s vysokou urovni znalosti vSech ¢lenti projektového tymu. Studie prokazala, ze pfedpokladem
zvladnuti sofistikovanéj$ich ptistupit pii fizeni projekti Vv organizacich je znalostni rist

pracovniku a jejich motivovanost K trvalému zlepSovani.

Ob¢ provedené studie prokéazaly, Ze projektové fizeni je dnes jiz pfirozenym prvkem
strategického fizeni podnikl bez ohledu na jejich dimenzi. ZvI1asté pak malé a stfedni podniky
jsou pii implementaci organizacnich struktur podporujicich projektové fizeni velice aktivni.
Celkové lze ale rovnéZ konstatovat, Ze pouzivani nastrojii projektového fizeni klade daleko
vétsi naroky na znalostni potencial v§ech ¢lenti projektového tymu. Piedevs§im u projektovych
manazerd je patrny nedostatek teoretickych znalosti, které v nékterych ptipadech nemohou

nahradit zkuSenosti nabyté praxi.
4.5 Priprava, realizace a vyhodnoceni vlastniho empirického vyzkumu

Vlastni empiricky vyzkum pod zastitou Fakulty ekonomické Zapadoceské univerzity v Plzni
byl zaméfen na problematiku multiprojektovani v inovativnich podnicich. Po porovnani

velikosti trhu, zavért srovnani zkuSenosti z prace s projektovymi portfolii (viz kapitola 4.4)
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a Getnosti inovaci v Ceské republice a Spolkové republice Némecko jsem se po konzultaci se
svym Skolitelem rozhodl provést vyzkum pouze V némeckém prostiedi. V neposledni fadé
provedena analyza souCasnych statistik zaméfenych na problematiku inovaci V riznych
evropskych zemich (INNOVATIONSINDIKATOR, 2014) stanoveni cilové oblasti vyzkumu
potvrdila. Spolkova republika Némecko prokazatelné zaujima predni misto V inovacnich
aktivitach. Konkrétni pfehled 0 inovacnich vystupech v Némecku nabizi naptiklad RAMMER
et al. (2014).

Hlavnim cilem empirického vyzkumu, ktery rozsitoval dosavadni predvyzkum, bylo zjistit,
jak jsou vybrané procesy, metody a nastroje multiprojektovani ptimo aplikovatelné v praxi
a zda existuje prostor pro zlepSeni. Vyzkum se zaméfil predevS§im na provazanost feSeni
strategickych tloh nastroji projektového fizeni, fizeni a strukturu projektovych portfolii,
metody priorizace a hodnoceni projekti. Pfedmétem vyzkumu bylo také zjisténi, zda podniky
uzivaji rozdilnych metod a nastroji pii hodnoceni inovativnich a neinovativnich projekta

s ohledem na:

e pocet projektt v organizaci a vybrané parametry projektt (rozpocet, délka realizace);
e aplikaci metod pro hodnoceni projektu;
e vyznam finan¢nich a nefinan¢nich kritérii v rdmci priorizace projekti;

e dodrzZeni klicovych parametrt projekta (cil, rozpocet, délka realizace).

Je tfeba zdlraznit, Ze inovativni projekty jsou vzhledem ke svému charakteru Vv ramci
portfolia specifické a jejich realizace je vétSinou spojena, zejména na zacatku projektu,
s nedostatkem informaci arelativné velkym rizikem. V neposledni fadé se zkoumaly
pozadavky podnikové praxe, které jsou kladeny na uspésny koncept pro vybér projektt do

portfolia s dirazem na priorizaci a praci s projektovym portfoliem.

45.1 Specifikace respondentii a shéru dat

Podniky vhodné pro empiricky vyzkum byly identifikovany pomoci tii pfistupt.
1. pristup

Ve spolupréci s rakouskou univerzitou Wirschaftsuniversitat Wien se ve Spolkové republice
Némecko vyhlasuje kazdoro¢né soutéz TOP — 100 inovatora (FRANKE, N.). Vybér téchto
firem probiha na zakladé souboru vice nez 100 specifickych kritérii, které jsou seskupeny do

celkem péti skupin. Vycet téchto skupin je zndzornén na obrazku ¢. 40.
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o 26 G Inovaéni
Potencial pro budouci inovacni tspéch

schopnost
Top- _ | - - L
Management Inovaéni novacni Inovaéni Inovaéni
podporujici klima procesy a marketing Uspéch
. organizace
inovace

Obr. &. 44 Kritéria studie

(vlastni zpracovani)

Proces vybéru nejlepsich inovatord je ¢lenén do dvou kol (FRANKE, N.). Prvni kolo je tzv.
kvalifika¢ni. Zde zodpovidaji respondenti celkem 30 otdzek. Pomoci téchto otazek se zjistuje
inovacni potencial organizace. V roce 2013 se ucastnilo kvalifika¢niho kola pres 2.000 firem.
Do druhého, tzv. finalniho kola, postoupilo jen 167 firem. V druhém kole musi byt
zodpovézeno dalsich 70 otdzek. Je vhodné zminit, Ze organizatoti studie rozdélili podniky do
tii kategorii — A, B, C. Kategorie A je ur¢ena pro podniky do 50 zaméstnanct, kategorie B od
51 do 250 zaméstnancu, kategorie C vice nez 250 zaméstnanct. Podniky S nejvy$sim

inova¢nim indexem postupuji do TOP 100.

Je evidentni, ze inovatofi TOP 100 za rok 2013 jsou vhodna skupina respondentit vV ramci
empirického vyzkumu. Vyjdu-li z realistického ptedpokladu, Ze navratnost dotazniki
sohledem na zakladni rysy tohoto instrumentu bude relativné nizka (REICHEL, 2009),
povazuji pocet 100 oslovenych respondentll za nedostacujici. Pfipominam, ze je dilezité
dodrzet aspekt reprezentativity vyzkumu a rovnéz provést praiez co nejvétsim poctem odvétvi
Vv prostiedi inovativnich podnikd. Z tohoto divodu zohlednim rovnéz TOP 100 inovatory
v letech 2011 a 2012. Podniky opakujici se ve dvou, popt. vSech tfech letech jsou v celkovém

vyctu uvedeny pouze jednou.
2. pristup

Pomoci némecké databanky Hoppenstedt je mozné identifikovat spole¢nosti zapsané
vV obchodnim rejstiiku. Selekce je mozna nekolika zplisoby. Lze hledat podle odvétvi, NACE-
code apod. Jak jiz bylo zminéno, inovativni podniky lze nalézt v riznych odvétvich — proto je
volba dle odvétvi ¢i NACE-code nevhodna. SpiSe se nabizi selekce podle urcitého slova. Po
zvazeni vSech okolnosti se nejvice nabizeji nasledujici vyrazy obsahujici slovo innovative

(inovativni). Vhodnym ptikladem jsou napf. innovative Produkte (inovativni produkty),
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innovative Losungen (inovativni feSeni). I kdyz utéchto firem neni mozné ve srovnani
s predchozim bodem urcit inovacni potencidl, neznamena tato skutecnost pro cile vyzkumu
Zadnou nevyhodu. Je tedy vysoce pravdépodobné, ze takto identifikovany podnik bude mit ve

svém portfoliu projekty s inovativnim charakterem.
3. pristup

Na zakladé své profesni praxe mam jako autor diserta¢ni prace pristup k vybranym firmam,
které jednoznacné splituji definici inovativniho podniku. Po dohodé s vedenim spole¢nosti mé

bylo u téchto firem umoznéno realizovat tento empiricky vyzkum.

Pomoci shora uvedenych pristupt byl sestaven vzorek 50 inovativnich podnikut, které byly
ochotny se Ucastnit empirického vyzkumu. Pocet respondentli, se kterymi se pracuje V této
diserta¢ni praci, je nutno porovnat s obdobnymi empirickymi studiemi v oblasti projektového
fizeni, popf. multiprojektovani. Studie BLICHFELDTA a ESKERODA (2008) zkoumala
problematiku fizeni projektového portfolia na vzorku 30 firem. KESTER atal. (2009)
provadél kvalifikovanou kvalitativni studii na vzorku 11 firem. KILLEN et al. (2008b)
zohlednil ve svém vyzkumu celkem 60 respondentii, UNGER et al. (2012) 50 firem. Pocet

respondentl provedené¢ho vyzkumu byl s t€émito zahrani¢nimi studiemi srovnatelny.

Vlastni sbér dat probihal v obdobi ¢ervenec 2013 az duben 2014. Vyhodnoceni ziskanych dat

se uskuteénilo béhem kvétna a ¢ervna 2014.
4.5.2 Specifikace dotazniku

Dotaznik byl koncipovan tak, aby vysledky empirického vyzkumu poslouzily ke splnéni
hlavnich cila pfedkladané diserta¢ni prace. Samotny dotaznik je spolu s jednostrankovym
manualem uveden v piiloze A. V rdmci vyzkumu je pokladano celkem 32 otazek, které jsou

roz¢lenény do Sesti na sob& navazujicich celkd. Jedna se 0:

e vSeobecné udaje 0 podniku;

e strategicky ramec a aspekty multiprojektovanti;
e struktura projektovych portfolii a projekta;

e metody a instrumenty pro priorizaci projektd;
e inovace a management zralosti;

e hodnoceni vykonnosti.
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Sbér dat se provadel pomoci predem piedptipravenych odpovédi, které bylo mozno u uréitych
otazek vhodné doplnit. Odpovédi byly konstruovany tak, aby sledovaly cil dotaznikového
Setfeni, umoznily respondentim snadnou orientaci v dané problematice a uleh¢ily nasledné

vyhodnoceni a interpretaci vysledku.
4.5.3 Stézejni vysledky vyzkumu

V ramci vyhodnoceni vysledki empirického vyzkumu byly vzdy zohlednény odpovédi

aktivnich respondentd, tj. respondentt, kteti danou otazkou zodpovedéli.

1. VSeobecné udaje 0 podniku

V ramci prvni ¢asti byly zjistény z&kladni Udaje o spole¢nostech. V souladu s definici EU
malych a stfednich podnika tvofily pievazné tyto stézejni ¢ast respondentd (90 %). Celkem
72 % dotazanych podnikti vykazovalo obrat nepifevySujici EUR 10 mil. Statistické

vyhodnoceni je znazornéno Vv tabulce ¢. 16.

Vyse obratu Procento .
respondentu

< EUR 2,0 mil. 37%
EUR 2,1 mil. - EUR 10 mil. 35%
EUR 10,1 mil. - EUR 20 mil. 10%
EUR 20,1 mil. - EUR 50 mil. 8%
> EUR 50 mil. 10%

Celkem 100%

Tab. ¢. 16 Struktura respondenti

(vlastni zpracovani)

Pievazovali respondenti do celkem 50 zaméstnancu (celkem 30 organizaci). Jak z obrazku

¢ 45 vyplyva, jen Sest firem mélo vice nez 249 zaméstnanct.

Pocet respondentl

25 22

20 14

15

10 8 6

. -

o] | | I

<10 11-49 50-249 > 249
zaméstnancd  zaméstnancd  zaméstnanci  zaméstnancd

Obr. ¢. 45 Pocet zaméstnancii v organizacich

(vlastni zpracovani)
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Oslovené inovativni podniky ptsobily v raznych odvétvich primyslovych ¢innosti a sluzeb.
VEtsi Cetnost zastoupeni vykazovaly obory ostatni (obchod, obnovitelné zdroje, atd.)
consulting, marketing, elektronika, elektrotechnika, IT, E-commerce a strojirenstvi.
Stavebnictvi, potravinaistvi, logistika, transport achemie byly zastoupeny v malé mite
Vzhledem k tomu, Ze pfedmétem vyzkumu bylo multiprojektovani, resp. fizeni projektovych

portfolii, 1ze hodnoceny vzorek z tohoto pohledu povazovat za homogenni.
2. Strategicky ramec a aspekty multiprojektovani

Dotazované podniky z postupu strategického fizeni formuluji vize, strategické cile a tvori
strategické plany. Z oslovenych firem jen 51 % respondentd fidi svoji strategii v souladu
s definovanym poslanim. |piesto je mozné tvrdit, Ze role strategického fizeni je
v inovativnich podnicich na dobré Urovni, i kdyz zde existuje prostor pro zlep$eni, piedevsim

v dlouhodobém zacileni firem.

Vice nez polovina respondentil (80 %) realizuje nebo spise realizuje strategii pomoci projektu.
Tento fakt potvrzuje tvrzeni, ze strategie je v modernich podnicich realizovdna pomoci

projekta. Grafické vyjadieni tohoto zjisténi je na obr. ¢. 46.

50% - 43%
40% | 37%

30% -

20%

20% -

10% -
0%

Procento respondentt

0% -
ano spiSe ano spisSe ne ne

Obr. ¢. 46 Realizace strategie v dotdzanych podnicich pomoci projekti

(vlastni zpracovani)

Pfedmétem Setfeni byl rovné€Z vyznam aspektd multiprojektovani. Provedena analyza
vyplyvajici z tab. ¢. 17 ukazala, ze priorizace projekti méa pro 84 % respondenti velky anebo
rozhodujici vyznam. Stejnou miru vyznamu ma pro celkem 76 % respondentli planovani
rozpocCtu projektu a pravidelna kontrola projekti. Jediné respektovani zavislosti mezi projekty

nema pro 54 % respondenti zadny nebo maly vyznam.
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Vyznam aspektl multiprojektovani zadny maly velky rozhodujici| Celkem
planovani rozpoctu 10% 14% 50% 26% 100%
priorizace projektu 4% 12% 66% 18% 100%
zohlednéni zavislosti mezi projekty 6% 48% 38% 8% 100%
pravideln& kontrola 2% 22% 60% 16% 100%

Tab. €. 17 Vyznam aspekti multiprojektovani v oslovenych podnicich

(vlastni zpracovani)

3. Struktura projektovych portfolii a projektu

Celkem 33 z50 dotazanych podnikt udava, ze jejich organizace pracuje sl1azb
projektovymi portfolii, jak je uvedeno na obr. ¢. 47. Nezanedbatelna ¢ast organizaci (sedm

respondentt) s projektovym portfoliem nepracuje a tidi projekty isolovang.

35 33
30
25
20
15
10 7 6
3

5 1
. ] e
Zadné 1 - 5 portfolii 6-10 11-15 > 15 portfolii
portfolii portfolii

Pocet respondentu

Obr. ¢. 47 Zjistény pocet portfolii v organizaci

(vlastni zpracovani)

Zajimavé je  srovnani  po¢tu  inovativnich  aneinovativnich  projektd  ve
sledovanych organizacich v tab. ¢. 18. Ve vétSiné organizaci pievazuje pocet 1 az 5 projekti
(nezavisle na druhu projektit). Naopak vice nez 50 projektti vykazuje maléd ¢ast respondentt.
Nejvétsi diference ve vysi 28 % je evidentni v intervalu 1-5 projektd. Pouze zde je relativni
podil tohoto intervalu na vSech intervalech inovativnich projekti vétsi nez relativni podil
neinovativnich projektii tohoto intervalu na vSech intervalech neinovativnich projekta.

