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Predmluva

Zabezpeceni prosperity a uspé$ného rozvoje firmy v naro¢nych podminkach trzni ekono-
miky neni jednoduchou zalezitosti. Jednim z vyznamnych predpokladt dosazeni tohoto
cile je promyslena rozvojova strategie podniku a kvalitni realizace této strategie. Firmy maji
c¢asto zpracovanou rozvojovou strategii, av§ak tuto strategii se nedati v mnoha pripadech
realizovat. Strategie pak predstavuje pouhy formalni dokument bez redlného dopadu na
podnikatelskou ¢innost firmy.

Kazda firma, ktera se chce rozvijet, udrzet, resp. posilit svoji konkuren¢ni pozici a tim
i podnikatelskou prosperitu, realizuje postupneé vétsi pocet projektd, a to projekty investi¢ni,
projekty vyzkumu a vyvoje novych produktii a technologii, projekty obnovy aj. Realizace
téchto projekti je obvykle spojena s vynalozenim zna¢nych objemi finanénich prostred-
ki i jinych omezenych zdrojii. Vzhledem k tomu, Ze tyto projekty predstavuji vyznamny
nastroj realizace firemni strategie, mély by se realizovat projekty, které nejvice prispivaji
k dosahovani strategickych cilt a prinaseji nejvétsi hodnotu.

V hospodarské praxi se vsak plnéni téchto pozadavki ¢asto nedafi, resp. tyto poza-
davky nejsou ani explicitné formulovany. Firmy casto uplatiuji pfi ptipravé a realizaci
jednotlivych projektii ve vétsi ¢i mensi mife postupy a nastroje projektového tizeni (Project
management) znamé jiz desitky let, tak aby byly tyto projekty realizované v planovaném
terminu, pozadované kvalit¢ a nedoslo k pfekroceni planovanych naklada. Cilem projek-
tového fizeni je tedy efektivni (spravna) realizace projekti. Soucasné rozhodovani o prijeti
¢i zamitnuti kazdého jednotlivého projektu probiha obvykle izolovang, tj. bez ohledu na
ostatni projekty, i kdyz prijetim urcitého projektu se snizuji disponibilni zdroje pro ostatni
projekty. ,,Spravné” fizeni projektu je proto pro podnikatelskou uspésnost zcela nedosta-
te¢né. Dtilezitéjsi je vybér ,,spravnych” projekttl, coZ je vyznamnou soudasti fizeni portfolia
projektii. Zde jde v podstaté o fizeni prostfednictvim projektti (Management by projects).

Rizeni portfolia projekti je podstatné mladsi disciplinou nez projektové fizeni a znaénd
¢ast nasich firem a jej neuplatiiuje, resp. uplatiiuje v nedostate¢né mire. Pravé problematice
Fizeni portfolia projekttl je vénovana tato prace, ktera prinasi soubor prakticky vyuzitelnych
poznatkil pro ptipravu, tvorbu a fizeni realizace portfolii projektii. Kniha je rozdélena do
$esti vzajemné navaznych kapitol.

Cilem prvni kapitoly je uvést ¢tenafe do problematiky fizeni portfolia projekti. Cha-
rakterizuji se zde jednak zakladni rysy fizeni portfolia projektti a jeho cile, jednak procesni
modely fizeni portfolia projektt, predstavujici urcitou posloupnost zakladnich fazi fizeni
portfolia projektd. Na zdkladé charakteristik téchto modelti, posouzeni jejich prednosti
a nedostatk, pak autoti koncipuji vlastni model fizeni portfolia projekti, ktery je zakla-
dem pro dalsi kapitoly.

Rizeni portfolia projektii by mélo vzdy vychdzet se stanovené firemni strategie. Tvorba,
resp. korekce této strategie proto tvori napln prvni faze fizeni portfolia projektd. Tvorbé
firemni strategie z hlediska jejich jednotlivych prvka (poslani firmy, resp. jeji mise, vize,
stanoveni strategickych cilt a jejich prioritizace, vlastni zpracovani firemni strategie) a jeji
transformaci do strategického planu firmy je vénovana druha kapitola.

Tvorba portfolia projektii vyzaduje ptipravu rozsahlého souboru projektd, ze kterych
se budou vybirat projekty, které nejvice prispivaji k plnéni strategickych cilti firmy. Do-
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spét k vychozimu souboru projektti vyzaduje nejprve generovat co nejsirsi paletu navrhti
a namétti na projekty. Podrobnéjsi zpracovani navrhti a namétii na projekty by vsak bylo
znacné ¢asové i finan¢né naroc¢né, proto je daleko vhodnéjsi realizovat nejprve predbézné
provéfovani namétd na projekty v podobé prescreeningu, jehoz cilem je posoudit prijatel-
nost projektovych zamért. Tyto projekty prochazeji dale screeningem, ktery ma obdobnou
napln i cile jako prescreening, vychazi v§ak z bohat$iho souboru informaci o projektech.
Problematice generovani namétd na projekty, jejich prescreeningu a screeningu je véno-
vana treti kapitola.

Tvorba portfolia projektii predstavuje jednu z kli¢ovych fazi fizeni portfolia projekta,
nebot jejim vysledkem by mélo byt takové portfolio, jehoz implementace vyznamné prispéje
k plnéni strategickych cilti a strategie firmy. Vlastni tvorba portfolia projektt vyzaduje
nejprve stanovit hodnotu kazdého projektu uchdzejiciho se o zarazeni do portfolia, a to
aplikaci vicekriterialniho hodnoceni projektii. Na zakladé znalosti téchto hodnot je moz-
né pristoupit k vlastni tvorbé portfolia projektti maximalizujici jeho hodnotu s vyuzitim
optimaliza¢nich metod. Touto problematikou se zabyva ¢tvrta kapitola.

Kvalita Fizeni realizace portfolia projektt predstavuje faktor ovliviujici vyznamnym
zptsobem skutecné prinosy portfolia k realizaci firemni strategie. Vychodiskem této faze
je sledovani vykonnosti projektti v pribéhu jejich realizace i vykonnosti celého portfolia.
Vyznamnou slozku fizeni realizace portfolia predstavuji jednak periodické provérky jeho
stavu a na nich zalozené korekce vedouci ke zménam struktury portfolia, jednak proces
stupid a bran, zaméreny na provérovani jednotlivych projekti. Je zfejmé, Ze kvalitni fizeni
realizace portfolia projektti vyzaduje vhodny informacni systém, ktery poskytuje organim
fizeni portfolia aktualni a validni informace jako zdklad pro rozhodovani o korekcich
tohoto portfolia. Této problematice je vénovana pata kapitola.

Posledni kapitola se zamétuje na vyznamnou problematiku implementace systému rizeni
portfolia projektt ve firmé. Nejprve se diskutuji chyby a nedostatky fizeni portfolia pro-
jekttl v praxi. Klicovy je pak navrh postupu pti implementaci systému v zavislosti na mife
ptipravenosti firmy k fizeni portfolia projektd, zjistované pomoci dotazniku. Pozornost
je vénovana i vytvareni organizacni struktury fizeni portfolia projektt z hlediska jejich
specifickych organd, jejich pravomoci a odpovédnosti. V zavéru kapitoly jsou pak shrnuty
prinosy, které muze zavedeni systému fizeni portfolia projektii firmé prinést.

Uplatnéni poznatka této prace zajistuje propojeni projekta se strategickymi firemnimi
cili a optimalizace portfolia umoziuje dosahnout maximalnich prinost tohoto portfolia
pti omezenych zdrojich. Jinymi slovy jde o optimalni alokaci omezenych zdroji a dosa-
zeni podstatné vyssi u¢innosti realizace strategie, coz se mnohym firmam nedafri. I kdyz
je publikace primarné urcena pro firmy, tj. podnikatelské subjekty orientované na zisk,
mohou se nékteré poznatky stejné dobte uplatnit i v neziskovych organizacich a organech
statni a vefejné spravy.

