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Abstract

Innovative enterprises are the economic growthremgind their activities are
closely monitored and evaluated in special jourrsitgistical offices and other
institutions dealing with the topic. In order to imain the competitiveness of inno-
vative enterprises it is necessary to master tpaistcated methods of management
in their complexity. Especially project managemsnbecoming an instrument
of strategy implementation. For successful devetopiraf companies, both in the
short-term and the long-term horizon it is necegdarwork with project portfolios.
Nowadays, the work with project portfolios and igsmies of multi-project manage-
ment are globally dealt with in numerous profesal@tudies presenting various
views and hypotheses of their authors. The aitheo&mpiric research carried out
by the authors of this paper was to show, how tbesganding tasks are treated in
practice, how the individual approaches are mastered standardized in modern
companies and whether there is any potential sfradenprovement.

Keywords : strategy, management, multi-project managementjegt,o pro-
gramme, portfolio, priorizing, innovation
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Uvod

Kazdy podnik podléha permaneditvlivam prostedi vedoucim k technologic-
kym, ekonomickym a socialnim 2méam. Podity k provaeéni zmen jsou fizné.
Za zminku stoji dsledky vyvoje ekonomického cyklu, stalét$i zohledovani
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Zivotniho progtedi, globalizace, hyperkonkurence stimulujici z&xémi inov-
nich cykii, vyvoj digitalizace a elektromobility. Na zakkatéchto trend stou-
paji naroky na schopnost podai&e danym zgmam co nejrychleji fizpasobit.

Projektovérizeni se stalo jednim z efektivnich nastriopplementace firem-
nich strategii. V saiasné dob je v modernich organizacichéamé realizovat
strategické priority progédnictvim ¥tSiho mnoZstvi projeltsdruzovanych do
projektovych portfolii, jejichZ p&et a struktura se &ni dle naronosti strategic-
ké akce. Pé&et projekt je vySSi, projekty se stavaji ndngjSimi, a to zejména na
vyuZziti zdroji podniki. Fi rozhodovani o vyéru projekti do portfolia je sledo-
vana roviZ i jejich provazanost. V podnikové praxi pozorugemrechod od
tradicniho projektového managementu k multiprojektovénaumnagementu. Ten-
to posun je vysledovatelny i v odborné literatu

Rizeni projektového portfolia Ize chapat v SirSimval smyslu, tj. zahrnovat
sem jak tvorbu, tak i vlastriiizeni realizace projektového portfolia. Proto je
smysluplné v ramctidicich proces vénovat pozornost fiistupim a metodam
souvisejicim s vytrem projeki do portfolia a procesn jejich priorizace.

1. Stav poznani v zahrani &i a v Ceské republice

Pro uspsné projektové&izeni projekii je rozhodujici efektivni konfigurace
portfolii, spravna priorizace projektpravidelna kontrola dosahovaniicél vhod-
né organizéni uspdadani v podnicich (Kunz, 2007). Danou problematikeu
zabyva tzv.multiprojektovy managemér(Foschiani, 1999). Jeho hlavnim (ko-
lem je aplikace spravnych projékve spravnytas, a zarowve optimalni vyuziti
dostupnych zdrd@j (Duwe, 2006).Multiprojektovérizenijiz naslo svoji opod-
statrénost v podnikové praxi.

Velmi zajimavou skupinou podriikpro uplat@ni nastroj multiprojektového
fizeni jsou inovativni podniky. Ty se vyznugi tim, Ze zn&nouc¢ast obratu reali-
zuji s uplaténim inovaci. B fizeni portfolii inovativnich projektse doposud
malo uplatiuje proces priorizace dich projekfi, pog. inovanich mysSlenek
(Schlachtner, 2001), coz vyznagmhorSuje efektivitu portfolii jako celku. To
plati zejména pro malé aestini podniky (Schwendener, 1997).

V zahranéi bylo v oblasti projektovéhaizeni definovano ¢kolik mezina-
rodnich standakd které jsou aplikovany v praxi. Mezi nejvyznaji publika-
ce pati bezesporu PMBOK (Project Management Institute]l 330 PRINCE2

2 prelozeno z smeckého slova Multiprojektmanagement.

3 Dané tvrzeni potvrzujfetné studie. Za zminku stoji studie provedené dzgaemi a institu-
ty Deutsche-Gesellschaft fur Projektmanagement, é&-Nedrich-Alexander-Universitat Erlangen-
Nurnberg, maxence business consulting GmbH, Plan@mbH, Pentamino GmbH, TU Berlin.
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(Office of Government Commerce, 2009) a IPMA Corapet Baseline (IPMA,
2006). Z koncegniho pohledu byly s ohledem na cile vyzkumu cenimgpfvky
autofii jako Aritua, Smith a Bower (2009), Patanakul adddvic (2006), Kunz
(2007), Seidl (2011), Lomnitz (2004), Lukesch (200Bberhardt a Dominick
(2010), Steinle, EReling a Mach (2010) a Archethasgmzadeh (1999). Dale je
mozné cerpat zcetnych aktualnich studii kvantitativni a kvalitativpovahy,
které se zabyvaji problematikou multiprojektovatiizani projektovych portfolii
z riznych Uht. Prehled realizovanych empirickych studii v mezinatioamg-
fitku 1ze nalézt nafklad u Caniéls a Bakens (2012) a Martinsuo (2013).