Provedeny vyzkum potvrzuje nazor, ze vybér spravného inovativniho projektu je v rdmci

vvvvvv
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Procentualni rozdéleni
odpovedi respondentu dle
druhu projektu
Pocet projektti | Inovativni  Neinovativni ,
. . . . Rozdil
Vv organizaci projekty projekty
zadny 2% 5% 3%
1-5 70% 43% -28%
6-10 10% 20% 10%
11-20 8% 10% 2%
21-50 6% 10% 4%
> 50 4% 13% 9%
Celkem 100% 100%

Tab. ¢. 18 Zjistény pocet projekti v organizaci

(vlastni zpracovani)

Nejcastéji uddvany primérny rozpocet inovativnich projektii se pohybuje mezi EUR 101.000

az EUR 250.000 (43 % respondenti). Horni limita rozpoctu piesahuje EUR 1.000.000.

U neinovativnich projektli jsou rozpoctové objemy projekti vesmés niz$i. Zde pievlada

rozpocet do EUR 100.000 (55 % respondentti). Horni limita rozpoctu opét presahuje ¢astku ve

vysi EUR 1.000.000.

Srovname-li primérnou dobu realizace inovativniho a neinovativniho projektu uvedenou

Vv tab. ¢. 19, zjistime, Ze rozdily jsou V nejcastéji udavané praimérné dob¢ realizace projektu.

Zatimco u inovativnich projektt pifevlada doba mezi 13 aZz 36 mésici, U neinovativnich

projektd je to mezi 7 az 12 mésici. Potvrzuje se predpoklad, Ze inovativni projekty jsou

v zésad¢ projekty dlouhodobéjsiho charakteru.

Procentualni rozdéleni odpovédi
respondentt dle druhu projektu
Délka projekta v Inovativni Neinovativni p
. . . . Rozdil
organizaci projekty projekty
< 3 mésice 4% 20% 16%
3 -6 mésicu 17% 18% 2%
7 - 12 mésicu 27% 39% 12%
13 - 36 mésicu 44% 16% -28%
> 36 mésicl 8% 7% -2%
Celkem 100% 100%

Tab. ¢. 19 Prumérna realizace projekti

(vlastni zpracovani)

Inovativni projekty jsou v organizaci kategorizovany zejména podle vySe Return on

Investment, piinosu K realizaci strategie adruhu inovace. Neinovativni projekty jsou
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kategorizovany nejvice podle Return on Investment, rozpoctu projektu a piinosu K realizaci

strategie.

4. Nastroje pro priorizaci projektia a metody hodnoceni ekonomické efektivnosti
projektu

Piiblizné 45 % vsech respondentt je toho nazoru, ze je v podniku aplikovan systematicky
proces priorizace projekti. Toto zjisténi je piekvapivé. Ocekavala se pozitivni reakce od
minimalné¢ 60 % respondentd. Celkem 71 % respondentii neni vibec anebo jen malo
spokojeno se soucasnym procesem priorizace projektti. To je vice nez polovina dotazanych.
Lze dojit k zavéru, Ze samotny proces priorizace je zadsadni slabou strdnkou v prostiedi

inovativnich podnikii a zaslouZzi si znacnou pozornost.

Soucasti vyzkumu procesu priorizace projektd bylo rovnéz zaméfeni na problematiku
respektovani zavislosti mezi projekty. Piinosné je zjisténi, ze 54 % respondentti zohlediuje
zavislosti projektd vramci jednoho portfolia. AvSak jen 37 % respondenti zohlediuje
zavislosti projektii mezi jednotlivymi portfolii. Je tedy prokazatelné, ze firemni praxe
nedisponuje vhodnymi nastroji pro efektivni priorizaci projektd. Z tohoto divodu je zapotiebi
pomoci b&dani v oblasti multiprojektovani identifikovat nastroje, jejichz uziti je vhodné pro

prostiedi inovativnich podniki.

Procentualni rozdéleni
odpovédi respondentt dle
druhu projektu

R |n0V?.tIVI’1I Nelno.vatlvnl Rozdil
projekty projekty

jednodimenzionalni kvantitativni metody 36% 53% 17%
vicedimenzionalni kvantitativni metody 25% 27% 2%

vicedimenzionalni semi-kvantitativni metody 14% 10% -4%
vicedimenzionalni kvalitativni metody 25% 10% -15%
Celkem 100% 100%

Tab. €. 20 Aplikace metod pro hodnoceni inovativnich a neinovativnich projekti

(vlastni zpracovani)

Z tabulky ¢. 20 vyplyva, ze pro hodnoceni inovativnich a neinovativnich projekti pievazuji
jednodimenzionalni metody. V mensi mife jsou uzivany vicedimenzionalni semi-kvantitativni
metody (skorovaci modely, portfoliové analyzy, atd.) a vicedimenzionalni kvalitativni metody
(silné a slabé stranky projektu, atd.). Obzvlasté skorovaci metody a portfoliové analyzy jsou

v odborné literatuie hojné zastoupeny. Ukazuje se, Ze nejvétsi rozdily mezi inovativnimi
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a neinovativnimi projekty pievladaji u jednodimenzionalnich kvantitativnich (+17 %)

a vicedimenzionalnich kvalitativnich metod (-15 %).

Déle byla v provedeném vyzkumu sledovana vybrana ekonomicka kritéria hodnoceni projektt
a porovnavany rozdily mezi inovativnimi a neinovativnimi projekty. U inovativnich projektt
jsou pro vice nez polovinu dotazanych rozhodujici kritéria jako Return on Investment
a Expected Commercial Value. U neinovativnich projektu je kritérium Return on Investment
pro vice nez polovinu dotazanych vice dulezité anebo rozhodujici. Primérna duleZitost
kritéria (tab. ¢.21) je vypoltena jako aritmeticky prumér vSech odpovédi. Moznosti
hodnoceni byly irelevatni (1), méné dulezita (2), vice dulezita (3) a rozhodujici (4). JiZ na
prvni pohled je ziejmé, Ze se vysledky vyznamné nelisi. Nejvétsi odchylka je identifikovana
u kritéria Expected Commercial Value, nejmensi u Return on Investment. Je zajimavé, ze
kritérium Net Present Value neni u obou typt projektd povazovano ze strany organizaci za

dilezite.

Dulezitost finanéniho kritéria

i .t i . (1...irelevantni, 4...rozhodujici)
Financéni kritérium

Inovativni | Neinovativni .
. ; Rozdil
projekty projekty
Net Present Value (NPV) 2,16 1,94 - 0,22
Internal Rate of Return (IRR) 2,11 1,84 - 0,27
Expected Commercial Value (ECV) 2,41 2,06 - 0,34
Productivity Index (PI) 1,88 2,09 0,21
Return on Investment (ROI) 3,10 3,03 - 0,07
Economic Value Added (EVA) 2,17 2,06 - 0,11

Tab. ¢. 21 DuleZitost finan¢nich kritérii pro hodnoceni projekti

(vlastni zpracovani)

Z analyzy ostatnich, tj. nefinanénich kritérii, lze vyvodit, ze vSechna kritéria kromé obsahové
a ¢asové zavislosti jsou pro vice nez polovinu respondentu vice dulezita nebo rozhodujici.
V ptipad€ neinovativnich projektil jsou vSechna kritéria pro vice neZ polovinu respondentil
dualezita anebo rozhodujici. Zajimavy je fakt, ze pro znacnou ¢ast respondentti nehraje nutnost
realizace projektu, napiiklad na zakladé pravniho nafizeni ¢i certifikace, rozhodujici roli.
Vyhodnoceni dulezitosti nefinancnich kritérii je znazornéno Vv tab. ¢. 22. Je evidentni, Ze se

dilezitost kritérii mezi inovativnimi a neinovativnimi projekty znacné nelisi.
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Dulezitost nefinanéniho kritéria
Nefinanéni kritérium (1...irelevantni, 4...rozhodujici)
Inovativni | Neinovativni .
. . Rozdil
projekty projekty

nutnost (prawni nafizeni, atd.) 2,65 2,68 0,03
konformita se strategii 2,72 2,48 - 0,24
Casova zavislost 2,40 2,68 0,28
obsahova zavislost 2,41 2,55 0,14
zdrojova zavislost 2,78 2,76 - 0,02
rizikovost 2,72 2,68 - 0,04

Tab. ¢. 22 Diilezitost dalSich kritérii pro hodnoceni inovativnich projekta

(vlastni zpracovani)

V ramci provedeného vyzkumu byly sledovany ptistupy Kk hodnoceni vlivu rizika na
realizované projekty. Vysledky Setfeni ukazaly, ze statistické charakteristiky jako je rozptyl,
smérodatna odchylka a varia¢ni koeficient jsou uzivany velmi ziidka. Pouze 4 % respondentii
uziva rozptyl a varia¢ni koeficient ke stanoveni miry rizikové expozice na projekty, 17 %

respondenti pracuje se smérodatnou odchylkou.

Nejcastéji uzivanymi portfoliovymi analyzami pro vybér inovativnich projekti do portfolia

jsou:

e konkurenéni pozice vs. trzni atraktivita (87 % respondenttl);
e strategicky vyznam vs. vynosnost (79 % respondenti);

e vynosnost vs. pravdépodobnost Uspéchu (78 % respondentit).

Na tomto misté je vhodné srovnani se studii citovanou
COOPEREM/EDGETTEM/KLEINSCHMIDTEM (1997) a (1998, s. 20-33). Celkem 44,4 %
dotdzanych firem vyuziva v kontextu projektu vyzkumu avyvoje portfoliovou analyzu
vykazujici vynosnost vs. pravdépodobnost Gspéchu (technicky, komeréni). Jedné se o nejvice
uvadénou analyzu mezi firmami. Nejméné uzivana je analyza zaméfend na kumulativni

vynosnost a kumulativni naklady na vyvoje (5,5 % dotazanych).

5. Inovace a management zralosti

Provedenym vyzkumem bylo prokazano, ze V prostfedi inovativnich podnikt ptevladaji
jednoznacné technologické inovace (41 %), dalsi v poradi jsou inkrementalni inovace (24 %),

nasledované radikalnimi (16 %) a marketingovymi inovacemi (16 %).
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V praxi je mozné pouzit riizné ptistupy pro hodnoceni inovativnich projekti béhem realizace.
Nejvice je v praxi znamo rozdéleni projekti na faze (84 % respondentit). Nasleduje stanoveni
uritétho poctu bran, tzv. gates (40 % respondentil) a vyuziti pfistupu quality-function-
deployment (37 % respondent).

Praxe inovativnich podnikii tomu odpovida (55% respondentl pouziva faze, 21 %
respondentt gates a 8 % respondentti vyuziva quality-function-deployment). Je zarazejici, ze
celkem 17 % vsech ucastnikli dotaznikového Setfeni neaplikuje zadny pfistup hodnoceni

inovativnich projekti v pribéhu realizace.

V ramci empirického vyzkumu se rovnéz zkoumalo, zda inovativni podniky aplikuji
management stupni zralosti, tj. maturity stage management. Vychazelo se z pfedpokladu, Ze
u inovativnich projekti systematicka selekce projekti nezarucuje vzhledem k vyvoji v dalsich
stadiich realizace projektu vysokou produktivitu nebo uspé&nou realizaci (JAHN, 2010).
Oproti tomuto ptredpokladu bylo zjisténo, ze pouze 9 % respondentii vyuziva maturity stage

management. Je pozitivni, Ze se ve velké mife inovativni projekty hodnoti priubézné.

Na obr. ¢. 48 je znazornéno obdobi, ve kterém dochazi k aktualizaci inovativnich projekta.
Celkem 41 % respondentt vyhodnocuje projekty béhem realizace Vv ¢asovém rozmezi
3 az 6 mésict. Zajimavy je udaj, ze 16 % respondenti nepiehodnocuje inovativni projekty

vubec.
Procento respondentu

50% -
41%
40% -
31%
30% -

or 16%
20% 12%

10% -
0%
0% T T T

7adné < 3 mésice 3-6 mésicl 7 - 12 mésicl > 12 mésicl

Obr. ¢. 48 Prehodnocovani inovativnich projekti z ¢asového hlediska

(vlastni zpracovani)

Rovnéz se vyzkum zaméfil na to, zda se pribézné hodnoceni tyka i inovativnich projekt
nov¢ zafazenych do portfolia. Ptiblizné¢ 78 % dotazanych tuto skutecnost zohlednuje.
Zasobnikem projektl, ve kterém jsou ulozeny projekty, které nebyly schvaleny pro realizaci

anebo byly v pribéhu realizace pieruseny, disponuje pouze 29 % respondentd.
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6. Dodrzeni klicovych parametri projektu

V posledni ¢asti empirického vyzkumu se hodnotilo, jak je v oslovenych firmach dosahovano

stanoveného cile (tab. ¢. 23), terminu (tab. ¢. 24) a rozpoétu (tab. ¢. 25) u obou typa projekti.

Zjistilo se, ze ptiblizné 73 % respondentti udava dosazeni stanoveného cile u 75 % az 100 %

inovativnich projekti a 77 % respondentd dosazeni stanoveného cile u75% az 100 %

neinovativnich projekti. Kumulativni vysledky ve shora uvedenych intervalech se zna¢né

nelisi.

Procentualni rozdéleni odpovedi
respondentl dle druhu projektu

Procento
projekta se Inovativni Neinovativni ,
2 . . Rozdil
stanovenym projekty projekty
cilem

100% 9% 32% 23%
99-75% 64% 45% -18%
74-50% 17% 16% -1%
< 50% 11% 7% -4%
Celkem 100% 100%

Tab. & 23 Dosahovani stanoveného cile — udano procentem projekti

(vlastni zpracovani)

Pii analyze dodrzeni stanoveného terminu se zjistilo, Ze 32 % respondentti dosahuje splnéni

terminu u 75 % az 100 % inovativnich projekti a zhruba 53 % respondentti dosahuje splnéni

terminu u 75 % az 100 % neinovativnich projektd. Kumulativni vysledky ve shora uvedenych

intervalech se tedy u obou typa projekti lisi. Vysledky Setfeni potvrzuji fakt, Ze inovativnim

projektim musi byt vénovana pii sledovani plnéni kli¢ovych parametra vétsi pozornost.

Procentualni rozdéleni odpovédi
respondentu dle druhu projektu

Procento
projekta se Inovativni Neinovativni .
7 . . Rozdil
stanovenym projekty projekty
terminem
100% 4% 14% 9%
99-75% 28% 39% 11%
74-50% 40% 18% -22%
< 50% 28% 30% 2%
Celkem 100% 100%

Tab. €. 24 Dosahovani stanoveného terminu — udano procentem projekta

(vlastni zpracovani)
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Poslednim aspektem, kterym se dané Setieni zabyvalo, bylo dodrZzeni stanoveného rozpoctu.
Provedeny empiricky vyzkum ukazal, ze 49 % respondentti dosahuje splnéni rozpoctu u 75 %
az 100 % inovativnich projektii a 59 % respondentii dosahuje splnéni terminu U 75 % az
100 % neinovativnich projekt. Nelze opomenout, Ze existuje relativné velka mira projekti,

kde stanoveny rozpocet neni dodrzZen.