Publikace miize vhodné slouzit pfedevsim vrcholovym manazertim rozhodujicim o fi-
remni strategii, manazertim podilejicim se na realizaci této strategie, manazertim portfolii,
programd a projektt, ¢leniim organti angazovanym pti fizeni portfolii projektii, manaze-
rtim organizac¢nich utvarti disponujicim zdroji (finan¢nimi, lidskymi, technickymi aj.) pro
realizaci portfolii, konzultantim a dal$im specialisttim z oblasti tizeni portfolii projektu.
Publikace autort, predstavujicich spojeni teoretické fronty s manazerskou zkusenosti
a erudici, by neméla uniknout pozornosti predevsim manazert téch firem, které hodlaji
zavadét systém rfizeni portfolia projekti, resp. chtéji jej pozvednout na vyssi uroven. Uzite¢-
nd muze byt tato prace i pro ucastniky kurztt manazerského vzdélavani, véetné kurztt MBA
avneposlednitadé i pro studenty vysokych skol ekonomického a manazerského zaméreni.
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Cﬂem této kapitoly je uvést ¢tenare do problematiky fizeni portfolia projektd, zahr-
nujiciho investi¢ni i vyzkumné projekty. Jde o vyznamnou oblast, nebot investi¢ni
a vyzkumné plany, predstavujici vystupy fizeni portfolia projekti, jsou zakladnim na-
strojem realizace firemni strategie a dosahovani jejich strategickych cilt. Podkapitola 1.1
charakterizuje jednak zakladni rysy Fizeni portfolia projekti a jeho cile, jednak procesni
modely fizeni portfolia projektt. Tyto procesni modely predstavuji uréitou posloupnost
zakladnich fazi fizeni portfolia projektd, které tvori obvykle revize, resp. tvorba firemni
strategie, priprava a hodnoceni projektd, tvorba portfolia projektii (optimalizace portfolia)
a realizace portfolia v¢etné hodnoceni a fizeni vykonnosti tohoto portfolia. Na zakladé
charakteristik téchto modeld, posouzeni jejich pfednosti a nedostatki, pak autoti koncipuji
vlastni model Fizeni portfolia projekti, ktery je zakladem pro dalsi kapitoly této pub-
likace. Vzhledem k tomu, Ze zakladni slozky portfolia projektii netvori pouze jednotlivé
projekty, ale také programy, vénuje se v podkapitole 1.2 pozornost odliseni naplné pro-
jektti, programu a portfolii.

Pfi tvorbé portfolia projektit ma zna¢ny vyznam kategorizace projektd, tj. jejich roz-
¢lenéni do urcitych skupin podle zvolené charakteristiky. Dtilezitost kategorizace projektt
spociva v tom, Ze slouzi jako nastroj dosahovani vyvazenosti portfolia z hlediska druht
zastoupenych projekti. Této problematice je vénovana podkapitola 1.3. Posledni dvé pod-
kapitoly charakterizuji jednak nedostatky fizeni portfolia projekti v hospodarské praxi,
jednak pfinosy zavedeni systému fizeni portfolia projektt ve firemni praxi.

1.1 Podstata a napln fizeni portfolia projekta

1.1.1 Zakladni rysy fizeni portfolia projekta

Kazda firma, ktera se chce rozvijet, udrzet, resp. posilit svoji konkuren¢ni pozici a tim
i podnikatelskou prosperitu, realizuje postupné vice projektd, a to projekty investi¢ni,
projekty vyzkumu a vyvoje novych produktii a technologii, projekty obnovy aj. Realizace
téchto projekti je obvykle spojena s vynalozenim zna¢nych objemt finan¢nich prostred-
ka i jinych omezenych zdroji. Vzhledem k tomu, Ze tyto projekty predstavuji vyznamny
néstroj realizace firemni strategie, mély by se realizovat projekty, které nejvice prispivaji
k dosahovani strategickych cilii a prinaseji nejvétsi hodnotu. Realizace téchto projekti
musi pak byt zabezpecena dostate¢nymi zdroji (finan¢nimi, lidskymi, technickymi aj.).
V hospodarské praxi se vSak plnéni téchto pozadavki ¢asto nedafi, resp. tyto poza-
davky nejsou ani explicitné formulovany. Firmy ¢asto uplatnuji pfi pripravé a realizaci
jednotlivych projektil ve vétsi ¢i mensi mife postupy a nastroje projektového rizeni (Project
management) znamé jiz desitky let, tak aby byly tyto projekty realizované v planovaném
terminu, pozadované kvalité a nedoslo k prekroceni planovanych naklada. Cilem projekto-
vého fizeni je tedy efektivni (spravna) realizace projekti. Soucasné rozhodovani o prijeti
¢i zamitnuti kazdého jednotlivého projektu probihd obvykle izolované, tj. bez ohledu na
ostatni projekty, i kdyz prijetim urcitého projektu se snizuji disponibilni zdroje pro ostatni
projekty. ,,Spravné” fizeni projekti je proto pro podnikatelskou uspé$nost zcela nedostatec-
né. Dulezitéjsi je vybér ,,spravnych® projekti, coz je vyznamnou soucdsti fizeni portfolia
projektii. Zde jde v podstaté o fizeni prostfednictvim projektti (Management by projects).
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Rizeni portfolia projektti je podstatné mladsi disciplinou nez projektové fizeni a zna¢na
¢ast nasich firem jej neuplatiuje, resp. uplatiiuje v nedostate¢né mifre. Vyznamnymi
slozkami kvalitniho fizeni portfolia projektti je predevsim:

m Stanoveni celkového ohodnoceni (hodnoty) jednotlivych projekta z hlediska vétsiho
poctu kritérii zahrnujicich kritéria umoznujici métit dosahovani strategickych cilii firmy.

m Vybér projekti do portfolia tak, aby se dosahlo co nejvyssi hodnoty portfolia pti
respektovani omezenosti zdroji a pozadavki na vyvazenost tohoto portfolia (z hlediska
podilu malych i velkych projektd, projektti zna¢né rizikovych a malo rizikovych, projektt
riistovych a obnovovacich aj.). Jde o optimalizaci sloZeni portfolia determinujici i op-
timalni alokaci omezenych zdroju.

m Periodické provérky portfolia, vedouci k jeho korekcim v podobé zarazeni novych pro-

jektd, k pozastaveni ¢i pred¢asnému ukonceni uréitych projekti, které se jiz realizuji aj.

I kdyz tento vycet nepredstavuje vycCerpavajici prehled aktivit tvoricich napln fizeni
portfolia projekttl, pfesto umoznuje udélat si urcitou predstavu o podstaté tohoto fizeni.
Z hlediska vztahu projektového fizeni a fizeni portfolia projektd je tfeba konstatovat, ze
nedostatky projektového fizeni mohou oslabit ucinnost kvalitniho fizeni portfolia projektt
i dosahovanych vysledki, avSak ani vynikajici projektové fizeni nemtize vyvazit absenci,
resp. nizkou kvalitu fizeni portfolia projektt z hlediska dosahovanych vysledka.

Pozndmka:

Dulezité je zdlraznit rozdil pfipravy, hodnoceni a fizeni rizika jednotlivych projektd od fizeni port-
folia projektd. Prvni aktivita pfedstavuje délat ,véci spravné” tj. pfipravovat projekty, hodnotit
je a fidit jejich riziko v souladu s poznatky projektového managementu. Tvorba a fizeni portfolia
pak predstavuje délat ,spravné véci” tj. dospét k takovému slozeni portfolia, jehoz realizaci bude
dosazeno ocekavanych pfinosl pro firmu. Kvalita prvni aktivity je podminkou nutnou, nikoliv vsak
postacujici pro dosazeni cilt tvorby a fizeni portfolia'. Tvorba a fizeni portfolia pfedstavuje znaéné
pokrocilejsi verzi kapitdlového rozpoctovani (Capital budgeting), tj. tvorby portfolia projektl v pfi-
padé kapitalového omezeni.