V Ceské republice je obtizné najit publikaci 2&é@mou explicit& na prob-
lematiku multiprojektovéhdizeni. Existuje zde al&ada publikaci tykajicich se
fizeni projekt a projektovych portfolii. Za zminku stoji aiité-otr a Sodek
(2010), Svozilova (2007), Hrazdilova 8Bmva et al. (2011), Duwadk, Mar&ek
a Répal (2011), Dolezal, Machal a Lacko (2012).akv&adna ze studii, které
nam byly gistupné, se evidentnnezandiuje na procespriorizace projekd
v inovativnich podnicich a nezkouma rozdily ohkedplikace metod a nasttoj
multiprojektovani mezi inovativnimi a ostatnimi jakty. Je neoddiskutovatelné,
Ze v pojeti strategie vyzkumu a vyvoje Ize udrzeksilit konkuredni vyhodu
jen pomaci inovativnich produkiateSeni (Welge a Al-Laham, 1999). Z tohoto
duvodu si zaslouZzi prénovativni podniky zvySenou pozornost.

| kdyZ jsou rozhodnuti tykajici se Wit projekii do portfolia vice politicka,
nez planovana a raciondlni (Martinsuo, 2013), j;éwzhledem k omezenosti
zdroja a velkému pé&tu projekti, které se o tyto zdroje v organizaci uchazeji,
danou problematikou se zabyvat a zkoumat ji i nack@ni Grovni. Pateba
zkoumani multiprojektovani a priorizace projekta teoretické drovni byla po-
tvrzena i studii provedenou na univefzitkasselu (Spang a Ozcan, 2009).

2. Ohrani €eni pojm G inovativni podnik a inovativni projekt

Cesky statisticky fad i svych Setenich akceptuje ve vymezeni pojiimo-
vativni podnikdefinici Eurostatu. Podle aktualizované metodikydstatu z roku
2010 se za inovativni (inovai) podniky povaZzuji ty podniky, ,které v uvede-
ném obdobi bdi zavedly produktovou inovaci nebo procesni inovaebo ndly
probihajici nebo ff@rusené inovmi aktivity (technické inovace), anebo zavedly
marketingovou nebo organiga inovaci (netechnické inovace)¢$U, 2013a).
Zajimavou platformu pro malé astini inovativni podniky prezentuje régad
Vacek, Egerova a Plevny (2011). Inovativni podeikrjoZzné déle identifikovat
i pomoci fiznych charakteristik. Najklad dle Trommsdorffa a Steinhoffa (2009)
jsou pro inovativni podnik typické znaky jako:
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« aktivni postoj;

 na budoucnost atasné rozpoznani orientovanyipkum trhu;

« management inovaci.

V souvislosti s vymezenim pojmimovativni podnikje zapoaitebi vymezit
rovnéZz pojeminovativni projekt Zde je velmi obtizné najit v literat specifika
tzv. inovativnich projekt, spiSe se nechaji identifikovat specifika prajeky-
zkumu a vyvoje (Litke, 2007). AutbWolcott a Lippitz poukazuji na to, Ze
v8echny inovace jsou spojeny s nejistotou a Zéipag neexistence nejistoty
organizace neinovuji (Wolcott a Lippitz, 2007festavuji celkendtyii modely
pro firemni podnikani, jehoZ séésti neni pouze inovace prodiykale mj. slu-
Zeb, kandl. Vybér modelu zavisi na ,vlastnictvi organizace" aygpbu ziska-
vani zdrop“.

Pro ®&ely vyzkumu tématu multiprojektovani a priorizaa®jpkt v inova-
tivnich podnicich byla vyuzita dikce programu INOEE Ministerstva prmyslu
a obchoduCeské republiky (MPO): Inovativni projekt je takopsojekt, ktery je
zan®ien na,zvySeni technickych a uzitnych hodnot vyrébkechnologii a sluzeb
(inovace vyrobky nebo na zvySeni efektivnosti protesyroby a poskytovani
sluzeb {hovace procesi nebo na zavedeni novych metod organizace firgmni
proces a spoluprace s firmami aiegnymi institucemi (organizai inovace),
anebo na zavedeni novych prodejnich kialarketingova inovage *

3. Multiprojektmanagement v kontextu strategického fizeni

Souasné strategickéizeni firem se potyka s nutnosti flexikiilneagovat na
zmeny podnikatelského pragdi firmy. Mezi nejastji pouzivané nastroje ma-
nazerskéhaizeni pro spléni tohoto poZzadavku gatBalanced Scorecard, tvorba
scéndu a nastroje projektovéhdizenivcetn® tizeni portfolia projekt. Proble-
matikou strategickych scéfiga owienim jejich konzistence se zabyva ve svém
¢lanku Vacik et al. (2014). Projekty se v organighoi zdsadni mé podileji na
tvorbé hodnoty (Hofmann, Rollwagen a Schneider, 2007;1&4jdL995; Lundin
a Midler, 1998; Lundin a S6derholm, 1998).

Implementace strategie pomoci projekt progran je efektivnim néstrojem
pro dosazeni strategickychicippodniku (Fischer, 2004). V praxi viak stéle exis-
tuje nesoulad v propojeni projékse strategickymi cili organizace. Studie spo-
le¢nosti Pentamino (Pentamino, 2012)roku 2011 poukazuje na nasledujici
hlavni nedostatky:

4 Podobnost s definidfovacepodle Oslo manuéalu (OECD — Eurostat, 2013).

5 Celkem 57 respondentpaiet zandstnand u 2/3 firem do 500,izna od¥tvi, z toho 19,3 %
strojirenstvi a 19,3 % IT, vyvoj software.
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- Spatna priorizace projeki/ portfoliu;

» nevyvazenost portfolia;

« duplicitac¢innosti;

« neefektivni rozdeni zdrofi;

« konfigurace portfolia nerespektuje strategické.cile

V tomto kontextu je finosny vyzkum Ekonomické univerzity v Bratistav
zangteny na zhodnoceni stavu vyuzivani projestprojektového managementu
na vzorku slovenskych podriiKOkruhlica a Marsina, 2012). Ukazalo se zde, Ze
malé a gdedni podniky nedostates vyuZivaji projekty a projektovy manage-
ment ¥ feSeni strategickych zm. Potencial pro vyuzivani projektovéhti-p
stupu se zvySuje s velikosti organizace.

| pres skuténost, Zefizeni projektovych portfolii p&tmezi klicové zgisoby
v podnikové praxi, jakidit efektivre a hospodamvyvoj nového produktu (Rous-
sel, Saad a Erickson, 1991), neni oblast multigtwj@anagementu jako moderniho
pristupu pro tvorbu &zeni projektovych portfolii dostates prozkoumana.