Procentualni rozdéleni odpovédi
respondentt dle druhu projektu
Procento
projektd se Inovativni Neinovativni p
, . . Rozdil
stanovenym projekty projekty
rozpoctem
100% 6% 16% 10%
99-75% 43% 43% 1%
74-50% 34% 27% 7%
< 50% 17% 14% -3%
Celkem 100% 100%

Tab. €. 25 Dosahovani stanoveného rozpoc¢tu — udano procentem projekti

(vlastni zpracovani)

Pficiny tohoto neuspokojivého stavu mohou byt rizné. Projekty se mohou v prubéhu realizace
stat komplexnéjsi a vyZadovat vice zdroji. Pfi¢inou mize byt chybné planovani projektu,
nezohlednéni vSech faktori pusobicich na vysi rozpo¢tu. Ty organizace, u kterych chybi
monitorovani a vyhodnocovani priabéhu projektl, neprovadéji analyzy chyb, jsou nachylné
k opakovanému nedodrzZeni kli¢ovych parametrui projektu. Lze se domnivat, Zze se zavedenim
maturity stage managementu a vhodnych nastroji multiprojektovani podati zvysit procento

dodrzeni stanoveného rozpoctu u inovativnich projektu.

Kromé rozsahlého dotaznikového Setfeni byly vradmci empirického vyzkumu provadény
cilené rozhovory (interview) s projektovymi manazery. Cilem bylo zjistit, jaké pozadavky
klade praxe na algoritmus ohledné vybéru projektd do portfolia. Uskutecnil jsem celkem
18 rozhovorl na vzorku inovativnich podniku, které jsou v souladu s definici EU ¢. L 124/36
z 20. 05. 2003 povazovany za malé a stfedni podniky. Pro¢ pravé malé a stfedni podniky?
Diivodem je struktura respondentli Vv pfedchozim dotaznikovém Setfeni. Pfipomindm, ze
piiblizné 90 % vSech respondentii tvoii pravé tato skupina podnikt. Vysledky piedchoziho
Setfeni jsou proto zejména pro tuto velikostni skupinu reprezentativni. Na tomto zaklad¢ by
mél byt konstruovan model pro vybér projektt do portfolia. Otazka pienosu ideoveho
algoritmu na velké podniky a podniky jiného charakteru nezli inovativniho bude diskutovana

v kapitole 5.5.

117



Aniz by byly vysledky néjakym zptisobem statisticky vyhodnocovany, kladou malé a stiedni

inovativni podniky diraz na to, aby model pro selekci a priorizaci projekta byl:

e jednoduchy;

e logicky;

e uceleny;

¢ relativné snadno integrovatelny do organizace;

e aplikovatelny bez vétsi softwarové podpory (idedlné Excel);

e flexibilni (moznost Upravy dle specifickych pozadavkil organizace);

e urcéitym zplsobem inovativni a fesil souc¢asné problémy vybéru projektti do portfolia;

¢ snadno pochopitelny (bez vétsich kvalifikacnich narok).

Shora uvedené poZadavky budou Vv ramci tvorby ideového algoritmu pro vybér projekti do

portfolia zohlednény.
4.6 Ovéreni hypotéz

Vyhodnoceni realizovaného empirického vyzkumu bylo nutnym piedpokladem pro statistické
ovéfeni formulovanych hypotéz v kapitole 4.3. Ze vieobecné znamych statistickych metod je
aplikovan neparametricky, oboustranny Mann-Whitneyuv test. Nejprve je dulezité
stanovit, jak budou hodnoceny vykonnostni ukazatele. Moznosti hodnoceni jsou popsany

V nize uvedené tabulce.

Moinosti hodnoceni vykonnostnich parametra:

Cil 1-4
3 "vysledek" je arit. primér hodnot pro cil,
Rozpocet S rozpocet a termin
Termin 3-4
Vysvétlivky:

1...splnéni ukazatele u 100% projektd
2...splnéni ukazatele u 75% - 99% projektl
3...splnéni ukazatele u 50%-74% projektd
4...spInéniukazatele u <50% projektt

Tab. €. 26 Hodnoceni vykonnostnich parametri

(vlastni zpracovani)

118



Hypotéza ¢. 1. Inovativni podniky presvédCené 0 tom, Ze aplikuji systematicky proces

priorizace, dosahuji lepSich vykonnostnich parametri U inovativnich projektd nez ostatni

inovativni podniky.
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Rozdéleni jeva

A...aplikace systematického procesu priorizace n= 21
B...neaplikace systematického procesu priorizace n,= 25
Poradi Jev Vysledek Nové poradi
1 B 1,00 1,0
2 A 1,67 3,5
3 A 1,67 3,5
4 B 1,67 3,5
5 B 1,67 3,5
6 A 2,00 9,5
7 A 2,00 9,5
8 A 2,00 9,5
9 A 2,00 9,5
10 A 2,00 9,5
11 B 2,00 9,5
12 B 2,00 9,5
13 B 2,00 9,5
14 A 2,337 17,0
15 A 2,33 17,0
16 A 2,33 17,0
17 A 2,33 17,0
18 B 2,33 17,0
19 B 2,33 17,0
20 B 2,33 17,0
21 A 2,67" 26,0
22 A 2,67 26,0
23 A 2,67 26,0
24 A 2,67 26,0
25 A 2,67 26,0
26 A 2,67 26,0
27 A 2,67 26,0
28 B 2,67 26,0
29 B 2,67 26,0
30 B 2,67 26,0
31 B 2,67 26,0
32 A 3,007 34,0
33 B 3,00 34,0
34 B 3,00 34,0
35 B 3,00 34,0
36 B 3,00 34,0
37 A 3,337 39,5
38 A 3,33 39,5
39 B 3,33 39,5
40 B 3,33 39,5
41 B 3,33 39,5
42 B 3,33 39,5
43 B 3,67 43,0
a4 B 4,00 45,0
45 B 4,00 45,0
46 B 4,00 45,0

Tab. ¢. 27 Analyza jevii pro hypotézu ¢. 1

(vlastni zpracovani)
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Soucet poradipro A 417,50
Soucet poradipro B 663,50

Testovaci statistika Ua 338,50
Testovaci statistika Ub 186,50

Test. kritérium U=min(339,187)=187

Tab. ¢. 28 Testovaci kritérium pro ovéreni hypotézy ¢. 1

(vlastni zpracovani)

Porovname-li testovaci kritérium s kritickou hodnotou ve vysi 188 (hranice vyznamnosti
10 %), dojdeme k zavéru, ze pravdépodobnost spravného zavéru mého testovani je 90%. Lze

tedy pfijmout hypotézu €. 1 se zohlednénim hranice vyznamnosti.

Hypotéza €. 2: Inovativni podniky hodnotici inovativni projekty podle potencialu a rizika

v portfoliové matici dosahuji lepSich vykonnostnich parametrii U inovativnich projekti nez

ostatni inovativni podniky.
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Rozdéleni jevi
A...hodnocenipodle potencialu arizika v portfoliové matici

B...nehodnoceni podle potencialu a rizika v portfoliové matici

Poradi Jev Vysledek Nové poradi
1 A 1,00 1,0
2 A 1,67" 3,5
3 A 1,67 3,5
4 A 1,67 3,5
5 A 1,67 3,5
6 A 2,00” 9,5
7 A 2,00 9,5
8 A 2,00 9,5
9 A 2,00 9,5
10 A 2,00 9,5
11 A 2,00 9,5
12 B 2,00 9,5
13 B 2,00 9,5
14 A 2,337 17,0
15 A 2,33 17,0
16 A 2,33 17,0
17 A 2,33 17,0
18 A 2,33 17,0
19 A 2,33 17,0
20 B 2,33 17,0
21 A 2,67 25,0
2 A 2,67 25,0
23 A 2,67 25,0
24 A 2,67 25,0
25 A 2,67 25,0
26 A 2,67 25,0
27 A 2,67 25,0
28 A 2,67 25,0
29 B 2,67 25,0
30 A 3,00” 32,0
31 A 3,00 32,0
32 B 3,00 32,0
33 B 3,00 32,0
34 B 3,00 32,0
35 A 3,337 37,5
36 A 3,33 37,5
37 A 3,33 37,5
38 A 3,33 37,5
39 A 3,33 37,5
40 B 3,33 37,5
M B 3,67 41,0
) A 4,00" 43,0
43 B 4,00 43,0
44 B 4,00 43,0

Tab. ¢. 29 Analyza jevi pro hypotézu ¢. 2
(vlastni zpracovani)

n,=

n,=

33
11
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Soucet poradipro A 668,50

Soucet poradipro B 321,50
Testovaci statistika Ua 255,50
Testovaci statistika Ub 107,50

Test. kritérium U=min(256,108)=108

Tab. ¢. 30 Testovaci kritérium pro ovéreni hypotézy ¢. 2

(vlastni zpracovani)

Porovname-li testovaci kritérium s kritickou hodnotou ve vysi 109 (hranice vyznamnosti
5 %), dojdeme k zavéru, ze pravdépodobnost spravného zavéru mého testovani je 95%. Lze

tedy pfijmout hypotézu ¢. 2 se zohlednénim hranice vyznamnosti.

Hypotéza €. 3: Inovativni podniky, které maji pro realizaci inovativnich projektd stanovené
jednotlivé brany (gates), dosahuji lepSich vykonnostnich parametrti U inovativnich projekti

nez ostatni inovativni podniky.
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Rozdéleni jevh
A..hodnoceniinovativnich projekt( podle bran (gates)

B...nehodnoceniinovativnich projektd podle bran (gates)

Poradi Jev Vysledek Nové poradi|
1 A 1,00 1,0
2 A 1,67 3,5
3 A 1,67 3,5
4 A 1,67 3,5
5 B 1,67 3,5
6 A 2,00" 9,5
7 A 2,00 9,5
8 A 2,00 9,5
9 A 2,00 9,5
10 A 2,00 9,5
11 B 2,00 9,5
12 B 2,00 9,5
13 B 2,00 9,5
14 A 2,337 17,0
15 A 2,33 17,0
16 A 2,33 17,0
17 B 2,33 17,0
18 B 2,33 17,0
19 B 2,33 17,0
20 B 2,33 17,0
21 A 2,67" 26,5
2 A 2,67 26,5
23 A 2,67 26,5
24 B 2,67 26,5
25 B 2,67 26,5
26 B 2,67 26,5
27 B 2,67 26,5
28 B 2,67 26,5
29 B 2,67 26,5
30 B 2,67 26,5
31 B 2,67 26,5
32 B 2,67 26,5
33 A 3,00 35,0
34 A 3,00 35,0
35 B 3,00 35,0
36 B 3,00 35,0
37 B 3,00 35,0
38 A 3,33 40,5
39 B 3,33 40,5
40 B 3,33 40,5
4 B 3,33 40,5
42 B 3,33 40,5
43 B 3,33 40,5
44 B 3,67 44,0
45 A 4,00 46,0
46 B 4,00 46,0
47 B 4,00 46,0

Tab. ¢. 31 Analyza jevi pro hypotézu ¢. 3

(vlastni zpracovani)

n,=

n,=

19
28
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Soucet poradipro A 346,00

Soucet poradipro B 736,00
Testovaci statistika Ua 376,00
Testovaci statistika Ub 156,00

Test. kritérium U=min(376,156)=156

Tab. €. 32 Testovaci kritérium pro ovéfeni hypotézy ¢. 3

(vlastni zpracovani)

Porovname-li testovaci kritérium s kritickou hodnotou ve vysi 158 (hranice vyznamnosti
2 %), dojdeme k zavéru, ze pravdépodobnost spravného zavéru mého testovani je 98%. Lze

tedy pfijmout hypotézu €. 3 se zohlednénim hranice vyznamnosti.
4.7 Omezeni vypovidajici schopnosti realizovaneho vyzkumu

Uskute¢nény empiricky vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni byl realizovan na vzorku 50
inovativnich podnikil. Ziskané poznatky, zejména vysledky statistického ovéfeni hypotéz,
nelze z mého pohledu pienést vzhledem K poétu respondentl na vSechny stejné anebo
podobné konfigurované inovativni podniky. Jedna se spiSe 0 zjisténi tendence aplikace
multiprojektovani, priorizace projekti a identifikace rozdili mezi inovativnimi a ostatnimi

projekty v prostfedi inovativnich podnikd.

Jako dal$i mozné omezeni vyzkumu lze povazovat vys$§i naroky kladené na projektového
manazera, ktery vyplnoval specificky dotaznik. Formulované otazky ptedpokladaly urcitou
kvalifika¢ni uroven. Je velice pravdépodobné, Ze urcité procento projektovych manazer
zodpovédélo né&jakou otazku, aniz by danému odbornému terminu rozumélo. V tomto
kontextu je také mozné uvazovat, ze manazeti V dotazniku preferovali odpovédi, které jsou
spolecensky zadané. Jako priklad uvadim aplikaci statistickych charakteristik pro priorizaci
projektti. Na zaklad€¢ logické uvahy se muze jevit aplikace téchto charakteristik jako
spoleCensky Zadand. Jinymi slovy: respondent si pieje, aby realizdtor vyzkumu doSel
k zavéru, ze se jedna o moderni podnik. Z tohoto divodu zaskrtne odpovéd’, Ze aplikuje

statistické charakteristiky.
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| pfes shora uvedena omezeni povazuji vysledky empirického vyzkumu a potvrzeni hypotéz

za piinosné a dostate¢né pro splnéni hlavniho cile této disertacni prace.
4.8 Shrnuti vysledkia empirického vyzkumu

Jak vyplynulo ze zavéru empirického vyzkumu, metody fizeni projektovych portfolii a prvky
multiprojektovani se v praxi modernich podnikd pouZivaji. Systematicky je prace
s projektovymi portfolii osvojena vice ve firmach ze SRN, nez ve firmach v CR aSR.
Z provedenych resersi je zfejmé, Ze prvky multiprojektovani jsou vysledovatelné ve vsech
dimenzich firem. Komunikace v provadéném dotaznikovém Setieni vSak probihala ptevazné
v segmentu malych a stiednich podnikd. Nastroji multiprojektovani jsou feSeny jak
inovativni, tak ineinovativni projekty. Rizena projektova portfolia jsou konfigurovana
s ohledem na strategii podnikt, projektové fizeni je tedy v podnicich chapano jako néstroj
strategického fizeni. Pocet projektd V portfoliich se rtzni, fddové jsou paralelné feSeny
desitky projektt. V portfoliich se rozliSuji inovativni projekty. Pramérna doba realizace
projekti neptesahuje stfednédoby horizont planovani. V rdmci portfolia je ale kladen maly
duraz na zavislosti projektt. V metodologii priorizace a hodnoceni projekti byly zjistény
rizné piistupy, vesmés ale pievlada v této oblasti nesystemati¢nost. V navaznosti na to se
ukazalo, ze pomémné vysoké procento projekti nedosahuje splnéni predpokladanych

vykonnostnich cili a problémy jsou i s dodrzenim stanovenych terminti dokonéeni projektu.