1.1.2 Cile fizeni portfolia projekta

Predpokladem vytvoreni kvalitniho systému rizeni portfolia projektii je jasna specifikace
jeho cild. Zakladni cil Fizeni portfolia je mozné formulovat jako stanoveni optimalni-
ho (spravného, nejvyhodnéjsiho) portfolia projektit maximalizujiciho jeho hodnotu
z hlediska vice kritérii vychazejicich ze strategickych firemnich cili, a to pfi respektovani
vyvazenosti portfolia a omezenych zdroju. Prostfedkem dosazeni tohoto cile je predevs§im
raciondlni a transparentni rozhodovaci proces vychazejici z pokud mozno spolehlivych
dat a vyuzivajici v zavislosti na konkrétnich podminkach vhodné podptirné modely?.

Pennypacker a Retna [12] povazuji za atributy spravného portfolia jeho provazanost s firemni strategii,
zaloZeni na souboru kritérif odrézejicich firemni cile a maximalizaci vynosnosti investic.

BliZe se témito modely zabyva podkapitola 4.4, orientovana na optimaliza¢ni modely pro tvorbu
portfolia.
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Mezi dil¢i cile Fizeni portfolia patfi:

m efektivné (optimalné) alokovat omezené firemni zdroje (finan¢ni, technologické, lid-
ské, informacni a organizacni) a ptipadné prispét k zadouci realokaci téchto zdroji,
umoznujici zvysit pfinosy portfolia pro firmu;

m zabezpelit vazbu mezi strategickymi cili firmy a projekty, vedoucimi k dosazeni téchto
cilty, tj. dosahnout propojeni projektt s firemni strategii;

m dospét k vyvazenému portfoliu z hlediska kratkodobych a dlouhodobych projekti,
projekt s malym a velkym rizikem, zastoupeni odlisnych typti projekti (zavedeni
novych produktt, inovace soucasnych produktd, racionalizaéni projekty zamérené na
usporu nakladi aj.) a prispét nejen ke zlepSeni soucasného stavu firmy, ale podporit
ijeji budouci uspésnost;

m udrzet konkuren¢ni pozici firmy zvy$enim prodeji a trzniho podilu;

m specifikovat jednak kritéria pro hodnoceni a vybér projektti do portfolia, jednak kritéria
pro ukonceni projektii a upfesnit tak proces jejich vyrazovani z portfolia;

m investovat do ,spravnych“ projekti a vyhnout se investovani do chybnych, resp. na-
kladnych projektu;

m ziskavat a rozvijet kompetence a dovednosti nezbytné pro dlouhodobé posilovani
konkuren¢ni pozice firmy;

m prosadit systémové (celofiremni) uvaZovani na rozdil od orientace na jednotlivé slozky
(podnikatelské jednotky, funk¢ni oblasti aj.);

m zvysit transparentnost, objektivitu a racionalitu rozhodovani o portfoliu;

m prispét k vyhledavani a zhodnocovani prilezitosti pro nové projekty pfi respektovani
omezenych zdroji;

m sjednotit terminologii, reporting a vyménu informaci pfi fizeni projektii a jejich portfolii.

Tvorba a Fizeni portfolia pak predstavuje klicovy nastroj realizace firemni strategie.

1.1.3 Procesni modely fizeni portfolia projektii

Odborna literatura rozclenuje proces fizeni portfolia projekti do nékolika fazi, které se
obvykle shoduji v pojeti klicovych fazi, které tvoii revize, resp. tvorba firemni strategie,
priprava a hodnoceni projekti, tvorba portfolia projektii (optimalizace portfolia) a re-
alizace portfolia v¢etné hodnoceni a Fizeni vykonnosti tohoto portfolia. Néktet{ autori
pak pracuji s mensim pocétem agregovanych fazi, jini s detailnéjsim ¢lenénim procesu
fizeni portfolia projekttl, pripadné rozsituji tento proces o nékteré dalsi faze. Jako prikla-
dy uvedeme Ctyfi procesni modely fizeni portfolia projekti, a to model autorské dvojice
Bible-Bivins [2], model Knutsonové [6], model Morrise a Pinta [11] a model CREOPM,
ktery koncipovali Bayney a Chakravarti [1]. V zavéru této podkapitoly pak uvedeme nase
pojeti procesu Fizeni portfolia projekti a jeho faze, které pak bude rozvedeno v dalsich
kapitolach.

Procesni model Bible-Bivins
Tito autofi roz¢lefuji proces fizeni portfolia projekttt (RPP) do péti navazujicich fazi,
uvedenych na obr. 1.1. Tyto faze tvori:
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tvorba (revize) strategie a strategickych pland,
provérovani projektt a eliminace nevyhovujicich projekta,
vybér projekti do portfolia,

realizace (implementace) portfolia,

hodnoceni portfolia a jeho korekce.

R Strategicka i Vybér projektl Implementace Hodnoceni
Faze RPP faze Screening do portfolia portfolia portfolia
Stanoveni Prescreening Stanoveni Specifikace Sumace pfinosu
mise projektovych pfinosl fidici struktury| projektt a méfeni
v zameru kandidatskych (subjekty vykonnosti
. projektu a jejich role) portfolia
Stanoveni v
vize Rozpracovanii l Stanoveni ¢
v potengiélrlich ukazateld Hodnoceni
Stanoveni projektu Vybér pro méfent vykonnosti
Aktivity | strategickych " ¢ " projektd do " Vykonnosti , portfolia
cila B portfolia
v Stanoveni i . ¢
Kritérii pro l Méfeni Stanoveni
TV.O fb.? screening vykonnosti korekci
kritérii Analyza projektl ortfolia
hodnoceni ¢ a hodnoceni v P
v Screening portfolia Realizace ¢
Prioritizace potencialnich s vyuzitim korekénich Implementace
kritérii projektd scénaru akci zmén
v ) 4 v ) 4
Vystup  Prioritizovana o gigatske Optimalni Sprava portfolia  Ukazatele vykonnosti
kritéria projekty portfolio a ukazatele portfolia a jeho
lterace vykonnosti korekce
projektu
. 4 A A A A
Oblast RPP bemmme oo e oo Lo
Tvorba Identifikace, Monitorovani,
strategie hodnoceni hodnoceni a fizeni
a vybér portfolia
projektl

Obr. 1.1 Procesni model Bible-Bivins

Béhem strategické faze organizace reviduje’, resp. vytvati svoji strategii zahrnujici misi,
vizi, strategické cile a z nich vyplyvajici kritéria pro hodnoceni projekti a jejich vybér do
portfolia v¢etné prioritizace téchto kritérii, a dale strategické plany. Tato faze vytvari za-
klad pro kvalitni fizeni portfolia projektd, nebot umoziuje hodnotit pfinosy jednotlivych
projektti i portfolia jako celku k realizaci strategie.

Provérovaci faze (Screening phase) zacina tvorbou navrhi na potencidlni projekty
(Potencial projects), u kterych lze odtivodnéné ocekavat urcité prispévky k plnéni strate-
gickych cilt. Provérovani a vyfazovani projekti mize probihat ve dvou krocich. Vysled-
kem prvniho kroku (Prescreening) jsou potencialni projekty, jakozto navrzené projekty
s predpokladanym prispévkem k plnéni strategickych cilt. U projekti, které prosly prvnim
krokem provérovani, se nyni zpracovavaji podrobnéjsi soubory informaci v podobé tech-
nicko-ekonomické studie (Feasibility study), resp. podnikatelského pripadu (Business case),

3 Tato revize probihd v ptipadé, Ze organizace jiz m4 strategii a strategické pldny zpracované, coz je
obvyklé u velkych a dobte tizenych firem. U mensich firem mnohdy explicitné zpracovand strategie
chybi.

17
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a jejich hodnocenim, provéfovanim a vyfazovanim v druhém kroku dochazi k vytvoreni
uzsiho souboru pFijatelnych projekti, které jsou kandidaty na zarazeni do portfolia. Fazi
provétovani a vyrazovani projekti lze chapat jako urcity trychtyf, pomoci kterého se hod-
nocenim rozsahlého souboru projektovych navrhi a vyrazovanim nevyhovujicich navrhti
redukuje tento soubor na primérené mensi soubor projektii (prijatelné, resp. kandidatské
projekty), z nichz se bude vytvaret portfolio. Klicovym predpokladem tspésnosti této faze
je jasna specifikace provérovacich kritérii (Screening criteria).