Pojmemmultiprojektmanagemerse rozumi souhrnné planovatigeni, ko-
ordinace a kontrola vice vesmvzajems zavislych projeki v jedné organizaci/
organiza&ni jednotce. Definice multiprojektmanagementu vgthADIN 69901
(DIN 69901-5), kterA vymezuje multiprojektmanagemgako ,organizani
a proceduralni ramec pitzeni vice ddich projekt“, ¢imz jej fadi mezi systémy
fizeni. Jakmile m& byt v organizaci realizovano \peejekti sowasre, je ma-
nagementem organizace napldna podstatmultiprojektovani Pri multiprojek-
tovani se pracuje s projektovymi portfoliigdn&tem multiprojektovani je vyis,
planovani,iizeni a kontrola portfolia projektv organizaci nebo jeji jednotce.
Cilem multiprojektovani je s ohledem na stanovengtegické cile organizace
zajistit vyker efektivnich projeki, a sodasré respektovat i efektivni vyuZiti
zdroja (technickych, fina#nich, personalnich, informsaich a organizaich).
Sleduje se tak soulad mezi formulovanymi strategitikcili a investéni politi-
kou organizace.

Multiprojektmanagement zahrnuje slozky stratedické operativniho roz-
hodovéani. Na strategické Urovni jdéedevSim o spravné sestaveni portfolia
a zvoleni relevantnich priorit. Operativni rovinalltiprojektmanagementu ma
za ukol zajistit ekonomiku jpbéhu jednotlivych projekt, reSit konflikty ve
zdrojich a zvladnoutasova uskali planu a reality.

V teoretickém pojeti Ize rozliSovat mezi multikjovymiizenim v Sir§Sim
a uzSim smyslu slova. V SirSim pojeti je multipktjeganagement komplexni
fizeni projektového prastdi k dosazeni stanovenychicilelevantnichstake-
holderspomoci vyvaZzenéhotgobeni organizaich ¢initeld, strategii, proces
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metod a kultur (Gemunden, 2010). V uzSim smysluas|de o planovanijzeni
a kontrolu realizace vice projaékt

Multiprojektmanagement sgsto rozdluje na:

« Programovy managementprojekty v programech maji spéheé cile. Z po-
hledu projektového manaZera tiegstavuje celoiladu omezeni (ndpterminy,
rozpaet, technické a personalni), nés®e musi vSechny projekty v programu
koordinovat.

« Management projektovych portfoliprojekty v portfoliu si konkuruji v po-
titek® zdroji a naléhavosti.#Piizeni je zapdiebi tyto priority respektovat.

V pripact vybéru a priorizace projetitse znamé metody |iSi vegsmpodle
pohledu na strukturu portfolia a vnimani prioritpdpsanych postuiplze vést
modely dle Seidla, Lukesche, Lomnitze a Kunze. ISE&011) uplaiiuje pro
vybér a priorizacictyistupmovy filtr, ktery umozni formalni kontrolu projekt
jejich hodnoceni podle stanovenych kritérii, idiékdici vzajemnych vztaina roz-
hodnuti o realizaci. Lukesch (200@edpoklada stanoveni uZitku a rizikddh
projekt, diraz je kladen na hodnotovou analyzu na za&kfeee cash flowpri
vymezeni dopadu rizik se respektuje i hodnota opomnitz (2004) potencuje
systematicky vyér projekti na zaklad postupného posouzeni ,projektovych
mysSlenek” podleityr zdkladnich hodnoticich kritérii, jako je souladssateqii,
rizikovost projektu, disponibilni kapacity a pebnéknow-how Kunz (2007)
zahrnuje do procesu priorizace pouze ty projekigréksphuji obsahova kritéria
jiz pti provedenipre-screeninguPikladem obsahovych kritérii jsou vySe renta-
bility ¢i ¢istd sodasna hodnota projektu.étsina uvedenychifstupa nepomiji
hodnoceni ekonomické efektivnosti projekta zaklad jejich actekavanych bu-
doucich pe&znich toki. Jiny mozny postup kvantitativni vicekriterialrptiona-
lizace projektoveého portfolia nazarprezentuje Fotr et al. (2013).

4. Cile vyzkumu, vyzkumné otazky, metodika vyzkumu

Vlastni empiricky vyzkum byl uskuteén na Fakukt ekonomické Zapado-
¢eské univerzity v Plzni a zaifil se na konfrontaci analyzovanych vysigou-
¢asné odborné literatury s praxi inovativnich podniiteré i tizeni projeki
uplatiuji postupy multiprojektovani. iPvybéru prostedi, ve kterém s byt
vyzkum provadn, bylo nutné provést nejprvégalvyzkum zaréreny na podni-
kovou praxi vieSeni inovénich tloh pomoci projektovych portfolii. Z reSerso-
vanych zdraj tykajicich se progdiCR a SR vyplynulo, Ze v tomto $nu ne-
existuji Zzadné aktudlni studie, s vyjimkou studi (Ernst&Young, 2013). &
které vyzkumy (Glombové, 2011) se odkazovaly naobné studie provedené