Nastroje multiprojektovani jsou ve zkoumanych podnicich znamy. Vzhledem Kk tomu, Ze
existuje pomérné velké mnozstvi modell, pfistupii a metod, neni doposud standardizovan
uceleny postup feSici organizacni postupy prace uvniti projektovych portfolii. Znacna cast
respondentll neni spokojena se sou¢asnym stavem priorizace projektd. Rezervy v tomto sméru
existuji pfi sledovani vykonnosti portfolii jako celku, Vv souladu plnéni stanovenych cili
dil¢ich projektt, jejich ¢asovych arozpoctovych priorit. Vétsi diraz je nutné klast na
komplexni indikatory vykonnosti, jejich propojenost se sofistikovanymi multikriterialnimi
postupy typu maturity stage managementu a efektivni vyuzivani disponibilnich zdroji

podniku.

Z provedeného vyzkumu vyplyva, Ze firmy, které se v soucasnosti vénuji fizeni projektovych
portfolii, doposud neumi systematicky aplikovat nastroje a metodiky pro efektivni naplnéni
stanovenych klicovych ukazateli v rdmci portfolia. Zaroven je ziejmé, Ze i1 ptfes pomeérne

znaény pocet modeld a konceptli neexistuje zatim nastroj, ktery by byl dostatecné komplexni
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amohl byt standardizovan pro podnikovou praxi — zejména pro prostiedi inovativnich

podnikii.

Jestlize lze vyhledat ptipadové studie popisujici aplikace specifickych modelt a metodik ve
velkych firméch a specifickych odvétvich, pak tyto modely a postupy si nekladou ambice
pienositelnosti do Siroké podnikatelské praxe. Je tedy logické, Ze vétSina respondentii neni
spokojena s efektivnosti postupll pii priorizaci projekti a Ze je nazoru, ze soucasny proces
tvorby portfolii neni dostate¢né systematicky. Jedna se zejména o malé a stéedni podniky dle
definice EU ¢. L 124/36 z 20. 05. 2003. Dané zjisténi podporuje potfebu navrhnout uceleny
model pro vybér projektli do portfolia univerzalné pouzitelny v podnikove praxi, zejména
inovativnich podnikti. Pro konstrukci takového modelu je vyhodné pouzit n¢které z postupii

uplatiovanych ve znamych a popsanych modelech a metodikach.
Na zaklad¢ vyhodnoceni vystupii z empirického vyzkumu lze vyvodit nasledujici zavery:

e Strategie v podnicich s inovativnimi projekty je realizovana nastroji strategického
fizeni. Projekty jsou vesmés vyuzivany jako ndstroj implementace formulované
strategie. Inovativni projektu jsou oproti ostatnim projektim dlouhodobéjsi a vykazuji
rovnéz vyssi rozpocet. V portfoliich jsou vnimany jako projekty specifické. Pocet
inovativnich projektu pfevladajici v organizacich je shodny s po¢tem neinovativnich

projektu.

e Provadéni priorizace projektl v ramci sestaveni portfolia ma pro podniky vyznam.
Podniky se v tomto sméru malo opiraji 0 moderni teoreticky z&klad. Proces priorizace
projektt v ramci projektového portfolia neni doposud standardizovan. ResSerSovana
literatura poskytuje sice celou fadu piistupli a metod zamétenych na rizné specificka
hlediska, ktera odpovidaji profilové organizacim, kde byly doporuceny k aplikaci.
V segmentu malych a stéednich podniki neni povédomi 0 moznostech pouzit néjakou
konkrétni metodologii rozSiteno. Konfrontace s aktudlni praxi pak pfinasi

nespokojenost s vysledky a efektivitou procesu priorizace projektu.

e Pii hodnoceni pribéhu projektli se nejvice pouzivaji jednodimenziondlni metody.
Z nich se nejvice uplatiiuji indikatory zamétené na navratnost investice a oekavany
ekonomicky ptinos. Pfi hodnoceni inovativnich projekti jsou rovnéz ve veétsi mife

vyuzivany vicedimenzionalni metody. Vyznam finan¢nich a nefinan¢nich kritérii je
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pro inovativni aneinovativni projekty pfiblizn¢ srovnatelny. Na zaklad¢ prubézné

provadénych analyz vesmés dochazi k aktualizacim uvnitf projektovych portfolii.

Naroc¢nost tizeni projektovych portfolii a nizky stupen standardizace utvareni priorit
v ramci projektovych portfolii vede Kk ¢astému nedodrzeni zakladnich Kkritérii
stanovenych v projektovych ramcich. Jedna se ptredevsim 0 dodrzeni definovaného
rozpoctu projektu a termind uvedenych v ¢asovych harmonogramech projekt. Zde je
situace vyrazné horsi U inovativnich projektl, které jsou vice rizikové a z ¢asového

hlediska dlouhodobé&;jsi. Cile projekti byvaji vesmés dodrzovany.

Na vzorku inovativnich podnikt byla zji§téna zavislost mezi systematickou priorizaci
projektd a dosahovanymi vykonnostnimi ukazateli u inovativnich projekti. Dale byla
zjisténa statisticka zavislost mezi hodnocenim inovativnich projektt (podle potencialu
arizika) a dosahovanych vykonnostnich ukazatelii. V neposledni fadé se potvrdila
hypotéza, Ze inovativni podniky, které maji pro realizaci inovativnich projekti
stanovené¢ jednotlivé brany (gates), dosahuji lepSich vykonnostnich parametra

U inovativnich projektli nez ostatni inovativni podniky.
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5 Porovnani vystupi z resSersi pro algoritmizaci a nacrt

algoritmu vybéru projekta do portfolia

Pro sestaveni standardizovaného algoritmu je nezbytné vzajemné porovnat reSerSované
pfistupy, jak fesi problematiku vybéru projektt do portfolia, a to s ohledem na proces selekce
a priorizace. Na zakladé vyhodnoceni pouzitelnosti dil¢ich parametrii téchto piistupl je
mozné syntetizovat tyto prvky do ndvrhu ideového modelu algoritmizace postupu pii
sestavovani projektového portfolia vhodného pro naslednou realizaci v prostiedi inovativnich

podniku. Pii nacrtu algoritmu budou zohlednény pozadavky podnikové praxe.
5.1 Stanoveni hodnoticich kritérii pro porovnani modelua

Pro podnikovou praxi jiz nesta¢i znalost samotného projektového managementu a s tim
souvisejici hodnoceni jednotlivych projekti. Je potieba pochopit vzajemné vztahy mezi
projekty, vybirat projekty cilen¢ a zohledilovat omezené zdroje podniku. Je tedy nutné, aby
projektovi manazeti mohli rutinn¢ vyuzivat ve své kazdodenni praxi sofistikované modely
tvorby aftizeni projektovych portfolii. Problematika projektového portfolia by méla byt
uchopena  rovnéz  projektovymi  manazery ane  pouze  top-managementem
(MARTINSUO/LEHTONEN, 2007).

Zohlednime-li pfedpoklad, ze management stupiiti zralosti je v multiprojektovani a zvlasté pro
fizeni inovativnich projektl nepostradatelnou soucasti, je nezbytné pochopit jeho vzajemnou
souhru s projektovym managementem a s managementem rizika. VSechny uvedené soucasti
jsou nepostradatelné pii tvorbé, fizeni anasledné ikontrole projektového portfolia.
V neposledni tfadé¢ je nezbytny soulad se strategii spolecnosti, tj. musi byt evidentni

provazanost se strategickym fizenim organizace.

Na zakladé reSerSi a empirického vyzkumu lze tedy vychazet z pfedpokladu, Zze hluboké
teoretické znalosti jednotlivych druhtit managementu a jejich vzajemné propojeni jsou
nezbytnou kompetenci projektovych manazert pro uspéSnou tvorbu a fizeni projektovych

portfolii. Graficky je tato ivaha znazornéna na obrazku ¢. 49.
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Strategicky management

Projektovy
management

Tvorba a fizeni
projektového
portfolia

Multiprojektovy
management

Rizikovy
management

Management
stupfl zralosti

Obr. ¢. 49 Predpoklady efektivni tvorby a Fizeni portfolia projekti

(vlastni zpracovani)

V piedchozich kapitolach byly popsany rizné modely pro fizeni a priorizaci projektd. Tyto se

odlisuji vice ¢i méné v pojeti uchopeni problematiky a akcentaci dil¢ich zptisobu feSeni. Aby

bylo mozné urcit, ktery koncept je vhodny pro ideovy navrh tvorby projektovych portfolii, se

kterymi mohou projektovi manaZeti pracovat, musi byt navzajem porovnany.

Pro hodnoceni a porovnani modelt definuji na zakladé¢ literarni reSerSe celkem osm Kritérii

(K):
e KI:
o K2:
o KB3:
o K4:
o Kb&:
o KG:
o KIT:
o K&

soulad vybéru projektu se strategii;

zohlednéni kategorizace projekti;

hodnoceni jednotlivych projektd dle specifickych kritérii;
zohlednéni rizikovosti projektu a projektového portfolia;
identifikace vzajemnych zavislosti mezi projekty;
stanoveni stupné zralosti projektu;

ovéfeni vyvazenosti portfolia projekti;

dynamiky).

Pro hodnoceni jednotlivych modelt je pouzita nize nasledujici stupnice:

Kritérium splnéno (+), kritérium nesplnéno (-), Kritérium splnéno ¢asteéné (+/-).

zajisténi provazanosti tvorby portfolia sftizenim portfolia projektd (aspekt
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Shora uvedena kritéria se vzhledem k vyznamnosti pro vybér projekti do portfolia nechaji

oznacit jako klicova a méla by byt v modernim konceptu priorizace projektt zohlednéna.
5.2 Srovnani reSerSovanych modeli za ucelem sestaveni algoritmu

V ramci této kapitoly je zohlednéno celkem deset modelt z literarnich reSer$i, které se

explicitné zamétuji na vyber projekt do portfolia a kladou diraz na priorizaci projekti.

Model dle Seidla je graficky znazornén pomoci filtru na obr. ¢. 9. V rdmci tohoto hodnoceni
vidim provézanost s obr. ¢. 17. Soulad piistupu se strategii podniku ma v tomto modelu
adekvatni roli (K1+). RozliSuje se mezi riznymi druhy projektd, Kritérium kategorizace
v tomto sméru nachazi uplatnéni (K2+). Jednotlivé projekty se hodnoti dle operativni nutnosti
¢i finan¢niho pfinosu (K3+). Riziko je zohlednéno spiSe jen na urovni projektu, nikoliv
portfolia. (K4+/-). V piistupu dle Seidla se klade duraz na zavislosti mezi projekty (K5+).
Hodnoceni stupiii zralosti nenabyva na vyznamu (K6-). Aspekt vyvazenosti portfolia (K7-)

a provazanosti s fizenim portfolia projekt (K8-) neni zdiraznén.

Model dle Lukesche si bere za cil provadét vybér projektt v interakci s dostupnymi zdroji.
Model je ptehledné graficky znazornén v kapitole 3.3.1. této disertacni prace. V modelu je
kladen daraz na vybér projekti, ktery je v souladu se strategii organizace (K1+). Kategorizace
projekt nenachazi v ramci priorizace projektl uplatnéni (K2+). Lukesch ptedklada konkrétni
vycet finan¢nich a nefinan¢nich kritérii pro hodnoceni jednotlivych projektt (K3+). Stejné
jako u modelu Seidla je zvazovano riziko pouze na trovni projektu (K4+/-). Zavislosti mezi
projekty nejsou v modelu explicitné zohlednény (K5-), i kdyz LUKESCH (2000, s. 45) ve své
publikaci poukazuje na vzajemné vztahy mezi projekty. Stupné zralosti projekti se nehodnoti
(K6-). Aspekt vyvazenosti portfolia zde neni zohlednén (K7-). Kritérium provazanosti

s fizenim portfolia projektt je z mého pohledu splnéno ¢astecné (K8+/-).

Model dle Lomnitze (viz kapitola 3.3.1.) je spiSe nez modelem rozhodovacim stromem.
Zcela evidentni je soulad vybéru projektt do portfolia s firemni strategii (K1+). Kategorizace
projekti se neuskuteCtiuje (K2-). |pfes skuteCnost, Ze model se nezabyva konkrétnimi

finan¢nimi a nefinan¢nimi nastroji, fesi problematiku hodnoceni jednotlivych projektii (K3+).

Riziko se zkoumd na Urovni projektové mysSlenky (K4-). Obsahové, Casové ¢i zdrojové
zavislosti mezi jednotlivymi nejsou sledovany (K5-). Rovnéz stupen zralosti projektu neni

bran v potaz (K6-). To samé plati pro vyvazenost portfolia (K7-) a aspekt dynamiky (K6-).
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Model dle Steinle/EReling/Mach je systematicky koncept, ktery je zobrazen v kapitole 3.3.1.
Analogicky k pfedchozim modelim je zcela evidentni soulad vybéru projekti do portfolia
v souladu se strategii (K1+). Kategorizace projekti se neprovadi (K2-). Model bere v Gvahu
hodnoceni jednotlivych projekti (K3+). Zohledniuje také rizikovost projektu a celkoveho
portfolia (K4+). Autofi neopominaji ani zavislosti mezi projekty (K5+). Problematika stupni
zralosti projektu neni do konceptu integrovana (K6-). Oproti pfedchozim modelim bere tento
pfistup V potaz vyvazenost (K7+) a dynamiku projektoveho portfolia (K8+).

Model dle Eberhardt/Dominick (viz kapitola 3.3.1) je obrazem uplatnéni priorizace projektt
v podnikové praxi, konkrétné u spolecnosti Generali Gruppe Deutschland. V modelu je
evidentni navaznost na firemni strategii (K1+). Oproti ostatnim modelim se tento piistup
odlisuje tim, ze prvni, tj. hrubou priorizaci provadi na zaklad¢é kategorizace projekti (K2+).
Hodnoceni jednotlivych projekti dle specifickych kritérii je stéZejni soucasti modelu (K3+).
Pozadavek na zohlednéni rizikovosti projektu a projektového portfolia je splnén castecné
(K4+/-). Zohlednéni zavislosti mezi projekty neni vV modelu explicitné znazornéno (K5-),
i kdyZ autofi na danou problematiku poukazuji (EBERHARDT/DOMINICK, 2010, s. 232).
Management stupi zralosti (K6-) avyvazenost portfolia (K7-) nejsou integrovany
do modelu. Kritérium provazanosti tvorby portfolia s procesem fizeni portfolia projekti se

necha v tomto piipad¢ oznacit za splnéné (K8+).