Naplni treti, vybérové faze (Selection phase) je stanoveni portfolia projektd, maxi-
malizujiciho jeho pfinosy pro firmu pii respektovani zdrojovych (finan¢ni prostredky,
pracovnici, vyrobni zatizeni aj.) a dal$ich omezeni. Pfedpokladem dosazeni tohoto cile
je urceni ohodnoceni jednotlivych projekt vzhledem ke kazdému kritériu a stanoveni
celkového ohodnoceni, tj. hodnoty téchto projektd. Tuto hodnotu lze stanovit vyuzitim
nékteré z metod vicekriterialniho hodnoceni, resp. jednoduseji pomoci skérovacich
modeli (vazeny soucet bodii ptifazeny projektu vzhledem k jednotlivym kritériim)4,
kde vahami jsou vahy téchto kritérii. K vlastni tvorbé portfolia projektt Ize pak vyuzit
optimaliza¢ni modely (napf. modely deterministické ¢i stochastické optimalizace). Pro
analyzu a hodnoceni vytvoreného portfolia doporucuji autori uplatnit scénare.

Schvalené portfolio projektii jakozto vysledek predchoziho kroku prechazi do ¢tvrté,
implementacni faze (Implementation phase), tj. za¢ina vlastni realizace portfolia postup-
nym zahajovanim jednotlivych projekti. Pribéh realizace jednotlivych projekti je treba
monitorovat a fidit s vyuzitim ndstroji projektového fizeni. Rovnéz je tfeba monitorovat,
méfit a kontrolovat vykonnost jednotlivych projektii vzhledem ke stanovenym ukazatelim
a v pripadé odchylek od planu realizovat korekéni akce. Tato faze vyzaduje vymezit Fidici
infrastrukturu, tj. jednotlivé subjekty, jejich role a zvolit ukazatele pro méfeni vykonnosti.

Posledni evalua¢ni faze (Evaluations phase) slouzi k hodnoceni vykonnosti portfolia
ve vztahu ke strategickym ciltim a ke stanoveni ptipadnych nezbytnych zmén, respektive
modifikaci portfolia. V ramci této faze se shromazduji hodnoty ukazateli vykonnosti za
vSechny projekty, probiha jejich syntéza za celé portfolio a zjistuje se, zda dosazené vysled-
ky odpovidaji ocekavanym prinosim a dospiva se k zavéru, které projekty vyzaduji vice
manazerské pozornosti. Dilezitou soucasti této faze je i zvazovani dopada pripadnych
zmén strategie a strategickych cilt (vyvolanych jak vyznamnymi externimi ¢i internimi
faktory) na strukturu portfolia, tj. posouzeni relevantnosti slozek portfolia vzhledem
k dosahovani korigovanych strategickych cilt. Na zdkladé toho je pak tfeba realizovat akce
smértujici ke korekei portfolia modifikaci, resp. vyrazenim urcitych projektt, zatazenim
novych projekta aj.

Ackoli jsme procesni model fizeni portfolia projekt, zobrazeny na obr. 1.1, popsali
jako sled jednotlivych fazi, ve skute¢nosti je tento proces iteracni a cyklicky. Napt. imple-
mentacni a evaluacni faze probihaji soucasné, pricemz $ipky pod obdélniky zobrazujicimi
jednotlivé faze indikuji, Ze po dokonceni libovolné faze se miize v zavislosti na situaci vratit
proces k nové realizaci libovolné predchozi faze. Znamena to, ze v zavislosti na vyznam-
nych externich ¢i internich faktorech miize na to proces tizeni portfolia projekti rychle
reagovat zménou strategie a strategickych cilti s nasledujici korekei portfolia projektu tak,
aby toto korigované portfolio ptispivalo vyrazné k plnéni zménénych strategickych cila.

Urcitym nedostatkem tohoto procesniho modelu je, Ze jeho soucdasti nejsou postau-
dity (postimplementac¢ni analyzy) vybranych projektd, resp. urcitych fazi tizeni portfolia

4 K tomuto bodovému ohodnoceni se pouzivaji riizné bodové stupnice, napr. stupnice 1, 2, 3, 4, 5 nebo

jemnéjsi stupnice 1, 2, 3, ..., 10.
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projekttl, zamérené na srovnani predpokladt, z nichz ptiprava projektt, jejich hodnoceni
a tvorba portfolia vychazely se skute¢nosti v ur¢itém obdobi po realizaci portfolia. Jejich
soucasti je téz identifikace faktort vedoucich k Gspésnosti ¢i netispé$nosti procesu fizeni
portfolia projektt a jeho vysledkt. Tyto postaudity mohou byt vyznamnym nastrojem
uceni se z minulych chyb i uspéchti (Lessons learned) a mohou vést k vy$si kvalité rizeni
portfolia projekt.

Procesni model Knutsonové [6]
Tento procesni model ¢leni fizeni portfolia projekti do Sesti nasledujicich fazi:

m Faze 1: Tvorba strategie a strategické planovani. Tato faze je analogicka prvni fazi
predchoziho procesniho modelu, a proto ji nemusime blize charakterizovat.

m Faze 2: Identifikace podnikatelskych prileZitosti a generovani naméti (ideji) na nové
projekty. Autorka rozliSuje dva zdroje namétt na projekty, a to naméty vznikajici na
vyssich drovnich managementu (Top-down projects) a naméty generované na nizsich
urovnich véetné fadovych pracovniku (Bottom-up projects). Miize zde byt i tieti kategorie
namétd, generovanych zakazniky.

m Faze 3 a 4: Prioritizace projekti a jejich vybér do portfolia, které tvoti vlastni jadro
Fizeni portfolia projektt. Autorka specifikuje pozadavky na tyto faze (specifikace kritéri
hodnoceni, ziskani spolehlivych dat, vytvofeni procesu analyzy informaci o projektech
a jednotné uplatnovani metodologie v ramci celé organizace, optimalizace portfolia,
realizace setkani na trovni vrcholového managementu, kde se rozhoduje o zarazeni
jednotlivych projektt do portfolia). V ramci tohoto modelu se rozli$uji dva druhy
projekti, a to projekty, které je nutno realizovat pro preziti firmy, resp. uchovani jejiho
zdravi (Survival projects), a ristové projekty (Growth projects), které neprinaseji bez-
prostredni efekty, ale zvy$uji hodnotu firmy. Tyto projekty pak soutézi o volné zdroje
zbyvajici po zdrojovém zabezpeceni projektl prvni skupiny.

m Faze 5 a 6: Monitorovani a korigovani portfolia. Naplni paté faze je sledovani vyvoje
realizovanych projektd, jejich vykonnosti i vykonnosti celého portfolia. Mozné zmény
externich, resp. internich faktort ovliviiujicich jednotlivé projekty pak vyzaduji
v nasledujici fazi korigovat ohodnoceni téchto projektti, coz pak obvykle vyvola i nutnost
uprav portfolia projekttl. Predev$im patou fazi je vhodné podporovat uplatnénim
vhodnych pocitacovych programu.