v SRN. Opravanost srovnani podpito i zjisténi Ceského statistickéhoradu
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(CSU), kde v podilu inowaich podnik v klicovych odétvich na celkovém
poctu podniki ve vybranych zemich EU za obdobi 2006 — 2008&jdsminuje
SRN se 79,9 %(SU, 2013b). Analyza s@¢asnych statistik inowaich pro-
jekta v raiznych evropskych zemich tyto zdly potvrdila (Innovationsindikator,
2014)® Zawry EY o nekonsolidovanosti trowrprojektovéhoiizeni segmentu
malych a stednich podnik vCR a SR potvrzovaly i dalsi reSerSované studie
(Cechurova, 2012). Protoze provag vyzkum nebylo mozno konfrontovat se
strukturalié a ¢asow porovnatelnymi vystupy jinych studii (Vacik a Kiac
2014), bylo vyhod#si zangfit vyzkum pouze do ¢meckého prosedi, kde
hrozilo mensi riziko zpracovatelnosti dat ziskanyddtaznikovym Séenim.
Srovnavaci studii zkoumajici multiprojektovani wwativnich podnicichCR

a SR bude moZzné nasleédrealizovat s uzitim referénich dat z vyzkumu pro-
vedeného v SRN.

Hlavnim cilemempirického vyzkumu bylo zjistit, jak jsou vybrapéocesy,
metody a nastroje multiprojektovanifimmo aplikovany v praxi a zda inovativni
podniky rozliSuji mezi inovativnimi a neinovativniprojekty s ohledem na:

« pocet projekfi v organizaci a vybrané parametry projektozpaet, délka

realizace);

- aplikaci metod pro hodnoceni projékt

« vyznam finaknich a nefinaénich kritérii v ramci priorizace projekt

- dodrZeni kiéovych parametr projeki (cil, rozp@et, délka realizace).

Pro naplgni cile empirického vyzkumu bylkeSeny nasledujici &tejni vy-
zkumné otazky:

- Jak ovliviuji metodologické fistupy popsané v odborné litersguvybsr
projekt: do portfolia a praci s portfolii v séasné podnikové praxi?

« Jak efektivié pracuji organizace grhito pristupy, metodami a nastroji?

- Je bran zvilastniietel na sledovani fipéhu inovativnich projekt zaraze-
nych do projektovych portfolii?

- Jak ovliviiuje prace s portfolii projektvykonnost ditich prvki portfolia?

« Existuje zavislost mezi systematickou priorizachjekti a dikimi prvky
inovativnich projeki?

Prevazig kvalitativni vyzkum se uskuteil pomoci strukturovaného dotazniku, ktery
byl vybranym respondeintn zasilan pomoci komunikaiho kanalu ,e-mail“. Strukturo-
vany dotaznik byl zpracovan v Excel-kalkulatorubsahoval celkem 32 otazek. Jednalo
se vyhradd o uzavené otazky. Braz byl kladen na to, aby dotaznik ve fermodpow-
déla osoba, kter4d ma uceleniepled o projektech v organizaci (zejména jednataioa
jektovy manazer).

® Konkrétni grehled o inovanich vystupech v Bmecku nabizi nafklad Rammer et al. (2014).
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Inovativni podniky tvaily cilovou skupinu respondeintHodnoceny vzorek respon-
dent: se skladal z celkem 50 vybranych inovativnich ploiilnSamotny proces vyzkumu
se skladal zipravy, realizace, vyhodnoceni a kontroly empirfeké&yzkumu. Viastni
shir dat probihal v obdokiervenec 2013 az duben 2014. Vyhodnoceni ziskangtched
uskute&nilo behem k¥tna acervna 2014

Patet respondeiit se kterymi se pracuje ve studii Zap&ekké univerzity
v PlIzni, je nutno porovnat s obdobnymi empirickystiidiemi v oblasti projek-
tového fizeni, pop. multiprojektovani. Studie Blichfeldta a Eskero(2008)
zkoumala problematiktizeni projektového portfolia na vzorku 30 firem.ske,
Hultink a Lauche (2009) provéii kvalifikovanou kvalitativni studii na vzorku
11 firem. Killen, Hunt a Kleinschmidt (2008) zohtdlil ve svém vyzkumu cel-
kem 60 respondeint Unger et al. (2012) 52 firem. Bat respondefitprovede-
ného vyzkumu byl $mito zahrarinimi studiemi srovnatelny.

5. StéZejni vysledky vyzkumu
5.1. Popis hodnoceného vzorku respondent

Vyhodnocené dotazniky byly ziskany od firezrré velikosti. Celkem 90 %
dotazanych podnikvykazovalo obrat népvysujici 50 mil. eur. V souladu s de-
finici EU L 124/36 z 20. 05. 2003 tiiovétsi ¢ast respondefitmalé a sedni
podniky. Vysledna struktura respondieje znazorsna v tabulce 1.

Tabulka 1l
Struktura respondenta dle obratu
Obrat organizace (v eurech) Procento respondetit(v %)
< 2.0 mil. 37
2.1 mil. — 10 mil. 35
10.1 mil. — 20 mil. 10
20.1 mil. — 50 mil. 8
> 50 mil. 10
Celkem 100

Zdroj: Vlastni vypaet.

Oslovené inovativni podnikytgobily v iznych odétvich prtimyslovych
¢innosti a sluzeb. &tSi ¢etnost zastoupeni vykazovaly obory ostatni (obchod,
obnovitelné zdroje, atd.), consulting, marketinigk&onika, elektrotechnika, IT,
E-commercea strojirenstvi. Stavebnictvi, potraviafvi, logistika, transport
a chemie byly zastoupeny v maléirenVzhledem k tomu, Zer@dmétem vyzku-
mu bylo multiprojektovani, Ize hodnoceny vzorelohkdto pohledu povazovat za
homogenni. Provedeny vyzkum poukézal na vyznamatogie genositelné na

stejre ¢i podobré nakonfigurované podniky.