Model podle Fotra/Soucka (viz kapitola 3.3.1) je svétlou vyjimkou Vv ¢eské literatute tim, ze
se problematikou priorizace projekti a jejich vybérem do portfolia zabyva. Provazanost
modelu se strategii je evidentni (K1+). Projekty jsou v prekladaném piistupu kategorizovany
(K2+). Kritérium hodnoceni jednotlivych projektd lze povazovat za splnéné (K3+). Dalsi
kritérium, tj. rizikovosti projektti a celkoveho portfolia, je splnéno Caste¢né (K4+/-). Interakce
mezi jednotlivymi projekty (K5-) a stupné zralosti projektt se v modelu nehodnoti (K6-). Je
kladen evidentni duraz na vyvazenost portfolia (K7+) aprovdzanost s fizenim portfolia
projektu (K8+).

Model dle Ghasemzadeh/Archer (viz kapitola 3.3.1.) je v souladu se strategii organizace
(K1+). I kdyz ve fazi ,,screening™ jsou zminovany mandatorni projekty, nelze povazovat tuto
zminku za systematickou kategorizaci projektia (K2-). Hodnoceni jednotlivych projektt dle
vybranych kritérii nach&zi v modelu uplatnéni (K3+). V modelu je explicitné¢ zohlednéno
riziko projektu, avsak ne riziko portfolia (K4+/-). Nezapomina se na identifikaci vzajemnych

zavislosti projektt (K5+). Pres skute¢nost, Ze autofi zohlednuji milniky jednotlivych projektu,
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nelze povazovat kritérium stupné zralosti projektu za splnéné (K6-). Naproti tomu jsou
splnéna kritéria ovéfeni vyvazenosti portfolia projektd (K7+) a provazanosti s fizenim

portfolia projekti (K8+).

Model dle Kunze piedstavuje uceleny koncept pro hodnoceni a vybér projektd do portfolia.
Tento piistup je opét popsan Vv kapitole 3.3.1. Strategicky vyznam projektu je dle Kunze
jednim ze zakladnich faktorti pusobicich na priorizaci. Lze tedy odvodit soulad procesu
priorizace projektu se strategii (K1+). V modelu neni rozlisovano explicitné mezi riznymi
druhy projektt (K2-). Jednotlivé projekty se hodnoti dle finan¢nich inefinan¢nich Kritérii
(K3+). Aspekt rizikovosti projektu a celkového portfolia je zohlednén casteéné (K4+/-).
Hodnoceni zavislosti projektii model zohlednuje (K5+). Chybi aplikace managementu stupné
zralosti (K6-). Kritéria jako ovéfeni vyvazenosti portfolia (K7-) azohlednéni aspektu
dynamiky nenachazeji uplatnéni (K8-).

Model dle Spradlin/Kutoloski se sklada z celkem péti fazi a je piedstaven v kapitole 3.3.1.
Néavaznost na strategii je z modelu zfejma (K1+). Projekty se kategorizuji do tii skupin (K2+).
Jednotlivé projekty se hodnoti (K3+). Rizikovost projektu a portfolia je zohlednéna (K4+),
stejné jako identifikace vzdjemnych zavislosti mezi projekty (K5+). Neni kladen diraz na
stupeni zralosti projektu (K6-). Kritéria tykajici se ovéfeni vyvazenosti portfolia projekti (K7-

) a provazanosti s fizenim portfolia projekt (K8-) povazuji za nesplnénd.

Model dle Cooper/Edgett/Kleinschmidt je rozpracovdn v kapitole 3.3.1. |tady lze
povazovat proces priorizace Vv souladu se strategii organizace (K1+). Z modelu explicitné
nevyplyva, zZe projekty jsou kategorizovany (K2-). Kritérium hodnoceni jednotlivych projektt
je splnéno (K3+). Rizikovost projektu a projektového portfolia model nebere v potaz (K4-).
To samé plati o identifikaci vzajemnych zavislosti mezi projekty (K5-) a definovani stupné
zralosti (K6-). Nelze potvrdit ani splnéni kritéria ovéteni vyvazenosti portfolia projektt (K7-)

a zohlednéni aspektu dynamiky (K8-).

Stézejni vysledky shora uvedeného porovnani diskutovanych modelt jsou pro piehlednost

znazornény v nasledujici tabulce.
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Kritéria hodnoceni
hodnoceni  zohlednéni identifikace . S zajisténi
- =& § g . : o - stanoveni ovéreni 2 .
soulad vybéru zohlednéni jednotlivych rizikovosti vzajemnych - - . provazanosti s
Autor modelu A : s - g - stupné vyvaZenosti ——
projektu se kategorizace projektudle projektua zavislosti g . fizenim
= g - : . . . : zralosti portfolia -
strategii projekta  specifickych projektoveho meziprojekty . o portfolia
g . projektu projekta (e
K1 K2 kritérii portfolia (1) K6 K7 projektu
K3 K4 K5 K8
Seidl + + + +/- + - - -
Lukesch + + + +/- - - - +/-
Lomnitz + - + - - - - -
Steinle/EReling/Mach + - + + + - + +
Eberhardt/Dominick + + + +/- - - - +
Fotr/Soucek + + + +/- - - + +
Ghasemzadeh/Archer + - + +/- + - + +
Kunz + - + +/- + - - -
Spradlin/Kutoloski + + + + + - - -
Cooper/Edgett/Kleinschmidt + - + - - - - -

(1).. NEéktefi autofi (Lukesch, Eberhardt/Dominick) poukazuji ve swych publikacich na zavislosti mezi projekty, aviak zaélenénitéto problematiky pfimo do modelu whéru projektd do portfolia se nekona.

Kritérium spln&no (+), kritérium nesplnéno (-), kritérium spinéno astetné (+/-).

iorizaci projektového portfolia

o

delil pro pr

s

-

anl mo

Tab. ¢. 33 Porovn

-

7

i zpracovani

(vlastn
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Z4dny z analyzovanych piistupti nesplituje vSechna komparaéni kritéria. Detailni analyza
modelt a jejich vzajemné porovnani ukazaly, Ze zejména modely dle Steinle/EReling/Mach
(splnéno 6 kritérii  z 8), Fotra/Soucka (splnéno 5 Kkritérii z8) spolu s modelem
Ghasemzadeh/Archer (splnéno 5 kritérii z 8) a Spradlin/Kutoloski (splnéno 5 Kritérii z 8)

splnuji nejvice stanovenych kritérii.

Za ucelem splnéni hlavniho cile predkladané diserta¢ni prace jsem si polozil otazku, zda je
vhodné predstavené modely upravit anebo vytvofit novy algoritmus pro vybér projekti do
portfolia. Pfi feSeni vySe nastinéného problému jsem se zabyval tim, zda jsou tyto modely
vhodné pro aplikaci v prostiedi inovativnich podnikti a zda rovnéz splituji — alespon z vétsi
¢asti — naroky kladené praxi. Z provedené analyzy vyplynuly nesrovnalosti, jejichz feSeni je
pro efektivni fizeni portfolia projekti v podnikové praxi vyznamné, a proto je nutné je dale
rozpracovat. Jedna se zejména o zohlednéni kategorizace projektt, managementu stupnt
zralosti, vyvazenosti a dynamizace portfolia. Rovnéz pozadavky podnikového prostiedi, které
byly zjistény Vv rdmci empirického vyzkumu, jsou splnény z mého pohledu jen ¢astecné. Lze

tedy konstatovat, Ze je vhodné sestavit novy algoritmus vybéru projektt do portfolia.

5.3 Pozadavky vyplyvajici z literarni reSerse a empirického vyzkumu

kladené na ideovy algoritmus

Pii sestavovani ideového algoritmu by mély byt zohlednény pozadavky vyplyvajici
Z detailnich reSerSi této disertaéni prace a provedeného empirického vyzkumu. Tato

problematika je ptehledn€ zndzornéna na obr. €. 50.
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PoZadavky na ideovy algoritmus ‘

Literarni reSerSe Empiricky vyzkum ‘
+ Integrace vybranych aspeku + Odstranéni deficit tykajici se
rizikového managementu prace s projektovym portfoliem
(kap. 3.6.4.) (kap. 4.5.3.)
+ Integrace vybranych aspektu +  Zohlednéni pozadavku praxe
managementu stupiid zralosti (kap. 4.5.3.)
(kap. 3.7.6.)

+  Odstranéni deficit vyplyvajicich z
komparace reSerSovanych
modelll (kap. 5.2.)

Obr. €. 50 Pozadavky na ideovy algoritmus

(vlastni zpracovani)

Podotykam, Ze pfiblizné¢ 90 % vSech respondentd empirického vyzkumu patii na zékladé
obratu apoctu zaméstnanci do kategorie malych a stiednich firem dle definice EU
¢. L 124/36 z 20. 05. 2003. Lze tedy piedpokladat vhodnost algoritmu pro aplikaci ve stejné ¢i
podobné konfigurovanych organizacich. Divodem pro toto vymezeni je i skutecnost, Ze
aplikace metod a nastrojii pro vybér projekti do portfolia predstavena v této disertacni praci
by se méla obejit bez vétsich narokl na softwarovou podporu. Je kladen velky diraz na
uchopitelnost a rychlou integraci do praxe. Limitou je samoziejmé pocet projektd, ten je
Vv prostfedi zkoumanych podnikd pochopitelné menSi neZ V prostiedi velkych organizaci.
V neposledni fadé by mély byt vmodelu odstranény nedostatky prace s projektovym
portfoliem, které vyplynuly z provedeného empirického vyzkumu. Pti dodrZeni téchto narokt
Ize vychazet z faktu, ze se bude jednat 0 moderni koncept, ktery je vhodny pro aplikaci

Vv prostiedi inovativnich podnik.
5.4 Kii¢ové prvky pro sestavovani realiza¢niho portfolia projekti

Pro zachovéni systematického piistupu V procesu priorizace projekti je nutné vyjit
z predpokladu, Ze vhodna schémata pro priorizaci projekti jsou ucelena a plati jak pro
soucasné, tak i nové projekty. VSechny zadosti 0 realizaci projektl by mély prochéazet timto

systtmem hodnoceni. Samoziejm¢ nesmi se opomenout skutecnost, ze podnik podléha
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permanentné vnitinim a vnéjSim vlivim. Zmeéna strategie ¢i pusobeni jinych exogennich
faktort mohou vést k prednastaveni portfolia. Nicméné by mélo v této souvislosti dojit pouze
k modifikaci definovanych kritérii a metrik. Nosna konstrukce modelu by méla zustat
zachovana. DalSimu rozvoji a zdokonalovani modelu na zéklad¢ nejnovéjSich teoretickych

poznatkli multiprojektovani ¢i aplikace Vv praxi nejsou kladeny zadné meze.

Po zohlednéni pozadavku z piedchozi kapitoly by mohl mit algoritmus zakladni ramcovou

podobu uvedenou na obr. ¢. 51.
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Projektova Poslani,vize,
data strategie

l T

Zpracovani dat a predvybér

Stanoveni kritérii
pFedvybéru

Portfolio

potencionalnich
projM

.

1
r~> Zasobnik projektd 3

Stanoveni
kritérii kategorizace

“““ Kategorizace projekt( a stanoveni priorit realizace projektt

|
Stanoveni
----- Hodnoceni jednotlivych projektd metod a kritérii
hodnoceni

i

Definice stupfil
zralosti

—————— Zohlednéni stupnu zralosti projektd

Stanoveni
metod a hodnoceni

—————— Identifikace zavislosti mezi projekty

Ranking projektl

Ovéreni
zdrojovych
kapacit

----- Stanoveni pofadi projektd

Prabéiné
portfolio
realizace

Stanoveni
parametri

Ovéreni vyvaZenosti a korektura
portfolia

Kv?h_fikac:e Findlni portfolio Pro'r:es nzz’em
pro;ektovyfh — == realizace ST T T T T T o > projektového —
manaZeru portfolia

Obr. ¢. 51 Ideovy navrh prvki algoritmu pro vybér projekta do portfolia
(vlastni zpracovani)
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Ideovy navrh pro tvorbu realiza¢niho portfolia projektti vychazi z celkem péti zasadnich,

nosnych bodu:

1. Proces tvorby portfolia probihd v souladu s poslanim, vizi a strategii spole¢nosti. Je
nezbytné jiz v rdmci strategie definovat Risk Appetite dané organizace a zohlednit ptistup
k firemnim rizikim.

2. Projektovi manaZefi maji odpovidajici kvalifikaci pro zvladnuti problematiky tvorby
a fizeni projektového portfolia.

3. Projektova portfolia v prubéhu realizace nesmi byt chapana jako ,,zakonzervovana“.
V souvislosti se zkuSenostmi béhem fizeni projektovych portfolii a potfebou opakované
provadét selekci projektd dochazi k permanentni aktualizaci portfolia (aktualizovana
priorizace).

4. Model se nechd integrovat do organizace a propojit se strategickym, taktickym
a operativnim stupném fizeni.

5. Model se neché dale rozvijet a zohlediiuje nejnovéjsi poznatky z teorie a praxe.

Algoritmus tvorby realiza¢niho portfolia projekti sestava z deviti po sobé navazujicich kroku:

1. Zpracovani projektovych dat, jejich ohodnoceni a predvybér projekta je vtomto
algoritmu az na vybrané aspekty v souladu s Kunzovym pojetim (KUNZ, 2007, s. 114). Za
nutnou podminku pro pfedvybér projektl lze proto povazovat stanoveni jasnych Kkritérii
predvybéru. Miize se jednat napiiklad o ukazatele jako minimalni rentabilita projektu (ROI),
Cisté penézni toky projektu Ci Cistd souCasna hodnota (NPV). Vezmeme-li v Givahu, ze
zejména u inovativnich projekti chybi potfebna kvantitativni data na zacatku realizace, je
velmi obtizné stanovit budouci rentabilitu projektu ¢i jiny kvantitativni ukazatel poskytujici
vystupy s akceptovatelnou mirou piesnosti. Spise je vhodné provést zde hodnoceni na zakladé
kvalitativnich dat. Moznym feSenim je hrubé porovnani potencialu (uzitku) projektu a rizika
projektu. Je-1i na prvni pohled patrné, Ze riziko projektu je jednoznacné vyssi nez uzitek, mél

by byt projekt zamitnut.