Procesni model Morris-Pinto [11]

Stejneé jako u predchozich dvou procesnich modeli je vychodiskem fizeni portfolia projektt
opét zpracovana firemni strategie a strategické cile, autofi v§ak ponechavaji jeji tvorbu ¢i
revizi mimo procesni model. Dale autoti predpokladaji existenci souboru navrhovanych
projektti a vlastni proces fizeni portfolia projektti rozdéluji do téchto fazi:

m Faze 1: Pfedbéiné provéfovani navrha projektit (Prescreening) z hlediska souboru
stanovenych kritérii, kde hraji zna¢nou roli pfinosy projektu k dosahovani strategic-
kych cild. Stejné jako v modelu Bible-Bivins slouzi tato faze k vyfazeni projektovych
navrhi bez zfejmych vazeb k firemni strategii a tim i zmens$eni po¢tu navrhii projektt
vstupujicich do dalsi faze. Soucasti prvni faze je i stanoveni mandatornich projekt.

m Faze2:V ramci této faze probiha podrobnéjsi zpracovani a analyza navrhi projekti,
které prosly spésné prvni fazi, a to napt. v podobé technicko-ekonomickych studii
(Feasibility study), véetné vyuziti databazi jiz dfive dokoncenych projektd. Cilem pak
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je zpracovat na zakladé disponibilnich informaci hodnoty kritérii jednotlivych projekti
(kvantitativni kritéria v podobé finan¢nich ukazatelt jako napt. ¢istd souc¢asna hodnota,
vnitfni vynosové procento, index rentability, charakteristiky rizika projektt, jejich pri-
nosy k plnéni strategickych cili aj.). Jednotny soubor kritérii pak zajistuje srovnatelnost
celkovych ohodnoceni projekti ve fazi jejich vybéru do portfolia.

m Faze 3: Provéfovani projektii a vyfazovani projekta nespliujicich dané pozadavky
(Screening). Napln této faze je analogicka stejné fazi procesniho modelu Bible-Bivins
a sleduje opét zmenseni poctu projekti jakozto zakladu pro tvorbu portfolia. Jako
hlediska pro eliminaci projekti slouzi nesplnéni ur¢itych pozadavka v podobé malého
prinosu k realizaci firemni strategie, prili$né rizikovosti, nedosazeni ur¢itych minimal-
nich hodnot finan¢nich ukazatelti (napt. vnitfniho vynosového procenta a ¢i rentability
investovaného kapitalu) aj.

m Faze 4: Optimalizace portfolia. Autori doporucuji rozdélit tuto fazi do dvou kro-
kii. Naplni prvniho kroku je stanoveni hodnoty kazdého projektu nékterou z metod
vicekriteridlniho hodnoceni (v pripadé neprilis velkého poctu projektt), resp. uplatnénim
jednodussich skorovacich modeli v pripadé rozsdhlejsiho souboru téchto projekti.
Cilem druhého kroku je dospét k optimalnimu portfoliu, tj. k souboru projekti s nej-
vys$si celkovou hodnotou pfi respektovani urcitych omezeni, a to predevsim zdrojovych,
respektovani zavislosti urcitych projektt, resp. existence vzajemné se vylucujicich pro-
jekttl (napt. projekty zaméfené na zavedeni nového vyrobku riznymi technologiemi)
a respektovani pozadavki na riziko portfolia. Optimalizace portfolia je relativné snadna
v pripad¢ jediného omezeného zdroje, pfi existenci vice omezeni je vhodné pouzit
naro¢néjsi optimaliza¢ni modely.

m Faze 5: Upravy optimalniho portfolia. Portfolio stanovené v piedchozi fazi jako vystup
optimaliza¢nich modeld nemusi respektovat nékteré pozadavky na realizované portfolio,
které je obtizné, resp. nemozné do téchto modeli zaclenit. Jde o to, Ze strategické roz-
hodnuti neni dano feSenim prislusného modelu, ale jeho urcitou (nékdy mensi, nékdy
véts$i) korekei. Jde o rozhodnuti manazera vrcholové ¢i vyssi drovné fizeni, zaloZené
na jejich usudku a souboru relevantnich informaci. V ptipadé, Ze manazeti dospéji ke
zna¢nym Upravam struktury portfolia, bude vhodné vratit se k predchozi optimalizac-
ni fazi a stanovit dopady téchto uprav na charakteristiky portfolia k realizaci véetné
analyzy citlivosti. DileZitou soudasti této faze je i posuzovani vyvazenosti portfolia
(z hlediska po¢tu malych a velkych projektt, kratkodobych a dlouhodobych projekti,
projektti zna¢né a malo rizikovych, projekta ristovych a projektd orientovanych na
uspory nakladu aj.).

Jako postprocesni fazi chapou autofi hodnoceni projektt v réizné fazi jejich zivotniho
cyklu. Mohou to byt napt. projekty, které jsou kandidaty na pred¢asné ukonceni, projekty
v urcitém obdobi po jejich realizaci, kdy poznatky z ptipravy, realizace a provozu téchto
projekt® (se mohou vyuzit pro zvyseni kvality piipravy a realizace obdobnych projektt
v budoucnosti. Projekty, které jiz dosahly urcitych vyznamnych milnikd, je tfeba znovu
hodnotit souc¢asné s novymi projekty uchazejicimi se o zarazeni do portfolia. To pak vede
k prehodnocovani portfolia v urcitych pravidelnych intervalech v dtisledku dokoncent ¢i
opusténi nékterych projektti, k navrzeni novych projekti, ke zménam strategického smé-
rovani firmy, zménam disponibilnich zdrojt a podstatnym zménam podnikatelského okoli.

> Obvykle odchylky predpoklédanych a skute¢nych vysledki téchto projektii a priciny téchto odchylek.
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Procesni model CREOPM
Autofi tohoto modelu Bayney a Chakravarti [1], ktef{ jej oznacuji jako CREOPMS,
roz¢lenuji proces tizeni portfolia projektt do $esti navazujicich fazi (viz obr. 1.2):

m Faze 1: Kategorizace (Categorize). V rdmci této faze se projekty uchdzejici se o zarazeni
do portfolia roz¢leni do tfi skupin, a to na projekty, které:
o musi byt realizovany (Must do),

o nechceme realizovat (Won't do),
o muzeme realizovat (May do).

m Faze 2: Analyza rizika (Analyze risk). V prubéhu této faze dochdzi k identifikaci, de-
kompozici a analyze rizik, ktera by se méla podle autorti zamérit predevsim na technicka
a operacni rizika. Autofi téz zdiiraznuji vyznam uplatnéni kvantitativnich nastrojt,
umoznujicich promitnuti rizika do hodnot kritérii slouzicich pro vybér projektt do
portfolia.

m Faze 3: Hodnoceni (Evaluate). Jde o integrované hodnoceni projektt a programu
zalozené na Ctyfech generatorech hodnoty zahrnujicich ptinosy, riziko, naklady a cas,
a to v podobé stfednich hodnot prislusnych ukazateltl. Autofi doporucuji uplatnit
v této etap¢ simulaci Monte Carlo jako nastroj respektovani nejistoty vstupnich veli¢in
projektti (investi¢ni naklady, prodejni a nakupni ceny, ménové kurzy aj.), vysledkem
jsou rozdéleni pravdépodobnosti jednotlivych ukazateld, jejich stfedni hodnoty a prav-
dépodobnosti tspéchu projektii.

m Faze 4: Optimalizace (Optimize). Cilem je stanovit portfolio v podobé takové kom-
binace projektti a programt, které maximalizuje hodnotu portfolia (resp. jiné kli¢ové
kritérium, napt. ¢istou soucasnou hodnotu aj.) pfi respektovani omezujicich podminek,
nejcastéji v podobé omezenych zdrojt. Tato optimalizace muze byt bud na celofiremni
urovni (globalni optimalni portfolio), nebo na Grovni uréitych organiza¢nich jednotek
(napt. divizi), ¢i skupin projekta (lokdlni optimalni portfolio). Optimalizace muize byt
zaloZena bud na deterministickych, nebo stochastickych modelech, coz je naro¢néjsi.
Autofi zdlraznuji uplatnéni analyzy citlivosti v podobé stanoveni efektivni hranice,
umoznujici zjistovat zmény optimalniho portfolia pii zvySovani, resp. snizovani dis-
ponibilniho objemu ur¢itého zdroje (napt. finan¢nich prostredkit).

m Faze 5: Prioritizace (Prioritize). Tato fize miize slouzit jednak ke stanoveni priorit
projektii a programii z hlediska ¢asu jejich realizace, jednak k vybéru nejlepsich projek-
tt, které nejsou soucasti optimalniho portfolia, mohly by se v$ak realizovat v pripadé
zvétSeni disponibilnich objemt zdroji. V obou pripadech je prioritizace zaloZena na
metodach vicekriterialniho rozhodovani.

m Faze 6: Rizeni. Za vyznamné souddsti fizeni portfolia povazuji autofi management
rizika, management zdroju a stakeholder management. Management rizika se tyka jak
rizik ovlivnitelnych (opatfeni na odstranéni ¢i oslabent jejich pricin), tak rizik neovliv-
nitelnych (opatfeni na snizeni jejich negativnich dopadit). Management zdrojii chapou
autoti jako alokaci finané¢nich a lidskych zdrojt na spravné projekty ve spravném case.
Stakeholder management vychdzi z nezbytnosti stalé participace vSech internich i né-
kterych externich stakeholdert na fizeni projekta a jejich portfolii. Stakeholdeti jsou

C - Project categorization, R — Risk analysis, E — Integrated evaluation, O — Portfolio optimization,
P - Project prioritization, M — Portfolio management).