80

5.2. Multiprojektovani jako sou €ast strategického Fizeni organizace

Vice nez polovina respond@nf80 %) realizuje nebo spiSe realizuje strategii
pomoci projeki. Tento fakt dokazuje tvrzeni, Ze strategie jeowativnich pod-
nicich realizovana pomoci projéktStrategickéfizeni je u 51 % respondént
realizovano systematicky a vychazi z formulovangeva strategickych il
| ptesto |ze konstatovat, Ze role strategickéleni je v inovativnich podnicich
na dobré urovni, i kdyZ zde existuje prostor pepzkeni, fedevSim v dlouhodo-
bém zacileni firemnich strategii.

Z realizované vyzkumu lze vyzdvihnout, Ze priociegrojeki ma pro 84 %
responderit velky anebo rozhodujici vyznam. Stejnou miru vymnama pro
celkem 76 % respondenplanovani rozptiu projekti a pravidelnd kontrola
projekti. NizSi miru vyznamnosti vykazuje respektovani iégti mezi projekty
(pro 54 % respondeiinema Zadny, anebo ma maly vyznam). Tytagapre-
hledreé ukazuje tabulka 2.

Tabulka 2

Vyznam aspekii multiprojektovani pro management podnikii (v %)
Vyznam aspekfi multiprojektovani Zadny Maly Velky Rozhodujici Celkem
Planovéani rozptiu 10 14 50 26 100
Priorizace projekt 4 12 66 18 100
Zohledreni zavislosti mezi projekty 6 48 38 8 100
Pravideln& kontrola 2 22 60 16 100

Zdroj: Vlastni vypaet.
5.3. Struktura projektovych portfolii a projekt @

Celkem 33 z 50 dotazanych podhikdava, Ze jejich organizace pracuje
s 1 az 5 projektovymi portfolii. Nezanedbatelf#st organizaci (7 respondént
s projektovym portfoliem nepracujei&di projekty isolovad. VétSina dotaza-
nych organizaci pracuje s¢tem 1 aZ 5 inovativnich projek{viz tab. 3).

Tabulka 3

Poket projektia v organizaci
Poget inovativnich projekti Absolutni éetnosti odpowdi Dominuijici velikost organizace
Vv organizaci respondenti (obrat spoletnosti) (v eurech)
Zadny 1 < 2.0 mil.
1-5 35 < 2.0 mil.
6-10 5 < 10.0 mil.
11-20 4 2.1 mil. — 10 mil.
21-50 3 > 50 mil.
> 50 2 <10.0 mil.
Celkem 50

Zdroj: Vlastni vyp@et.
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Jak ztabulky 3 vyplyva, et inovativnich projekt se v zasa#l zvySuje
s rostouci velikosti organizace. Vyjitm& byva pd@et inovativnich projekt
vy388i nez 50. Nelze jednozimg potvrdit, Ze vysoky p&et inovativnich projekt
je typicky u organizaci s vysokymi obraty (nad 50 eur). Co se t§e neinova-
tivnich projekti, zde ve ¥tSiné organizaci fevaZzuje poet projekfi v rozmezi
lazbh.

Nejcastji udavany pémeérny rozpa@et inovativnich projeki se pohybuje
mezi 101 000 — 250 000 eur (43 % responijettorni limit rozp@tu presahuje
1 000 000 eur. U neinovativnich projélktou rozpoétové objemy projekt ves-
mes niZz8i. Zde fevlada rozpéet do 100 000 eur (55 % respondgntHorni
limit rozpoitu i zde ot presahujeastku ve vysi 1 000 000 eur.

Srovname-li v tabulce 4 imérnou dobu realizace inovativniho a neinovativ-
niho projektu, zjistime rozdily v fpmérné dol& realizace projektu.

Tabulka 4
Pramérna realizace projekti
Inovativni projekty Neinovativni projekty
Praimérna relativni¢etnosti dominujici relativnicetnosti dominujici

délka projeki odpowdi rozpaiet projekfi odpowdi rozpaiet projekf
v organizacich | responderit (%) (v eurech) respondertit (%) (v eurech)
< 3 mssice 4 < 100 000 20 <100 000
3 - 6 nEsiar 17 <100 000 18 <100 000
7 — 12 mgsiai 27 100 001 — 250 000 39 <100 000
13 — 36 nasial 44 100 001 — 250 000 16 100 001 — 250 000
> 36 nmésial 8 500 001 — 1 000 00@ 7 > 1 000 000
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni vyp@et.

Zatimco u inovativnich projektpireviada doba mezi 13 — 3&gici, u neino-
vativnich projekt je to mezi 7 — 12 #sici. Potvrzuje sefpdpoklad, Ze inova-
tivni projekty jsou v zasadprojekty dlouhodogSiho charakteru. V zasadze
konstatovat, Ze s foimérnou délkou realizace projeékse zvySuje i jejich zdrojo-
V& nar@nost, coz se projevujegdevsim v rozpdu projekt.