Projekty, u kterych je evidentni nesoulad se strategickym zaméfenim podniku, by mély byt
vyfazeny jiz v ramci piedvybéru, popf. vraceny K piepracovani (KUNZ, 2007, s. 114). Cilem
predvybéru je pak dale pracovat jen s témi projekty, které maji vysokou Sanci na tspéch. Jak
vidi danou problematiku ostatni autoti? COOPER/EDGETT/KLEINSCHMIDT (1998, s. 20-

33) jsou toto nazoru, ze firmy maji pfili§ mnoho projekti s ohledem na omezené zdroje.
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STEINLE/ERELING/MACH (2010, s.5) do svého modelu priorizace zafazuji vSechny
projekty. Vysledky empirické studie nds vedou k tomu, ze v malych a stfednich podnicich
nebyva obvykle pocet projektt vyssi nez 50. Nicméné na zakladé pragmatické uvahy by mély
byt do procesu priorizace zafazeny takové projekty, které maji urcitou perspektivu. Dalsi
prace na projektech, které jiz od zaCatku nemaji potfebnou efektivitu anebo jsou v rozporu se
strategii, vede v organizaci k rustu (oportunitnich) nakladd. Zbyte¢né se plytva zdroji, které
jsou omezené. Lze predpokladat, ze do zasobniku pro vybér Kk realizaci mohou byt podany
pouze ty projekty, unichz existuje zakladni shoda se strategii (aniz by byl méfen konkrétni
ptinos projektu K realizaci strategie) a na zakladé hrubého porovnani nakladt a vynosu (v
ptipadé, ze je to mozné). Naptiklad v koncernech Daimler-Chrysler (KUNZ, 2007, s. 115)
nebo Generali (EBERHARDT/DOMINICK, 2010, s.232) nachazeji tyto dva faktory

praktické uplatnéni.

Projekty, které uspé$né prosly piedvybérem, jsou evidovany v portfoliu potencionalnich
projekti. Jedna se viceméné o pracovni portfolio, se kterym se v radmci procesu tvorby
portfolia dale pracuje. Dulezity aspekt v tomto ohledu je vytvofeni a uZivani tzv. zasobniku
projekti. Pii komunikaci v ramci dotaznikového Setieni bylo zjisténo, ze predevsim v praxi
malych a stfednich firem je tento nastroj opomijen. Pouze 29 % oslovenych respondentti ho
aplikuje pii tvorbé¢ a fizeni portfolia. Je tedy vhodné vzajemné propojit kroky selekce s timto
zasobnikem projektl, ve kterém budou vyfazené potenciondlni projekty archivovany a

Vv ptipadé€ potieby opét reaktivovany.
Tento krok se necha z mého pohledu bez vétsich problémi integrovat do MS Excel.

2. Kategorizace projekti a stanoveni priorit K realizaci projekti je dalSim stupném
v navrhu vybéru projekti do portfolia. Domnivam se, ze projekty by se pied vstupem do
procesu priorizace mély tfidit do skupin. Seidl doporucuje definovat tzv. projekty s nutnou
realizaci (SEIDL, 2011, s. 66). V zasadé se jedna o projekty, které by mély byt prednostné
realizovany napiiklad na zaklad¢é pravniho nafizeni ¢i operativni nutnosti (tzv. mandatorni
projekty). U téchto projektd neni jiz dalsi analyza strategické relevance ¢i ekonomické
vyhodnosti potieba. Dalsi interni déleni projekti s touto prioritou jiz neni nutné. Tento aspekt

pfejimam do ideového algoritmu.

Analogicky k ndzoru Seidla lze definovat tzv. projekty s moznou realizaci. Zde se nabizi
obdobn¢ jako u Generali ¢lenéni na strategickeé projekty a ostatni projekty. KUNZ (2007,

s. 20) rozumi pod pojmem strategicky projekt takovy projekt, ktery podporuje jeden nebo vice

140



strategickych cili, vyzaduje zdroje podniku dlouhodobé a muze znaéné prispét K rustu
hodnoty podniku. V nasem pfipadé¢ mizeme pod pojmem strategicky projekt rozumét takovy

projekt, u kterého je evidentni pfinos K realizaci jednoho nebo vice strategickych cild.

Shora uvedené ¢lenéni jesté nepodchycuje specifika inovativnich projektt pro hodnoceni
a vybér téchto projekt do portfolia. U strategickych projektii se nabizi moznost dalSiho

¢lenéni - projekty inovativniho charakteru a projekty neinovativniho charakteru.

Zamysleme se nyni nad tim, zda je smysluplné vSechny typy projektt priorizovat ancbo zda
u nekterych kategorii je to a priori viceméné zbytecné. Na zdklad¢ podnikové praxe maji
projekty s nutnou realizaci pro podnik prioritu ¢. 1 a jejich vstup do procesu priorizace tim
odpada. Zbyva se zaméfit na strategické a ostatni projekty. Strategické projekty by mély mit
vzhledem k piinosu realizace strategie prioritu ¢. 2 a ostatni projekty prioritu ¢. 3. Oproti uziti
metodiky u Generali Deutschland Gruppe, kde strategické projekty jiz neprochazeji projektem
priorizace (EBERHARDT/DOMINICK, 2010, s.232), je vhodné pied implementaci
strategickych projektt provést jejich priorizaci. Necha se to oduvodnit tim, ze zdroje podniku
jsou omezené ajejich piispévek krealizaci strategie je rozdilny. Zbyva jesté zvazit, zda
v ramci strategickych projektl by mély mit projekty inovativniho charakteru vyssi prioritu
realizace nez projekty neinovativniho charakteru. Zohledni-li se fakt, Ze mezi projekty
neinovativniho charakteru mohou patfit projekty souvisejici s hleddnim novych dodavatelu,
zakazniki ¢i vystavbou nové tovarni haly v zemich s niz§imi mzdovymi naklady, musi byt

tato mySlenka zamitnuta.

Stejné jako u ptedchoziho kroku vidim moZnost kategorizace projektll pomoci programu MS

Excel.

3. Hodnoceni jednotlivych projektd je stézejni fazi v celém algoritmu priorizace.
Z teoretické reSerSe vyplyva, Ze autoii predkladaji rtizna kritéria hodnoceni. SEIDL (2011,
S. 66) zmifuje mimo jiné strategicky a finan¢ni piinos. U LUKESCHE (2000) narazime na
hodnoceni projektt dle pfinosu a rizika. KUNZ (2007, s. 112) zase vidi smysluplnost mimo
jiné ve strategickém vyznamu projektu, jeho finan¢ni hodnoté projektt, flexibilité a riziku.
Rovnéz dalsi kritéria jako napiiklad piinos Kk uskute¢néni strategie, nizké riziko, kvalitativni

uzitek a pfiméfenost free cash-flow jsou povazovana za vyznamna.

Dulezité je, aby byly projekty v rdmci jedné kategorie srovnatelné. Jaka kritéria tedy zohlednit

v algoritmu vybéru projektti do portfolia? Neni lehké tuto otazku zodpoveédét. Na zakladé
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logické tvahy se domnivam, ze mix finan¢nich a nefinancnich kritérii je vhodnou kombinaci
pro hodnoceni jednotlivych projektd. Tento argument je podpofen skutecnosti, Ze U projekta
inovativniho charakteru je velmi obtizné odhadnout budouci ekonomickou vynosnost.
K dispozici je zpravidla malo potiebnych informaci, vysoky stupenl nejistoty a nizké Cerpani
zdroji (GRANIG, 2005, s. 17). S postupem ¢asu dochazi logicky k tomu, Ze hodnotitel ma

vice potfebnych informaci, stupei nejistoty klesa a cerpani zdrojti se zvysuje.

Z tohoto divodu doporucuji soustiedit se nejprve na hodnoceni ptilezitosti a ohrozeni, neboli
potencialu arizika (Value at Risk). Model dle Fischera muze byt vhodnym odrazovym
mustkem pro ohrani¢eni a aplikaci téchto pojmi v predkladaném ideovém algoritmu. Riziko
projektu se déli na skupinu rizik technickych, ekonomickych a socialnich. Je vhodné stanovit
vahy jednotlivych rizikovych skupin. Pro hodnoceni potencialu arizika doporucuji uziti
semikvantitativni stupnice, kterd je znazornéna Vv tabulce ¢. 11. Pfipominam, ze se pro urceni

miry potencialu aplikuje stfedni hodnota a pro ur¢eni miry rizika je preferovan rozptyl.

Vyjdeme-li z predpokladu, ze U projektt jsou piistupna data umoznujici vypocet zvoleného
finan¢niho kritéria, je mozné dané projekty vzajemné srovnavat. Muze ale samoziejmée nastat
Vv praxi i situace, Ze je smysluplné hodnotit projekty inovativniho charakteru jinym finanénim
kritériem neZ projekty neinovativniho charakteru. V takovém piipadé dochazi k tomu, Ze
projekty nejsou vzhledem k riznorodé datové zakladné srovnatelné. Tento deficit je dle mého
nazoru mozné odstranit prevodem vysledkl finan¢nich ukazatelti na jednotnou kvantitativni

stupnici.

Pro hodnoceni projekti finan¢nimi a nefinanénimi kritérii lze pievzit prvky modelu
STEINLE/ERELING/MACH (2010, s. 163), tedy respektovat pohled ekonomické vynosnosti
apohled prilezitosti (potencialu) a ohrozeni (rizika). V pfipadé strategickych projektd je

vhodné zohlednit piispévek K realizaci strategie.

Vhodnym adeptem je napt. upraveny skorovaci model zndzornény V tabulce ¢. 2. Pro lepsi
ptehlednost a vzdjemné srovnani projektt v portfoliu doporucuji uziti portfoliové matice.
Zcela jist¢ zajimavym auziteénym piikladem je portfoliova matice na obrazku ¢. 23.
K zakladnimu hodnoceni projektd pomoci skorovacich modelt a portfoliovych matic se
Vv prostfedi malych a stiednich firem nabizi napiiklad jiz nckolikrat zminovany MS Excel

a MS Power Point.
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Shora uvedeny pohled je zejména s ohledem na aktualizovanou priorizaci nutné rozsifit.
Stimto aspektem souvisi rovnéZz iotdzka, zda ukazatele (NPV, IRR aj.) piedstavené
Vv reSerSované Casti této disertacni prace jsou pro aktualizovanou priorizaci projektt
dostatecné, anebo zda je vhodné je rozsifit o dalsi ukazatele. Faktem je, Ze V pribchu
realizace projektd dochazi k Cerpani zdroji a tim ke vzniku nakladt. RovnéZ za normalnich
okolnosti se snizuje vySe zbyvajicich nakladd, tj. pfedpokladanych nakladt k dokonceni
projektu od soucasného casového okamziku. Vhodnym ukazatelem je naptiklad Bang-for-
Buck-Index (COOPER/EDGETT/KLEINSCHMIDT, 2006, s. 6), ktery popisuje pomér mezi
kapitadlovou hodnotou (NPV) a jesté potiebnymi zdroji. Jedna se 0 finanéni ukazatel, ktery by
mohl byt vzat v Gvahu v ramci procesu aktualizované priorizace projektl. Osobné spatiuji
omezeni ohledné jeho vypovidaci schopnosti a to zejména pii hodnoceni novych projektt.
Z ukazatele nevyplyva, jak vysoké naklady byly jiz pokryty. Pravé tento daj je z mého
pohledu v ramci aktualizované priorizace projekti nepostradatelny. Moznym feSenim je
zavedeni nového ukazatele, ktery informuje hodnotitele o jiz pokrytych nakladech. Rovnéz
grafické znazornéni V portfoliové matici, naptiklad pomoci stinovani kruhu, je vhodnou

alternativou.

4. Zohlednéni stupnii zralosti rozsifuje piivodni model dle Kunze. Jak jiz bylo zminéno,
systematicky vybér projekti nezarucuje jesté vzhledem Kk vliviim ptsobicim v dal$ich stadiich
realizace projektu vysokou produktivitu nebo uspé&snou inovaci (JAHN, 2010, s. 77). Proto je
ucelné propojit projektovy management s managementem stupnd zralosti. Projekty
s inovativnim charakterem (inovativni projekty), ikdyz je oznac¢ime jako podmnozinu
strategickych projektd, jsou jiz v tomto ohledu specifické. Kazdému inovativnimu projektu
Vv portfoliu potenciondlnich projekti by mél byt proto vV rdmci procesu priorizace piifazen
soucasné i konkrétni stupeni zralosti. Pfipominam, ze se zménou stupné zralosti muze dojit na
zakladé opétovného hodnoceni ke zméné potencialu a rizika. Tento pfistup je mozno prenést
i na projekty s neinovativnim charakterem. Informace o stupni zralosti jednotlivych projektt

by mély byt proto dal§im diilezitym aspektem Vv ramci priorizace projektu.

Hodnoceni stupné¢ zralosti je mozné bezproblémovée integrovat do skorovacich modelt (MS

Excel) a portfoliovych matic (MS PowerPoint).

5. ldentifikace zavislosti mezi projekty je zaméfena na vymezeni zavislosti mezi
jednotlivymi projekty. Zduraznuji, ze v dusledku identifikace zavislosti v dané portfoliové

matici muze dojit ke zméné rozhodovaci situace 0 podobé pribézného portfolia. V této
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souvislosti je nutné nejprve mezi jednotlivymi projekty vymezit zavislosti, urCit jejich druh
a smér. Pfi stanoveni druhu se jevi jako logické vychodisko déleni zavislosti na obsahove,
¢asové a zdrojové. Muzeme piitom vyuzit model dle Seidla. Pro lepsi posouzeni doporucuji
zohlednovat jesté intenzitu zavislosti, pokud je to mozné. Pro zjednoduseni rozhodovaciho
procesu v malych astiednich firmach lze samoziejmé uvazovat 0 vynechani hodnoceni

intenzity zavislosti.

Zohlednéni vzajemnych vztahti mize vést K tomu, Ze se pozice vybranych projektd uvnitt
portfoliové matice zméni. To je zpisobeno vzajemnymi vazbami, které vedou ke zvyseni,
popf. sniZeni ptilezitosti, ohroZeni, ekonomické vyhodnosti ¢i strategické relevance dané¢ho
projektu. Aktualizovat portfoliovou matici je bezprosttedné nutné po provedeni analyzy
zavislosti. Nesmi se zapominat ani na zji$téni zavislosti projekti nachazejicich se v realizaci

a novych projektti uchazejicich se 0 zdroje podniku.

Pro identifikaci zavislosti se nabizi hodnotici model zavislosti (tab. ¢.7) &i specificka
portfoliova matice (obr. ¢. 24). | tady se lze siln¢ domnivat, Ze nastroje ve formé MS Excel ¢i

MS PowerPoint umozni uchopit danou problematiku pti vybéru projekt do portfolia.

6. Stanoveni poradi projektii je logickym vystupem pifedchozich krokid. Na zakladé

,rankingu jsou jednotlivym projektim piifazovany zdroje organizace.

7. Pribézné portfolio projekti pro realizaci obsahuje projekty, které by mély byt s nejvyssi

pravdépodobnosti realizovany.