Podrobné jsou tyto skupiny projektii charakterizovany v podkapitole 1.3, zabyvajici se kategorizaci
projekt.



22 W Tvorba a fizeni portfolia projektii

klicovi nejen pro zlepsovani projektt a portfolii, ale i pro kontinualni Zivotaschopnost
fizeni portfolia projekti.

@

Analyza

rizika

@

Jak je z obr. 1.2 zfejmé, je tento procesni model cyklicky, pti¢emz jednotlivé cykly se
v prubéhu casu opakuji. Na rozdil od nékterych vyse uvedenych procesnich modelt se
zde vychazi z predpokladu existence jednak firemni strategie i strategickych cilt, jednak
souboru projektt, z nichz se bude portfolio vytvaret.

Rizeni
portfolia
projektu

@

Obr. 1.2 Procesni model CREOPM

Optimalizace

Vlastni verze procesniho modelu

Zhodnoceni ¢ty vyse uvedenych procesnich modeld, dalsi poznatky z odborné literatury

vztahujici se k této problematice® i vlastni zkusenosti autori této prace vedly k navrhu

procesniho modelu obsahujiciho pét fazi. Napln téchto fazi, doporucené postupy, meto-

dy a nastroje budou pak podrobné charakterizovany v dalsich kapitolach této publikace.
Faze tohoto procesniho modelu tvori:

m Faze 1: Tvorba strategie a strategické planovani. Zpracovani mise, vize, stanoveni
strategickych cildi, tvorba strategie a strategickych plani. Kapitola 2.

8 Jde napt. o prameny [3], [10] a [14].
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m Faze 2: Priprava vychoziho souboru projektii pro tvorbu portfolia. Identifikace prile-
Zitosti, generovani namétd na nové projekty a jejich zpracovani, predbézné provérovani
téchto projektd, vyrazovani nevhodnych projektti a tvorba souboru potencialnich
projektii (Prescreening). Podrobnéjsi zpracovani potencialnich projektt, provérovani
a hodnoceni téchto projekttl, vyrazovani nevhodnych projekti a tvorba souboru kan-
didatskych projekti pro vybér do portfolia (Screening). Kapitola 3.

m Faze 3: Tvorba portfolia projekti.. Stanoveni hodnoty kandidatskych projekta (sta-
noveni souboru kritérii hodnoceni, uréeni jejich vyznamnosti v podobé vah, uplatnéni
metod vicekriterialntho hodnoceni), vybér projekta do portfolia na zakladé nefor-
malizovanych pristupi ¢i vyuzitim optimalizacnich modelti (vybér kriterialni funkce,
stanoveni omezujicich podminek), manazerské korekce vysledki optimalizace, sledujici
dosazeni vyvazenosti portfolia. Kapitola 4.

m Faze 4: Implementace (realizace) schvaleného portfolia, jeho monitorovani a hodno-
ceni vykonnosti, periodické korekce portfolia na zakladé aktualnich informaci (ptijeti
novych projektt, pokrac¢ovani ¢i pred¢asné ukonéeni urcitych projektt). Kapitola 5.

m Faze 5: Postimplementacni analyzy (vybrané projekty, vybrané faze fizeni portfolia
projektt). Vyuziti vysledki téchto analyz pro zvySovani kvality fizeni portfolia projektt
(Lessons learned). Kapitola 5.

Vzijemnou navaznost jednotlivych fazi a jejich vazby zobrazuje obr. 1.3.

I kdyz je procesni model na obr. 1.3 zobrazen jako sekvencni sled fazi, ve skute¢nosti je to,
stejné jako u procesniho modelu Bible-Bivins, iteracni a cyklicky model. Nékteré faze se
mohou do ur¢ité miry prekryvat, pricemz v zavislosti na konkrétni situaci se miize proces
vratit klibovolné predchozi fazi. Pokud napt. dojde k vyznamné zméné urcitych externich
¢iinternich faktord vzhledem k situaci pri stanoveni strategickych cilti a tvorbé strategie,
je tfeba se vratit k prvni fazi, tj. revidovat strategické cile i strategii s dopady na vSechny
navazujici faze procesniho modelu.

Zavérem je teba jesté ucinit k procesnimu modelu na obr. 1.3 tfi poznamky. Prvni
z nich spociva v tom, Ze tento model je sou¢asné modelem rozhodovacim. Vyrazné se to
projevuje pfedevsim u prvnich tfi fazi (volba strategie a strategickych cilti, vybér potenci-
alnich a kandidatskych projekta, vybér projektt do portfolia), do zna¢né miry se rozho-
dovaci aspekt tyka i ¢tvrté faze (rozhodovani o korekcich portfolia). Méné se pak vztahuje
k posledni fazi, kde se muze rozhodovat pouze o zptsobu a rozsahu postimplementa¢ni
analyzy a vyuziti jejich vysledku ke zkvalitnéni fizeni portfolia projektt. Druha poznamka
k procesnimu modelu spocivd v tom, ze tento model uvadi pouze stru¢né prehled aktivit
v jednotlivych fazich fizeni portfolia projektu. Nezabyva se v§ak subjekty, které zajistuji,
resp. podileji se na realizaci urcitych fazi, fidicimi a podptrnymi strukturami, organiza¢ni
strankou, informa¢nim vybavenim aj. Témto aspektiim v$ak bude vénovéna patfi¢na po-
zornost pri charakteristice jednotlivych fazi procesniho modelu v dal$ich kapitolach prace.
Upozornit je tfeba téZ na to, ze nékteré aktivity jsou pribézné a tykaji se bud vsech fazi
nebo vice fazi. Pfikladem mize byt analyza a fizeni rizika a dale fizeni hodnoty portfolia,
které se prolinaji pfedevsim druhou az ¢tvrtou fazi procesniho modelu a komunikace,
vztahujici se ke vSem fazim. I témito aktivitami se budeme v dalsich kapitolach zabyvat.
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Faze Vystupy
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Mise, vize, strategické
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Kandidatské projekty

3. Tvorba portfolia

Analyza a hodnoceni
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Schvalené portfolio

4. Implementace portfolia

Realizace portfolia,
hodnoceni jeho vykonnosti |¢—{ Upravené portfolio
a korekce portfolia
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5. Postimplementacéni analyza

Analyzy a hodnoceni
vybranych projektd a fazi
procesu fizeni portfolia
projekta

—»' Dokonc&ené projekty

Lessons learned

Obr. 1.3 Vlastni verze procesniho modelu

1.2 Portfolia, programy a projekty

Zakladni slozky portfolia projektt netvori pouze jednotlivé projekty, ale také programy.
Programy tvorti také soubory urcitych projektt, které jsou vsak vzajemné zavislé a smeétuji
k dosazeni spole¢ného cile. Rizeni programt pfi respektovani této zévislosti jednotlivych
projekttl pak umoznuje dosahnout vys$si prinosy, resp. hodnotu nez fizeni portfolia nere-
spektujici tuto zavislost projekti (suma prinost, resp. hodnoty, sectend pres tyto projekty by
byla nizsi nez pti jejich fizeni jako programu). Portfolio projektt je tedy slozeno v mnoha
ptipadech z programti a nezavislych projektd, jak to uvadi obr. 1.4.
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Portfolio
Projekty 123456 789 10
v v
Program A Program B
Projekty A1 A2 A3 A4 A5 B1 BZ B3

Obr. 1.4 Portfolio slozené z programii a projektii

Portfolio zobrazené na obr. 1.4 tvori deset (nezavislych) projektt a dva programy, z nichz
program A zahrnuje pét projektii a program B tfi projekty. Celkem tvoii toto portfolio
10 + 5 + 3 = 18 projekti.