5.4. Nastroje pro priorizaci projekt 0 a metody hodnoceni ekonomické
efektivnosti projekt

Priblizné 45 % v3ech respondénje toho nazoru, Ze v podniku je aplikovan
systematicky proces priorizace projek¢yznamnym zji&nim gitom je, Zze 71 %
responderit neni vibec, anebo je jen malo spokojeno secasnym procesem
priorizace projekt. To je vice neZ polovina dotdzanych. Samotny qeeori-
zace je tedy slabou strankou v predi sodasnych inovativnich podnika za-
slouZi si zn&nou pozornost.
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V ramci vyzkumu procesu priorizace projiektyla sledovana i problematika
respektovani zavislosti mezi projektyi®sné je zjidini, Ze 54 % respondent
zohlediuje zavislosti projekt v ramci jednoho portfolia. Avsak jen 37 % re-
spondent zohlediuje zavislosti projekt mezi jednotlivymi portfolii. Na zaklad
uvedenych z&ra Ize konstatovat, Ze firemni praxe veésmedisponuje vhod-
nymi nastroji pro efektivni priorizaci projekt

Pro hodnoceni inovativnich a neinovativnich prtjgkevaZzuji ve firemnich
praxich jednodimenzionalni metody (viz tab. 5). #ou malé nike jsou uzivany
vicedimenziondlni semi-kvantitativni metody (sk&@olv modely, portfoliové
analyzy atd.) a vicedimenzionalni kvalitativni mibtdsilné a slabé stranky pro-
jektu atd.). Propracovéj$i metodickou podporu Ize v reSerSované odbotgeé li
rature nalézt pro skorovaci metody a portfoliové analy¥azuje se, Ze podniky
aplikuji vicedimenzionalni metody spiSe v ramcimmaeni inovativnich projekt

Tabulka 5
Aplikace metod pro hodnoceni projekfi
Aplikace metod Procentualni rozckleni odpowdi respondenti
dle druhu projektu
inovativni neinovativni rozdil
projekty (%) projekty (%)
Jednodimenzionalni kvantitativni metody 36 53 17
Vicedimenzionalni kvantitativni metody 25 27 2
Vicedimenzionalni semikvantitativni metody 14 10 -4
Vicedimenzionalni kvalitativni metody 25 10 -15
Celkem 100 100

Zdroj: Vlastni vyp@et.

Dale byla v provedeném vyzkumu sledovana vybrat@na@micka kritéria
hodnoceni projekta porovnavany rozdily mezi inovativnimi a neindwaimi
projekty (tab. 6).

Tabulka 6
Dilezitost finanénich kritérii pro hodnoceni projekti
Finanéni kritérium D ulezitost finanéniho kritéria
(1...irelevantni, 4...rozhodujici)
inovativni neinovativni rozdil
projekty projekty
Cista so@asna hodnota (NPV) 2.16 1.94 -0.22
Vnitini vynosové procento (IRR) 211 1.84 -0.27
Ocekavana hodnota projektu (ECV) 2.41 2.06 -0.34
Index produktivity (PI) 1.88 2.09 +0.21
Navratnost investice (ROI) 3.10 3.03 -0.07
Ekonomickéa pidana hodnota (EVA) 2.17 2.06 -0.11

Zdroj: Vlastni vyp@et.
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JiZz na prvni pohled jergjmé, Ze vysledky se vyznagneliSi. U inovativnich
projekt jsou pro vice nez polovinu dotazanych rozhoddiitéria jakonavrat-
nost investice ocekavana hodnota projektl neinovativnich projektje krité-
rium navratnost investic@ro vice nez polovinu dotazanych viadedité anebo
rozhodujici. Nej¥tSi odchylka je identifikovana u kritériacekdvana hodnota
projektu nejmenSi wnavratnosti investiceJe zajimavé, Ze kritériudista sou-
¢asnd hodnotaneni u obou typ projekii povazovano ze strany organizaci za
dulezité.

Z analyzy ostatnich, tj. nefin&mich kritérii 1ze vyvodit, Ze v3echna kritéria
kromé obsahové aasové zavislosfsou pro vice nez polovinu respondertce
dulezitd nebo rozhodujici. Vifpad neinovativnich projektjsou vSechna krité-
ria pro vice nez polovinu respondértilezita anebo rozhodujici. Zajimavy je
fakt, Ze pro znénou ¢ast respondefitnehraje nutnost realizace projektu, fiap
klad na zakla# pravniho ntizenidi certifikace, rozhodujici roli. Vyhodnoceni
duleZitosti nefinagnich kritérii je znazorno v tabulce 7.

Tabulka 7
Dilezitost nefinanénich kritérii pro hodnoceni projekti
Nefinanéni kritérium D ulezitost nefinartniho kritéria
(1...irelevantni, 4...rozhodujici)
inovativni neinovativni rozdil
projekty projekty
Nutnost (pravni nidzeni atd.) 2.65 2.68 0.03
Konformita se strategif 2.72 2.48 -0.24
Casova zavislost 2.40 2.68 0.28
Obsahova zavislost 241 2.55 0.14
Zdrojova zavislost 2.78 2.76 -0.02
Rizikovost 2.72 2.68 -0.04

Zdroj: Vlastni vypaet.

V rdmci provedeného vyzkumu byly sledovanyspupy k hodnoceni vlivu
rizika na realizované projekty. Vysledky &ati ukazaly, Ze statistické charakte-
ristiky, jako je rozptyl, srodatnd odchylka a vakiai koeficient, jsou uzivany
velmi zidka. Pouze 4 % respondéniZivaji rozptyl a variéni koeficient ke
stanoveni miry rizikové expozice na projekty, 1fégponderit pracuje se st
rodatnou odchylkou.

Nejcastji uzivanymi portfoliovymi analyzami pro vg¢b inovativnich projek-
ta do portfolia jsou:

« konkurerEni pozice vs. trzni atraktivita (87 % respondgnt

« strategicky vyznam vs. vynosnost (79 % respongent

« vynosnost vs. prawgpodobnost Usfchu (78 % respondeijt

« potencial vs. riziko (76 % respondént
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Pomoci oboustranného Mannova-Whitneyova testu kjik®no, Ze lepsi
vykonnostni parametrytprealizaci inovativnich projektdosahuji podniky hod-
notici inovativni projekty pro vy do portfolia podle portfoliové matice poten-
cial versus rizika ve srovnani s inovativnimi pdagnikteré tyto analyzy nepro-
vadji (hranice vyznamnosti 5 %).