8. Ovéieni vyvazenosti portfolia je poslednim krokem v procesu tvorby realiza¢niho
portfolia, nez bude stanoveno finalni pofadi zpracovani projekti. Problematika vyvazenosti
portfolia je zohlednéna v modelu Ghasemzadeh/Archera.
COOPER/EDGETT/KLEINSCHMIDT (2006, s.9) zminuji zejména pomér projektd
dlouhodobého a kratkodobého charakteru, projekt s malym rizikem ¢&i velkym rizikem.
STEINLE/ERELING/MACH (2010, s. 168) zduraznuji vzajemné doplnéni projekti portfolia
za ucelem realizace strategie. Rovnéz doporucuji provéteni celkového rizika portfolia.
Celkové riziko portfolia muze byt vzhledem k mozné korelaci jednotlivych rizik vétsi nez
suma izolovanych rizik jednotlivych projekti (FISCHER, 2004). Domnivam se, Ze na zakladé
provéteni vyvazenosti portfolia mize dojit nasledné jesté Kk dalsi modifikaci konfigurace

portfolia projekt. Ta mlize mit za nasledek dodate¢né piijeti novych projekti do portfolia ¢i
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odebrani nékterych projektd z portfolia do zasobniku projektd. Tim se samoziejmé zméni

I potadi zpracovani jednotlivych projektu.

Vhodnym nastrojem je naptiklad analyza citlivosti, podle které Ize stanovit celkovy uzitek,
popi. celkové riziko portfolia po odebrani ¢i pfidani vybraného projektu. V rdmci tohoto
kroku by mély byt rovnéz zkoumany finanéni a strategické souvislosti. Aplikace analyzy
citlivosti klade z mého pohledu vyssi kvalifika¢ni naroky na projektové manazery. Moznou

alternativou je grafické znazornéni portfolia pomoci MS PowerPoint.

9. Finalni portfolio projekti pro realizaci je vysledkem vSech piedchozich kroki
a obsahuje projekty, které prosly ucelenym procesem priorizace a vybéru a spliiuji parametry
pro realizaci stim, ze do ideového algoritmu byly vhodné integrovany vybrané aspekty
tykajici se rozhodovacich modelu s respektovanim rizika (kap. 3.6.4.) a respektovanim stupné
zralosti (kap. 3.7.6.).

5.5 Moznosti transferu ideového algoritmu do podnikatelského prostredi

Ideovy algoritmus pro vybér projektd do portfolia byl na zakladé vysledku literarni reSerSe
a empirického vyzkumu konstruovan pro aplikaci v prostiedi malych a stiednich inovativnich
podnikd. V tomto kontextu je vhodné diskutovat moznosti pfenosu ideového algoritmu do
velkych inovativnich firem a do firem, které nemusi mit nutné ve svém portfoliu inovativni

projekty.

Zaméime se nejprve na velké inovativni podniky. Dle definice EU ¢&. L 124/36 z 20. 05. 2003
se jedn& o takove firmy, jejichz obrat je vyssi nez EUR 50 mil. a poCet zaméstnanct piesahuje
hranici 249°. Lze vychazet ztoho, Ze podet projektli je 0 poznani vy$si nez umalych
a sttednich firem. Radové se miize jednat 0 stovky &i dokonce tisice projektl — v zavislosti na
velikosti firmy a druhu odvétvi. Lze ocekavat i vyssi rozpocty projektd. Problém transferu

ideového algoritmu Ize uchopit z nékolika pohleda.
1. Pohled koncep¢niho usporadani

Zamysleme se nad tim, zda definovany postup v algoritmu je vhodny pro aplikaci v prostiedi
velkych inovativnich podnikl. Na zéklad¢ logické uvahy lze konstatovat, Ze jednotlivé kroky

v algoritmu jsou tvofeny tak, aby limit v podobé poctu projektd ¢i vySe rozpocétu projekta

8 Alternativou je suma aktiv &i pasiv v bilanci. V oficialnich pramenech je udavéna bilanéni suma ve vysi EUR
43 mil.
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nebyl prekazkou. Z koncepéniho pohledu je pienositelnost ideového algoritmu do velkych

inovativnich podnikua pipustna.
2. Pohled aplikace metod a nastroju

Pozornost v diskusi ohledné transferu ideového algoritmu do podnikatelského prostiedi si
zaslouzi rovnéz piedstavené metody a nastroje. S vyss§im poétem projekti a vy$§im rozpoétem
sice neztraceji metody a nastroje na vypovidaci schopnosti, ale existuje zna¢né riziko ztraty
piehlednosti a ucelenosti. Vychazim z toho, ze softwarova podpora na bazi MS Excel nebude
dostate¢na. Zde bude vzhledem Kk velikosti organizace potieba profesionalniho softwarového

feSeni.
3. Pohled integraéni

Jak se nechd zminény ideovy algoritmus integrovat do organizace, neni pfedmétem této
disertacni prace. AvSak lze se domnivat, Ze organiza¢ni uspotfadani firmy (napf. liniova
struktura, maticova struktura) ma zna¢ny vliv na proces integrace algoritmu. V prostiedi

velkych inovativnich podnikli bude integrace takového modelu v zdsad¢é finanéné a casové

wevr

Zamétime-li se na podniky, které nemaji ve svém portfoliu inovativni projekty, je z mého
pohledu vhodné zohlednit nejprve velikost organizace. V prostiedi malych a stfednich firem
nevidim zéasadni pfekazky pfti aplikaci ideového algoritmu. Presto bych rad poukazal na dva

aspekty odlisnosti.

Prvnim aspektem odlisnosti je kategorizace projekttl. Projekty se zde déli na projekty s nutnou
a moznou realizaci. Projekty s moznou realizaci se dale ¢leni na strategické projekty a ostatni
projekty. Posledni klasifikaci v ideovém algoritmu je rozliSovani mezi projekty inovativniho
a neinovativniho charakteru v mnozin¢ strategickych projekti. Na tomto stupni se nebude

uvazovat kategorizace projektt.

Druhym aspektem odlisnosti je stupen zralosti projektu. Stanoveni stupiiti zralosti projektu ma
svilj pavod pii fizeni projektl inovativniho charakteru. S ohledem na efektivni proces vybéru
projektti do portfolia a aktualizované priorizace projekti je pfenos tohoto kroku smysluplny

i na projekty neinovativniho charakteru.

Posledni skupinou podnikii, na kterou by se nechal pfenést ideovy algoritmus — alespon na

teoretické drovni -, jsou velké organizace, které nemaji ve svém portfoliu inovativni projekty.
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Kromé dvou zminénych aspektt odliSnosti je nutné zohlednit pravé velikost podniku. Zde
poukazuji na shora uvedenou diskusi tykajici se vSech tii pohledt v prostiedi velkych

inovativnich podnik.
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6 Zavér

Predkladana disertacni prace se zaméfovala na problematiku fizeni projektového portfolia
v inovativnich podnicich. Snazil jsem se 0to, aby disertaéni prace byla nejen kriticka

a analyticka, ale také ptehledova a tvuréi. Hlavni cil vyzkumu byl zaméfen na:

e identifikaci soucasnych ptistupti, metod a nastroji zamétenych na tvorbu projektového
portfolia;

e realizaci vlastniho empirického vyzkum zamétfeného na multiprojektovani a zjisténi
rozdilt pti hodnoceni inovativnich a neinovativnich projekti v prostiedi inovativnich
podnik;

e provedeni srovnani soucasnych piistupti pro vybér projekti do portfolia za Gcelem
algoritmizace;

e navrh prvkd algoritmu pro tvorbu projektového portfolia, ktery zohlednuje specifika

inovativnich podnika.

NéaplIni prvni kapitoly byl kratky tvod do problematiky multiprojektového fizeni. Druha
kapitola definovala cile apostup zpracovani disertacni prace. Byly rovnéz piedstaveny
aplikované védecké metody zkoumani. Predmétem tieti kapitoly bylo vymezeni zakladnich
pojmu souvisejicich s tématem disertaéni prace a piedstaveni reSerSovanych ptistupti, metod
a nastroji souvisejici s vybérem projektd do portfolia. Rovnéz bylo zkoumadano, jaké jsou
moznosti propojeni s rozhodovacimi modely projektového fizeni s respektovanim rizika
astupiiti zralosti. Ctvrta kapitola byla zaméfena na empiricky vyzkum na vzorku
50 inovativnich podnikd. Kromé zjisténi aktualniho stavu multiprojektovani v prostiedi
inovativnich podnikti se porovnavaly rozdily mezi hodnocenim inovativnich a neinovativnich
projekti. Rovnéz byly pomoci oboustranného Mann-Whitneyova testu ovéfeny formulované
hypotézy tykajici se aplikaci metod a dosahovani klicovych ukazatelti projekti. VSechny tii

predkladané hypotézy, i kdyZ na rtizné hladiné vyznamnosti, se potvrdily.

V ramci paté kapitoly byla provedena systematicka komparace reSerSovanych ptistupli pro
vybér projekti do portfolia a byly identifikovany klicové prvky pii sestavovani realiza¢niho
portfolia projektii. StéZejni Casti této kapitoly byl vlastni navrh ideového algoritmu pro vybér
projekt do portfolia, ktery by byl aplikovatelny Vv prostiedi malych a stfednich inovativnich

podnikd. Kladl jsem diraz na to, aby v modelu byla evidentni provazanost s rozhodovacimi
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modely s respektovanim rizika a stupniti zralosti. Pii koncepci ideového algoritmu jsem se
snazil zohlednit pozadavky inovativnich podnikd. Rovnéz byly diskutovany moznosti
prenositelnosti tohoto modelu do vsSeobecného podnikatelského prostiedi, tj. do prostiedi
nejen inovativnich podnikii. Tato kapitola, tj. Sestd v poradi, obsahuje zavér a predklada

piinos pro teorii, pedagogickou ¢innost a praxi.

Stanoveny hlavni cil arovnéz jednotlivé dil¢i cile (kapitola 2.2.) byly splnény. Jsem
presvédéen, ze disertacni prace splnila sviij ucel a pfinasi nové poznatky z oblasti

multiprojektovani.

V neposledni fadé bych rad dodal, Ze i kdyz se moderni a konkurenceschopné organizace
intenzivné zabyvaji projektovym fizenim, stale existuje prostor pro zlepSeni. Prezentované
vysledky provedeného Setieni ukazuji, Ze je pfinosné vyzkum efektivniho fizeni projektovych
portfolii ve firmach dale rozvijet. V oblasti teorie jsou znamy cetné modely s ambicemi
zlepSit uroven multiprojektového managementu. Nicméné lze zatim konstatovat nizkou
pripravenost prostfedi organizaci pro standardizaci postupti prace s portfolii projekti,
sledovani vzajemnych zdvislosti ve vazbé na nasazeni zdroji, kterymi organizace disponuje.
Stim souvisi rust kompetenci projektovych manazert i projektovych tyma a posilovani

mekkych prvkill organizace a fizeni.
6.1 Naméty pro dalSi vyzkum

Problematika tizeni projektovych portfolii je zcela jisté aktualni a zajimava. Je evidentni, Ze
multiprojektovani je perspektivni nastroj rozvoje podnikd, ato nejen inovativnich. Jeho
moznosti zatim nejsou v podnicich dostateéné vyuzivany. Jist¢ bude nutné vénovat v tomto
sméru pozornost znalostnimu rlstu projektovych manazerii iclentt projektovych tymd,
organiza¢ni a komunika¢ni podpofe vyuzivani multiprojektovani jako nastroje implementace

strategie.

v 7w

Bylo by jisté celné zkoumat moznosti zasadit multiprojektovani do komplexni metodiky pro
fizeni vykonnosti implementované strategie, jakou je napiiklad Balanced Scorecard.
Sohledem na vystup predkladané disertacni prace navrhuji zabyvat se integraci
ptredstavené¢ho navrhu algoritmu pro vybér projekti do podnikové praxe a zjistit zasadni
vyhody a nevyhody piedstaveného modelu. RovnéZz zkoumani propojeni modelu s riznymi
urovnémi managementu V organizaci (strategicky, takticky, operativni) by mohlo ptinést nové

poznatky.
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Dalsim potenciondlnim namétem je zevrubnéjsSi prozkoumani problematiky fizeni
projektovych portfolii, tentokrat z jiného pohledu. V ramci diserta¢ni prace se predevsim
zkoumalo, jak vybrat spravné projekty do portfolia. Otazka, jak fidit projekty spravné, nebyla
doposud dostatecné zodpovézena. Praveé analyza soucasnych rozhodovacich modeli pro fizeni
projektového portfolia a jejich optimalizace je bezesporu vhodnym namétem pro dalsi
vyzkum. V neposledni tadé piedstavuje komplexni controlling tizeni projektovych portfolii

a predstaveni novych, efektivnéjsich nastrojii v této oblasti zajimavé disertacni téma.
6.2 Ocekavany prinos pro teorii a pedagogickou ¢innost

Pfinos této prace pro teorii spatiuji na dvou rovinach. Prvni rovina je pifinos pro védu
aspociva Vv systematickém zpracovani problematiky fizeni projektovych portfolii ve
specifickém prostiedi inovativnich podnikl, komparaci reserSovanych piistupi a ndvrhu
algoritmu pro praci s projektovym portfoliem. Vzhledem k tomu, ze ¢erpam z velké ¢asti ze
zahraniéni literatury, Ize vychézet z piinosu pro rozvoj nového poznani v Ceské republice.
Ziskané poznatky lze vyuzit nejen vramci feSeni specifickych vyzkumnych projekta
zaméfenych na projektovy management, ale i1pfi publikaci odbornych knih a potfadani
mezinarodnich konferenci zabyvajicich se timto tematem. Zduraziuji, ze vystupy vyzkumu
této disertatni prace byly jiz Vv prubéhu studia publikovany v odbornych doméacich

a zahrani¢nich periodikach.

Druhou rovinou je piinos pro pedagogiku. Jsem piesvédcen, Ze piedstavené metody, nastroje
amoznosti feSeni hodnoceni a vybéru projektii do portfolia se nechaji implementovat do
vyuky piedméti souvisejicich s problematikou projektového fizeni na vysokych skolach

v Ceské republice.
6.3 Ocekavany prinos pro praxi

Podnikova praxe se potyka s mnoha problémy v oblasti multiprojektovani. Jejich Gspésné
zvladnuti je podminéno dodateénym znalostnim vybavenim uzivatelti. Kompilace modeld
zabyvajicich se tvorbou projektového portfolia tvofi zna¢né rozsahly teoreticky zéklad pro
zvladnuti problematiky vybéru projektd do portfolia. Analyza a srovnani reSerSovanych
pfistuptt umoznuje pochopit vzajemné vztahy kliCovych parametrti pro efektivni projektové

fizeni.
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Vlastni vyzkum potvrdil, Ze podniky si pieji uceleny, systematicky koncept pro priorizaci
projektti. Jsem toho ndzoru, Ze pfes znacné rozsdhly teoreticky aparat jsou mySlenky
formulované v predkladané diserta¢ni praci, a to zejména na zakladé empirického vyzkumu,
vhodné pro aplikaci v podnikovém prostiedi. Zminéna doporuceni by méla byt proto
nepostradatelnym nastrojem projektovych manazerd. Jen tak bude Vv organizacich mozné
optimaln¢ alokovat zdroje, minimalizovat riziko a pfispét K udrZeni, popt. zesileni stavajici

konkurencni vyhody.
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9 Priloha A

UVODNI INSTRUKCE K VYPLNENI DOTAZNIKU

Piilozeny dotaznik se vztahuje na multiprojektovani a fizeni projektovych portfolii v inovativnich
firmach. Vyzkum se zaméfuje primarné na analyzu procesu priorizace a vybéru projektt do portfolia,
zaroven je akcentovana provazanost s maturity stage management.