Jako ptiklad relativné jednoduchého programu slozeného ze tii projektt lze uvést
zavedeni produkce urcitého produktu. Aby mohl byt tento vyrobek uveden na trh, musi
probéhnout tispésné tii projekty fizené svymi projektovymi manazery.’ Bez tispésného
ukonceni kazdého projektu nemtize byt produkt uveden na trh. Pfikladem zna¢né roz-
sahlého portfolia s vétsim poctem programtl i projektd miize byt ptiprava olympijskych
her s programy, jako je vybudovani olympijského stadionu, vybudovani plaveckého areélu,
vytvoteni dopravni infrastruktury aj.!

1.3 Kategorizace projektti

Pfi tvorbé portfolia projektti ma znaény vyznam kategorizace projekti, tj. jejich roz-
¢lenéni do uréitych skupin podle zvolené charakteristiky. Projekty v kazdé skupiné pak
vykazuji zna¢nou homogenitu z hlediska této charakteristiky a jsou vzdjemné srovnatelné.
Dulezitost kategorizace projektd spociva v tom, Ze slouzi jako nastroj dosahovani vyvaze-
nosti portfolia. V ramci tvorby portfolia se nejprve pridéluji omezené zdroje jednotlivym
skupinam projektd, a v ndvaznosti na to se pak vybiraji projekty do jednotlivych skupin.
V pripadé, Ze neprobéhne alokace zdroju dle skupin, posuzuje se u vytvoreného portfolia
jeho vyvazenost ex post na zakladé objemu zdroji, kterym disponuji jednotlivé skupiny
projektti (kumulace zdrojii v ramci téchto skupin) a muze pak probéhnout korekce sni-
zenim objemu zdrojt ur¢itych skupin a jejich presunem do jinych skupin, zaméfena na
zvy$eni vyvazenosti portfolia.

Kategorizace projektt vyzaduje specifikovat charakteristiku, podle které se budou
skupiny projektii vytvaret. Vzhledem k tomu, zZe takovychto charakteristik existuje vice,

9 Tyto tti projekty by mohly napt. tvotit projekt zlepseni kvality produktu, projekt potizeni a instalace
nového vyrobniho zatizeni a marketingovy projekt prizkumu trhu a analyzy konkurence umoznujici
stanoveni cenové politiky.

Pramen [14] uvadi je$té komplikovanéjsi strukturu portfolia, jehoz slozkami jsou nejen programy
a projekty, ale také subportfolia a subprogramy.

10
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dochazi casto k jejich kombinaci. Jako zaklad pro kategorizaci by méla byt zvolena urcita
vyznamna charakteristika, pricemz podle dalsi, méné vyznamné charakteristiky, by se
¢lenily projekty v jednotlivych skupinach do podskupin.

Jako ur¢ity obecny priklad kategorizace projektti pti tvorbé portfolia mize slouzit clenéni
projektt do téchto skupin (blize [4]):

m Rozvojové projekty strategického charakteru orientované na expanzi. V ramci toho
by bylo mozné vytvotit tfi podskupiny, a to projekty orientované na rozsifeni vyrobni
kapacity ¢i vyzkum a vyvoj novych vyrobki a technologii.

m Obnovovaci projekty, zahrnujici obnovu (ndhradu, resp. modernizaci) vyrobniho
zafizeni vynucenou jeho fyzickym stavem, resp. koncem fyzické zivotnosti.

m Racionaliza¢ni projekty, orientované ¢asto na usporu nakladu.

m Mandatorni projekty,!! zaméfené na ochranu zivotntho prostiedi, zvy$eni bezpe¢nosti
prace aj.

Jinou, a to tfistupnovou kategorizaci projektti podle tfi charakteristik, které tvori strategicka
dimenze projektd, jejich zakaznické urceni a vécna napln, obsahuje pramen [10]. Podle
prvni charakteristiky se ¢leni projekty na skupinu strategickych projektt a skupinu ope-
ra¢nich projekttl. Podle zdkaznické dimenze se projekty ¢leni na externi a interni. V ramci
internich projektt se projekty ¢leni dale podle jejich vécné naplné. Prislusné klasifika¢ni
schéma zobrazuje tab. 1.1.

Tab. 1.1 Kategorizace projektii

Charakteristika Kategorie projektu

Strategicka dimenze | - strategické « operacni

Zakaznicka dimenze

Externi projekty «+ vyvoj novych produktl + zdokonalovani produktd
Interni projekty « zajisténi energii + Udrzba
ainfrastruktury + zlepsovani
+ vyzkum « feseni problémd

Z tab. 1.1 plyne, ze vysledkem kategorizace jsou ¢tyfi zakladni skupiny projektd, které
tvori projekty:

m Strategické, vztahujici se k riiznym podnikatelskym oblastem. Primarnim cilem je vy-
tvorit, resp. udrzet strategické pozice v podnikani a na trzich. Obvykle jde o dlouhodobé
projekty s vyznamnymi dopady na firmu. Jako pfiklad mohou slouzit nova Gspésna
1é¢iva, zcela nové typy automobild, letadel aj.

m Operacni, tykajici se existujici podnikatelské ¢innosti. Casto jde o zlepsovani produkt,
rozsirovani produktovych rad aj., zvysujicich vynosnost této ¢innosti.

m Externi, uréené pro externi zakazniky.

m Interni, realizované uvnitf organizace pro interni jednotky nebo utvary.

11" Realizace mandatornich projekti je obvykle vynucena dosazenim souladu s existujicimi zdkony,

predpisy a natizenimi. Vzhledem k tomu je mozné redukovat limity omezenych zdrojt o naro¢nosti
mandatornich projekti na tyto zdroje, ¢imz by se snizil pocet kategorii projektu.
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Je zfejmé, Ze externi projekty se ¢leni pouze do dvou skupin, kazda skupina internich
projektti vak obsahuje dveé, resp. tfi podskupiny projektt.

Do ur¢ité miry obdobnou kategorizaci projektii uplatnuje Kodukula [7], ktery vytvari
tfi zakladni kategorie projektt tvofenych strategickymi, operacnimi a mandatornimi
projekty s tim, Ze strategické projekty se dale ¢leni na projekty rtistové a projekty tspory
nékladd.

Tti skupiny projekti vytvari téz Levine [9]. Prvni skupinu tvori projekty udrzby a za-
jistovani energii, podporujici souc¢asnou podnikatelskou ¢innost firmy. Druha skupina
zahrnuje stfedné rizikové projekty se znaénymi pfinosy a s izkou vazbou na firemni
strategii. Tyto projekty tvofi u firem uplatnujici fizeni portfolia projektti nejrozsahlejsi
skupinu projektd. Posledni skupinu predstavuji transformacni projekty, orientujici se
na vyuzivani prilezitosti, které by umoznily prostfednictvim zavedeni novych vyrobki
a sluzeb dosdhnout nové vyssi urovné podnikani. Jde obvykle o dlouhodobéjsi a zna¢né
rizikové projekty, avsak jejich absence, resp. malé zastoupeni v portfoliu mtize vyrazné
ohrozit budouci firemni prosperitu.'?

Dile uvadime nékteré dalsi skupiny projektd, jejichz charakteristiky je mozné kombi-
novat s charakteristikami vy$e uvedenych kategorizaci. Jde o projekty:

m zvySovani efektivnosti a ziskovosti (riist vynost, snizovani nakladd, resp. eliminace
urcitych nakladit);

zvy$ovani podilu na trhu;

zlepSovani produktt, sluzeb a procest;

snizovani rizika;

kontinualniho zlep$ovani;

budovani infrastruktury pro riist objemu produkee, resp. sluzeb;

regulatorni (spojené se zajisténim souladu vnitfnich norem s regulatornimi pozadavky).

Do ur¢ité miry specifickou kategorizaci projekti uplatnuji Bayney a Chakravarti [1], ktefi
¢leni projekty do tfi skupin. Prvni skupinou jsou mandatorni projekty (Must do), které
jsou soucasti i nékterych vyse uvedenych kategorizaci. Druhou skupinu tvori projekty,
které mohou byt realizovany (May do), a tfeti skupinu projekty, které nechceme reali-
zovat (Won't do)'3.