5.5. Inovace a management zralosti

Provedenym vyzkumem bylo prokazano, Ze v peal$tinovativnich podnik
prevladaji jednoznmé technologické inovace (41 %), dalSi wadi jsou inkre-
mentalni inovace (24 %), nasledované radikalnindi ¥4) a marketingovymi
inovacemi (16 %).

V praxi je mozné pouzitizné gistupy pro hodnoceni inovativnich projékt
béhem realizace. Nejvice je znamo réledhi projekt na faze (84 % respondépt
Nasleduje stanoveniditého p@tu bran, tzvgates(40 % respondefi} a vyuZziti
pristupuquality-function-deploymenQFD) (37 % respondefi). Celkem 17 %
v8ech dastniki dotaznikového S@ni neaplikuje Zadnyifstup hodnoceni ino-
vativnich projekt v pribéhu realizace.

V rdmci empirického vyzkumu bylo sledovano, zddmiky aplikuji maturity
stage managemenha zéklad reSerSovanych zdribjoyl winén vychozi ped-
poklad, Ze u inovativnich projektsystematicka selekce projékbéhem jejich
realizace nezatwje sama o sabvysokou produktivitu nebo Usgnost realizace
(Jahn, 2010). Oproti tomuta‘edpokladu bylo zji$ho, Ze pouze 9 % responden-
ta vyuZivAmaturity stage management nizkém pouZziti této metodologie lze
spatovat divod horsi indikované vykonnosti inovativnich prdjek

VétSina hodnocenych podriikhodnoti inovativni projekty ibézneé. Celkem
41 % respondefitvyhodnocuje projektydnem realizace vasovém rozmezi 3 — 6
meésial. Zajimavy je Udaj, Ze 16 % respondentegehodnocuje inovativni pro-
jekty vibec.

Friblizn¢ 78 % dotazanych zohl#dje pribéZné hodnoceni inovativnich pro-
jektd now zaazenych do portfolia. Zasobnikem projekte kterém jsou uloZe-
ny projekty, které nebyly schvaleny pro realizawtlao byly v piibéhu realizace
preruseny, disponuje 29 % respondent

5.6. Dodrzeni kli €éovych parametr U projektu

V poslednicasti empirického vyzkumu bylo sledovano, jak jsamsahovany
stanovené cile u obou typrojekti. U inovativnich projeki 72 % respondeiit
udava dosaZeni stanoveného cilgipaE 75 — 100 %eSenych projekta 77 %
responderit potvrzuje dosazeni stanoveného cile u 75 — 10G#owativnich
projekti. Kumulativni vysledky se tedy vyznaghneliSi.
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Pi analyze dodrZeni stanoveného terminu dosahuperdépgierminu na hladi-
n¢ 75 — 100 % inovativnich projekB2 % responde v piipact neinovativnich
projekti pak ve stejné hladéndosahuje spkni terminu 52 % respondent
Kumulativni vysledky se u obou tifpprojekii liSi. Vysledky Sdteni potvrzuji
fakt, Ze inovativnim projekitm musi byt ¥novana pi sledovani plani kli¢o-
vych parametr vétSi pozornost.

Na stejné hladibyla sledovana i uggnost dodrZeni stanovenych roo
Provedeny empiricky vyzkum ukézal, Ze iygack inovativnich projeki dosa-
huje spigni rozp@tu 49 % respondetta u neinovativnich projektdodrzeni
rozpaitu udava 59 % respond@nExistuje tedy relativvysoka mira projekt
kde stanoveny rozget neni dodrzen.

Priciny tohoto neuspokojivého stavu mohou b§zné. Projekty se mohou
v pribéhu realizace stat komple¥si a vyZadovat vice zdinj Ficinou mize
byt chybné planovani projektu, nezohl&dinvsech faktar pasobicich na vysi
rozpcitu. Ty organizace, u kterych chybi monitorovaniyaodnocovani gibe-
hu projekfi, neprovadji analyzy chyb, jsou nachylné k opakovanému netisdr
ni klicovych paramefr projektu.

V neposlednfacd bylo zkoumano, zda existuje zavislost mezi systiau
priorizaci projekt a klicovymi parametry projektu. K tomuta@élu byla zformu-
lovana specificka tvrzeni, ktera bylassena pomoci signifikance chi-kvadratu
testu. Vysledky jsou shrnuty v tabulce 8.

Tabulka 8
Statistické owreni tvrzeni

Cislo Tvrzeni Signifikance vysledi Potvrzeni
chi-kvadratu testu

1 Mezi procentem inovativnich projeékse spldnym 0.766> 0.05 ano
cilem a aplikaci systematického procesu priorizace
neexistuje zavislost.

2 Mezi procentem inovativnich projeékse spldnym 0.075>0.05 ano
terminem a aplikaci systematického procesu prioeiza
neexistuje zavislost.

3 Mezi procentem inovativnich projeékse spldnym 0.006 < 0.05 ne
rozpaitem a aplikaci systematického procesu priorizace
neexistuje zavislost.

Zdroj: Vlastni vyp@et.