Ptilozeny dotaznik se sklada z celkem Sesti ¢asti (A-F):

A. Vseobecné otazky K firme

B. Strategicky ramec a aspekty multiprojektovani

C. Struktura projektovych portfolii a projekta

D. Metody a nastroje pro priorizaci projekti

E. Inovace a provazanost s maturity stage management
F. Hodnoceni vykonnosti

V dotazniku je rozliSovano mezi projekty inovativniho charakteru (inovacni projekty) a ostatnimi
projekty. Tato diferenciace je provadéna zamérné. Na zakladé tohoto vystupu bude mozné pozorovat
specifika projektd inovativniho charakteru.

Projekty inovativniho charakteru jsou takové projekty, které vedou ke zvySeni, popt. zavedeni

technickych a uzitnych hodnot vyrobku, sluzeb a technologii (inovace produktu) nebo
efektivnosti procesii vyroby a poskytovani sluzeb (inovace procesu) nebo

novych metod organizace firemnich procesu a spoluprace (organiza¢ni inovace) nebo
novych prodejnich kanali (marketingova inovace).

Ostatni projekty jsou vSechny projekty v organizaci, které nemaji inovativni charakter.

Prosim zaskrtnéte Vasi volbu v daném policku ,,71“ kiizkem. V pifipadé preference vice moznosti
u vybranych otazek zaSkrtnéte prosim vice policek. U nékterych bodii muzete predpripravené

13

odpovédi vhodné doplnit. Dana mista jsou oznacena teckami ,,.......... .

V ptipadé€, ze nebudete moci zodpoveédét vSechny otazky, zaslete mi prosim zpét i ¢asteéné vyplnény
dotaznik. Rovnéz nelplné zpracované dotazniky maji pro diserta¢ni praci vyznamnou hodnotu.

Lukas Kracik

Zapadoceska univerzita v Plzni
Katedra podnikové ekonomiky a managementu
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Cast A: VSeobecné otazky K firmé
1. Jak velky je Vas primérny ro¢ni obrat?

0 <EUR 2,0 mil
[0 EUR 2,1mil.- EUR 10 mil.
[0 EUR 10,1 mil. - EUR 20 mil.
[0 EUR 20,1 mil.- EUR 50 mil.
[0 >EUR 50,0 mil.

2. Kolik zaméstnancti ma Vase firma?

<10 zameéstnancu
1 11- 49 zaméstnanct
1 50- 249 zaméstnanctu
[1>249 zaméstnancu

3.V jaké oblasti jste pfevazné aktivni?

[l automobilova vyroba

[ bankovnictvi, pojistovnictvi

[ consulting, marketing

[ elektronika, elektrotechnika

[ farmaceuticky, laboratorni technika
[l chemie

1 IT, E-Commerce

[J logistika, transport

potravinaistvi
stavebnictvi
strojirenstvi

tisk, papir, baleni
turismus
zpracovatelsky
zdravotnictvi
ostatni

Cast B: Strategicky ramec a aspekty multiprojektovani

4. Pomoci kterych parametrti je definovana Vase strategie?

| mise

vize

strategické cile
strategické plany

OooOod

5. Realizujete firemni strategie pomoci projektt?

[J ano [ spiSe ano [ spiSe ne [l ne

6. Jaky vyznam maji nasledujici aspekty multiprojektovani pro Vasi spole¢nost?

- planovani rozpoctu
- priorizace projekta

- zohlednéni zavislosti mezi projekty (obsahova, ¢asova, zdrojova)

- pravidelna kontrola

zadny [ maly (] velky [ rozhodujici
zadny [ maly (] velky [ rozhodujici
Zadny [ maly [ velky [J rozhodujici
zadny [ maly [] velky [ rozhodujici
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Cast C: Struktura projektovych portfolii a projekti

7.

10.

Kolik projektovych portfolii mate ve Vasem podniku?

[l zadné
b 1-5
0 6-10
111-15
>15

Kolik projekti se nachazi ve Vasi spolecnosti?

Projekty inovativniho charakteru

| Zadny
0 1-5
0 6-10
0 11-20
1 21-50
©>50

Ostatni projekty
| zadny

b 1-5

0 6-10

] 11-20

(] 21-50

0 >50

Jaky je praimérny rozpocet projektt?

Projekty inovativniho charakteru

< EUR  100.000

[l EUR 100.001 —
[l EUR 250.001 —

250.000
500.000

[ EUR 500.001 —1.000.000

1> EUR 1.000.000

Ostatni projekty
< EUR  100.000

[l EUR 100.001 —
[l EUR 250.001 —

250.000
500.000

[ EUR 500.001 —1.000.000

[J>EUR 1.000.000

Jaka je primérna doba projektu od jeho zahajeni do jeho ukonceni?

Projekty inovativniho charakteru

< 3 megsice
1 3 — 6mésica
O 7 — 12 mésicu
[l 12 —36 mésicu
[1>36 mésicu

Ostatni projekty

< 3 megsice

[ 3 — 6mésict
[ 7 —12 mésica
[ 12 —36 mésica
[1>36 m&sici
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3 oznacit.

Projekty inovativniho charakteru
[ nutnost (zména pravniho natfizeni, nova certifikace, apod.)
[ druh inovace
[] stuperi inovace
[J ptinos k realizaci strategie
O
O

rozpocet projektu
doba realizace projektu
[l riziko
[ ocekavana vynosnost
[ strategickd obchodni jednotka (SBU)

Ostatni projekty

nutnost (zména pravniho natizeni, nova certifikace, apod.)
ptisp&vek projektu k realizaci strategie

rozpocet projektu

doba realizace projektu

riziko

ocekavana vynosnost

strategickd obchodni jednotka (SBU)

I o o

Cast D: Metody a nastroje pro priorizaci projektu

12. Jste toho nazoru, ze aplikujete ve VaSem podniku systematicky proces priorizace projektt?
[l ano
[l ne

13. Jak jste se soucasnym procesem priorizace projektii spokojeni? [ viibec [ mélo [hodn& [velmi

14. Které z niZze uvedenych metod aplikujete?

Projekty inovativniho charakteru

- jednodimenzionalni kvantitativni

- vicedimenzionalni kvantitativni

- vicedimenzionalni semi-kvantitativni
- vicedimenzionalni kvalitativni

Ostatni projekty
- jednodimenzionalni kvantitativni

- vicedimenzionalni kvantitativn{
- vicedimenzionalni semi-kvantitativni
- vicedimenzionalni kvalitativni
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15. Jak dtilezita jsou pro Vas v ramci priorizace projektt

Projekty inovativniho charakteru

Net Present Value (NPV)

Internal Rate of Return (IRR)
Expected Commercial Value (ECV)
Productivity Index (PI)

Return on Investment (ROI)
Economic Value Added (EVA)

Ostatni projekty

16. Jak dutlezita jsou ostatni kritéria pro priorizaci projektti?

Projekty inovativniho charakteru

Net Present Value (NPV)

Internal Rate of Return (IRR)
Expected Commercial Value (ECV)
Productivity Index (PI)

Return on Investment (ROI)
Economic Value Added (EVA)

nutnost (pravni nafizeni, atd.)

[

irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni

irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni
irelevantni

I o A A A

OO Ooo

méné dulezita
méné dulezita
méné dulezita
méné dilezita
méné dilezita
méné dilezita
mén¢ dilezita
méné dilezita

méné dulezita
méné dulezita
méné dulezita
méné dulezita
méné dulezita
méné dulezita
méné dulezitd
méné dulezita

irelevantni [] méné dalezita

vybrand finan¢ni kriteria?

vice dilezita
vice dilezita
vice dilezita
vice dilezita
vice dilezita
vice dilezita
vice dilezita
vice dilezita

vice dilezita
vice dilezita
vice dilezita
1 vice dulezita
1 vice dulezita
1 vice dulezita
1 vice dulezita
1 vice dulezita

| vice dilezita

[ rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici

rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici
rozhodujici
L] rozhodujici
L] rozhodujici
(1 rozhodujici
L] rozhodujici

[ rozhodujici

- atraktivita trhu irelevantni 1 méné dalezita [ vice dilezitd [ rozhodujici

- konkurenéni vyhoda irelevantni | mén¢ dulezitd [ vice dulezitd [| rozhodujici

- konformita se strategii irelevantni 1 méné dilezitd [ vice dilezitd " rozhodujici

- Casova zavislost irelevantni || méné dalezitad [ vice dilezitd [ rozhodujici

- obsahové zavislost irelevantni 1 méné dilezitd [ vice dllezitd " rozhodujici

- zdrojova zavislost irelevantni (1 méné dilezitd [ vice dilezitd T rozhodujici

- rizikovost (proveditelnost, atd.) irelevantni 1 méné dilezitd [ vice dllezitd " rozhodujici

S e [l irelevantni [| méng diilezitad | vice dilezitd [ rozhodujici

S e [l irelevantni [] méné diilezita [ vice dilezitd [ rozhodujici
Ostatni projekty

- nutnost (pravni nafizeni, atd.) [l irelevantni [| méng diilezitad | vice dilezitd [ rozhodujici

- konformita se strategii [ irelevantni (] méné dilezita 1 vice dilezitd [ rozhodujici

- Casova zavislost irelevantni 1 méné dilezitd [ vice dllezitd " rozhodujici

- obsahové zavislost irelevantni 1 méné dilezitd [ vice dllezitd " rozhodujici

- zdrojova zavislost irelevantni 1 méné dilezitd [ vice dllezitd " rozhodujici

- rizikovost (proveditelnost, atd.) irelevantni (1 méné dilezitd [ vice dilezitd " rozhodujici

- e irelevantni || méné dalezitd [ vice dilezitd [ rozhodujici

- e irelevantni || méné dalezitd [ vice dilezitd [ rozhodujici

17. Urcujete vahy pro jednotlivé strategie firmy (vyzkum a vyvoj, IT, atd.)? [ ano " ne
18. Stanovujete pfinos jednotlivych projektl k realizaci vSech strategii? [] ano [l ne
19. Zohlednujete zavislosti jednotlivych projekti v rdmci jednoho portfolia (intra-provazani)? 1 ano [ ne
20. Zohledtiujete zavislosti jednotlivych projektti mezi jednotlivymi portfolii (inter-provazani)? 1 ano [ ne

168



21. Které statistické charakteristiky uzivate pro stanoveni miry rizika?

- rozptyl [J ano
- smérodatna odchylka [l ano
- variaéni koeficient [] ano

22. Které z uvedenych nastroji pouzivate pro priorizaci projekta?

- scoring modely [] ano
- rozhodovaci stromy [l ano
- portfoliové analyzy [] ano
e [] ano
e [] ano

[

ne
ne
ne

ne
ne
ne
ne
ne

23. Které z niZe uvedenych portfoliovych analyz pouZivate pro vybér projektt inovativniho charakteru do

portfolia?

- ptinos k firemnimu uspéchu (potencial) vs. riziko

- pfinos K firemnimu uspéchu (potencial) vs. zatizeni zdroja

- ptinos K firemnimu tGspéchu (potencial) vs. ¢asova naléhavost
- strategicky vyznam vs. ¢asova naléhavost

- strategické vyznam vs. vynosnost (NPV, apod.)

- vynosnost vs. pravdépodobnost Gspéchu (technicky, komeréni)
- technickd novinka vs. trzni novinka

- technickd proveditelnost vs. trzni atraktivita

- konkurenéni pozice vs. trzni atraktivita

- naklady na implementaci vs. ¢as na implementaci

pouzivame
pouzivame
pouzivame
pouzivame
pouzivame
pouzivame
pouzivame
pouzivame
pouzivame
pouzivame

[ nepouzivame
[ nepouzivame
[ nepouzivame
[ nepouzivame
[ nepouzivame
[ nepouzivame
] nepouZivame
] nepouZivame
] nepouZivame
] nepouZivame

Cast E: Inovace a provazanost s maturity stage management

24. Jaké typy inovaci pfevladaji ve Vasi organizaci (>50% vSech inovaci)?

[ inkrementalni inovace (sou¢asné technologie, sou¢asni zakaznici)

[ marketingova inovace (soucasné technologie, novi zakaznici)
[] technologicka inovace (nové technologie, soucasni zakaznici)

[1 radikalni inovace (nové technologie, novi zdkaznici)

25. Jsou Vam nasledujici pfistupy pro hodnoceni pokroku projektti inovativniho charakteru znamy?

- rozdéleni projekti na faze [l ano
- stanoveni tzv. ,,gates [l ano
- vyuziti quality-function-deployment [] ano
ST L] ano
SO L] ano

26. Které vyse uvedenych pristupt aplikujete ve Vasi spole¢nosti?

rozdéleni projektd na faze
stanoveni tzv. ,,gates*
vyuziti quality-function-deployment

[ o o R |

0o

ne
ne
ne
ne
ne

27. Aplikujete ve Vasi spoleCnosti tzv. maturity stage management (Reifegradmanagement)?

[] ano [ ne
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28. V jakém Casovém rozmezi piehodnocujete projekty inovativniho charakteru?
[1  vibec
1< 3 mésice
[l 3 — 6mésict
[ 7 —12 mésict
(1> 12 m&sict

29. Zohlednujete v ramci pfehodnocovani rovnéz nové projekty inovativniho charakteru? [1 ano [l ne

30. Aplikujete tzv. zasobnik projekttl, ve kterém jsou ,,skladovany* projekty, které byly v rdmci priorizaci
odmitnuty anebo béhem realizace pferuseny? [1 ano [l ne

Cast F: Hodnoceni vykonnosti

31. Kolik procent projekti je V ramci priorizace oznaceno jako ,,vhodny pro realizaci*?
projekty inovativniho charakteru 100% [199-75% [174-50% [1<50%
ostatni projekty 100% [199-75% [174-50% [1<50%

32. V kolika procentech projektti je dosahovan stanoveny cil, termin a rozpocet?

Projekty inovativniho charakteru

cil 100% [199-75% [174-50% [1<50%
termin 100% [199-75% [174-50% [1<50%
rozpocet 100% [199-75% [174-50% [1<50%
Ostatni projekty

cil [1100% [199-75% [174-50% [1<50%
termin [1100% [199-75% [174-50% [1<50%
rozpocet [1100% [199-75% [174-50% [1<50%
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