Mezi mandatorni projekty zarazuji tito autofi nejen projekty vyplyvajici z povinnosti
splnéni legislativnich a regulatornich podminek, ale i projekty, které jsou klicové z hlediska
strategického ¢i finanéniho preziti firmy, resp. projekty v pokrocilé fazi realizace, pricemz
neexistuji vyznamné interni (napf. zjisténé negativni vedlejsi uc¢inky urcitého lé¢iva ve fazi
klinického testovani), resp. externi (napt. aktivity konkurence) negativni faktory, vedouci
k pred¢asnému ukonceni projektu. U téchto projektii se tedy nerozhoduje o jejich realizaci
¢inerealizaci, ale pouze o ¢asovém sledu, ve kterém se budou realizovat. Urcitou znamkou
nedisciplinovanosti ur¢itych organizaci je pak to, Ze tato skupina obsahuje zna¢ny pocet
projektt, pricemz nékteré z nich tam svoji podstatou nepatti. Disledkem pak je, Ze se
nedostavaji zdroje pro druhou skupinu projektt.

127 vy3e uvedenych kategorii projektt je zfejmé, Ze nékteré skupiny projektit s odlisnym oznacenim
jsou si velice blizké. Jde o skupiny rozvojovych, strategickych a transformac¢nich projektt.

13 Tato kategorizace je souasti procesniho modelu téchto autord, ktery jsme charakterizovali v podka-
pitole 1.1.3
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Projekty druhé skupiny (May do) zahrnuji projekty s vysokou potencialni komer¢ni
a technickou hodnotou. Témto projekttim a jejich vybéru by méli manazefi vénovat rozho-
dujici ¢ast své pozornosti a Casu tak, aby zdroje vynaloZzené na tyto projekty byly optimalné
alokovany. Projekty treti skupiny (Worn’t do) pak predstavuji projekty komeréné a technicky
neatraktivni s malou vazbou na firemni strategii a vysokymi oportunitnimi naklady. Tyto
projekty by se nemély do portfolia bud zatazovat, nebo v pripadé, ze se nachazeji ve stadiu
realizace a zména externich ¢i internich faktort vyvola vyrazny pokles jejich atraktivnosti,
mély by byt pred¢asné ukonceny a uvolnéné zdroje by mély byt vyuzity predevsim pro
projekty druhé skupiny.

1.4 Nedostatky fizeni portfolia projektti v hospodarské
praxi

Tvorbu a fizeni portfolia projekt v podobé investi¢nich, vyzkumnych aj. projektti provazeji
mnohé nedostatky, z nichZ k nejzdvaznéjsim patti'*:

m Absence propojeni projektt se strategickymi firemnimi cili, takZe implementace
téchto projekti prispiva jen zna¢né omezené k realizaci strategie firmy a dosazeni jejich
strategickych cild.

m Projekty se hodnoti a vybiraji k realizaci izolované, nikoli jako soucast celého portfolia
projektii (tj. neprobiha jejich vzdjemné srovnavani a prioritizace, umoznujici vybér
nejvhodnéjsich projektt pii omezenych zdrojich). Casto se téz nerespektuji zavislosti
stochastického charakteru (pozitivni ¢i negativni korelovanost projekttl) s dopadem
na riziko portfolia.

m Vyhybdani se tvrdym rozhodnutim sméfujicim k zamitnuti urcitych projekta!>, coz je
pri¢inou nedostate¢ného vybaveni projekttl potfebnymi zdroji s negativnim dopadem
na dosazenti jejich planovanych vysledki.

m Portfolio tvori pfili§ mnoho projekti, ¢asto dvojnasobek poctu, ktery by firma méla
mit. Pri¢inou je nadmérné investovani do mensich prirtistkovych projektt a nedosta-
te¢né zaméreni na dlouhodobéjsi a rizikovéjsi ristové a inovacni projekty, mnohdy
prulomového charakteru. Velky pocet projektii pii omezenych zdrojich pak znamena,
ze mnohdy i nejlepsi projekty nedisponuji dostate¢nymi zdroji. To pak ptisobi obtize
pti fizeni portfolia s negativinim dopadem na dosazeni firemnich cild.

m Pfi hodnoceni a vybéru projektt do portfolia se ¢asto pracuje s jedinym kritériem
hodnoceni, a to obvykle finan¢niho charakteru (¢ista soucasna hodnota, vnitini vy-
nosové procento, doba uhrady, rentabilita investovaného kapitalu aj.) a opomijeji se
kritéria nefinan¢niho charakteru (napft. ziskani strategickych kompetenci, spokojenost
zakazniki aj.).

m Portfolio je ¢asto nevyvazené, coz se projevuje napt. v prili§ malém zastoupeni vyzkum-
nych projektt, zna¢ném poctu kratkodobych projektti na tkor projektti dlouhodobé

Na nékteré z téchto nedostatkil upozoriiuji napt. prameny [5], [7], [8], [12] a [13].

V nékterych pripadech jde i o ukonceni konkrétnich projektu, které jsou jiz v ur¢ité fazi realizace.
Pri¢inou muze byt neexistence jasnych kritérii pro vytazovani projektd, u nichz vyskyt nékterych
internich (napt. zména firemni strategie) ¢i externich (vyznamné zmény na trhu, aktivity konkurentd
aj.) faktort vede k vyraznému poklesu jejich efektt. To pak vede ke konstatovani, ze projekty Ziji
svym vlastnim zivotem.
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povahy, v pfevaze znacné rizikovych projektd nad projekty s malym rizikem aj. Takovéto
portfolio ¢asto nereflektuje nejvyznamnéjsi firemni aktiva a strategické zdroje hodnoty.

m Soucasti portfolia jsou nevhodné projekty s malym nebo nulovym pfinosem pro firmu.

Nerespektuje se odli$na mira rizika jednotlivych projekta.

m Vyrazné decentralizovany pristup, kdy se firemni portfolio vytvari na zakladé nejlepsich
projektt z jednotlivych podnikatelskych jednotek, divizi aj. Tento pristup vSak nevede
obvykle k optimélnimu portfoliu z celofiremniho pohledu.'®

m Tvorba portfolia probihd prevazné intuitivné bez uplatnéni analytickych néstroja!”
zalozenych na kvantitativnich datech.

m Portfolio projektd neni dokumentovano a explicitné fizeno.

Vzajemnou vazbu absence Fizeni portfolia projektii (resp. zna¢nych nedostatkii tohoto
Fizeni) s jejich bezprostfednimi dopady na portfolio a jeho kone¢né vysledky v oblasti
vyzkumu, vyvoje a zavadéni novych produktt ilustruje obr. 1.5 (upraveno dle [3]).

N &N

Neochota pfed¢asné ukoncovat

projekty, velky pocet
pfipravenych projektd,
nedostatek zaméreni
projekt na klicové cile

P¥ili§ mnoho projektl, takze jsou
nedostate¢né vybaveny zdroji,
mnoho projektt ¢ekajicich na

realizaci, nizka kvalita

Prodlouzeni doby do uvedeni
na trh, vysoka mira
neuspésnosti na trhu

Nedostate¢né rozhodovaci
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projektl
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poskozuje nedostatek zdroju
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emoci a politik

Vybiraji se $patné projekty

Mnoho nelspéchl

Absence kritérii vybéru projektd
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Obr. 1.5 Dopady absence fizeni portfolia projektii

16 Ptinosy takto vytvateného portfolia by se mohly zvysit realokaci zdrojt, tj. snizenim zdroji urcité
jednotky a jejich pfevedenim jiné jednotce umoziiujici vy$si zhodnoceni téchto zdroju.

17

Nékdy se ovSem naopak precenuje vyznam pocitacovych programii podporujicich optimalizaci
portfolia s tim, Ze jejich vysledkem nejsou podklady pro rozhodovani o sloZeni portfolia, ale pfimo
rozhodnuti o tomto portfoliu. Zna¢nym nedostatkem mtize byt i nedostate¢na kvalita vstupnich
dat pro tyto ucely (jde vzdy o data vztahujici se k budoucnosti, predstavujici odhady, prognézy aj.).
Sebelepsi optimaliza¢ni model s nekvalitnimi daty muize vést na scesti.