5.7. Naplnéni cil & vyzkumu

Na zaklad vyhodnoceni vystupz empirického vyzkumu a smem ke stano-
venym ciim a poloZzenym vyzkumnym otdzkam lze vyvodit naglietiad\ery:

« Strategie v podnicich s inovativnimi projekty jalizovana nastroji strategic-
kéhotizeni. Projekty jsou vest vyuzivany jako nastroj implementace formulo-
vané strategie. Inovativni projekty jsou oprotiadstm projekim dlouhodobjsi



86

a vykazuji roviiz vyssi rozpeet. V portfoliich jsou vnimany jako projekty speci-
fické. Pa&et inovativnich projekt prevladajici v organizacich je shodny sfeon
neinovativnich projekt

« Provadni priorizace projeki v rdmci sestaveni portfolia ma pro podniky
vyznam. Podniky se vtomto gmi malo opiraji o moderni teoreticky zaklad.
Proces priorizace projektv rdmci projektoveho portfolia neni doposud standa
dizovan. ReSerSovana literatura poskytuje siceuceldu gistupl a metod za-
metenych nairzna specificka hlediska, ktera profitoedpovidaji organizacim,
kde byly doporgeny k aplikaci. V segmentu malych &estnich podnik neni
powdomi o moZnostech pouzitjakou konkrétni metodologii roz&ino. Kon-
frontace s aktualni praxi pakipasi nespokojenost s vysledky a efektivitou pro-
cesi priorizace projekt.

« Pfi hodnoceni prbéhu projekfi se nejvice pouZzivaji jednodimenzionalni
metody. Z nich se nejvice upiafi indikatory zandfené na navratnost investice
a atekavany ekonomickyifnos. V ramci hodnoceni inovativnich projeksou
rovréz ve \&tSi mie vyuzivany i vicedimenzionalni metody. Vyznam figrzich
a nefinaknich kritérii je pro inovativni a neinovativni peéty @iblizné srovna-
telny. Na zaklad prabézreé provadnych analyz vests dochazi k aktualizacim
uvnit projektovych portfolii.

« Narainosttizeni projektovych portfolii a nizky stupetandardizace utva-
feni priorit v ramci projektovych portfolii vedeckstému nedodrzeni zakladnich
kritérii stanovenych v projektovych rdmcich. Jdedevsim o dodrZeni stanove-
ného rozpdtu projekti a termim uvedenych ¥asovych harmonogramech pro-
jekta. Zde je situace vyraznhorsi v pipac inovativnich projekt, které jsou
vice rizikové a zasového hlediska dlouhodg$i. Stanovené cile projekbyva-
ji vesns dodrzovany.

« Na vzorku inovativnich podnikbyla zjiS&na zavislost mezi systematickou
priorizaci projeki a procentem inovativnich projékse spldnym rozp@tem.
Naopak, zavislost mezi systematickou priorizacigitt a procentem inovativ-
nich projekit se splgnym cilem, pop terminem se nepotvrdila.

Zaver

Jak vyplynulo ze zavu empirického vyzkumu, metodyzeni projektovych
portfolii a prvky multiprojektovani se v praxi inativnich podnik pouZivaiji.
Jejich progednictvim jsouteSeny jak inovativni, tak i neinovativni projekRi-
zena projektovéa portfolia jsou konfigurovana s dele na strategii podnik pro-
jektovétizeni je tedy v podnicich chapano jako nastrojtesgiakéhotizeni. Po-
cet projekt v portfoliich se #izni, fadow jsou paralel& ieSeny desitky projekt



87

V portfoliich se rozliSuji inovativni projekty. #mérna doba realizace projeékt
nepesahuje $edredoby horizont planovani. V ramci portfolia je aléaden
maly diraz na zavislosti projekt V metodologii priorizace a hodnoceni projekt
byly zjiS&ny rizné Fistupy, vesrss ale peviada v této oblasti nesystendatst.
V navaznosti na to se ukazalo, Ze pgaom vysoké procento projekinedosahuje
splréni predpokladanych vykonnostnichicé problémy jsou i s dodrZzenim sta-
novenych termit dokorteni projeki.

Nastroje multiprojektovani jsou ve zkoumanych pofii zndmy. Vzhledem
k tomu, Ze existuje potme velké mnoZstvi modé] piistupi a metod, neni do-
posud standardizovan uceleny posteSici organizéni postupy prace uviiit
projektovych portfolii. Zn&na ¢ast respondefitneni spokojena se st@asnym
stavem priorizace projekt Rezervy v tomto sinu existuji g sledovani vykon-
nosti portfolii jako celku, v souladu s pghim stanovenych dildil¢ich projekt,
jejich ¢asovych a rozpdovych priorit. VEtSi diraz je nutné klast na komplexni
indikatory vykonnosti, jejich propojenost se sdakisvanymi multikriterialnimi
postupy typumaturity stage managemenguefektivni vyuzivani disponibilnich
zdroji podniku.

Je evidentni, Ze multiprojektovani je perspektivéistroj rozvoje podnik a to
nejen inovativnich. Jeho moznosti zatim nejsoudnpmich dostatné vyuzivany.
Jis€ bude nutné &novat v tomto siru pozornost znalostnimustu projektovych
manazei i ¢lend projektovych tyni, organiz&ni a komunikani podpde vyuZi-
vani multiprojektovani jako nastroje implementatrategie. Bylo by jist tcelné
zkoumat moznosti zasadit multiprojektovani do koewpl metodiky praizeni
vykonnosti implementované strategie, jakou jeffidad Balanced Scorecard.

| ptesto, Ze moderni a konkurenceschopné organizaiceeseivre zabyvaji
projektovymtizenim, stale existuje prostor pro zlepSeni. Ptexané vysledky
provedeného Sitni ukazuji, Ze jeffnosné vyzkum efektivnihiizeni projekto-
vych portfolii ve firmach dale rozvijet. Zatim lk®@nstatovat nizkouijprave-
nost prostedi organizaci pro standardizaci postypéce s portfolii projeki
sledovani vzajemnych zavislosti ve varia nasazeni zdrgj kterymi organiza-
ce disponuje. S tim souvisitgt kompetenci projektovych manazemprojekto-
vych tymi a posilovani rekkych prvki organizace éizeni.
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