Kritické faktory tuspéchu projektového managementu a jejich vliv na
firemni vykonnost a konkurenceschopnost v komplexnim svété

Critical Success Factors of Project Management and their Impact of
Organizational Performance and Competitiveness in a Complex Word

Katerina Hrazdilova Bo¢kova, Karel Valenta

Abstrakt

Zakladnim ptfedpokladem konkurenceschopnosti a vykonnosti vyrobnich firem jsou
principy projektového managementu. Dle znéni dostupnych piipadovych studii a vysledka
vyzkumti realizovanych nejen v ramci Project Management World Study: International
Project Management: State and Trend iniciované VW Coaching (Némecko), které se doposud
zucastnilo 7 zemi (USA, Kanada, Jizni Afrika, Mexiko, Cina, Brazilie, Australie), a do
kterého se ve spolupraci s University of Sydney zapojila i Univerzita Tomase Bati ve Zling
prostiednictvim Ustavu podnikové ekonomiky, ale i vyzkumu Project Oriented Society
Benchmarking iniciovaného v roce 1999 IPMA Austria a Roland Gareis Consulting, kdy
Ceska republika tento prizkum provedla v letech 2003 — 2004 a jeho vysledky jsou
publikovany v ramci vyzkumu ,,Konkuren¢ni schopnosti ¢eskych primyslovych vyrobct®,
jehoz fesitelem je Fakulta managementu a ekonomiky UTB ve Zlin€, mizeme konstatovat, Ze
vyuzivani projektového ftizeni je zékladni platformou pro zvySovani vykonnosti a
konkurenceschopnosti podniku, na které mizeme déle rozpracovavat nasledné¢ urovné
kontinualniho zlepSovéani firemni vykonnosti a piedevSim konkurenceschopnosti. Dany
piispévek se zabyva definici, analyzou a generalizaci Kritickych faktorti uspéchu v ndvaznosti
na jejich vliv na Gspésnou realizaci komplexnich projekt.
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Abstract

This paper examines the basis of Czech Industrial Producers competitiveness and
performance — project management principles. According to the results of available case
studies and researches realized not only in framework of Project Management World Study:
International Project Management: State and Trend initiated by VW Coaching (Germany),
where 7 countries took part (USA, Canada, South Africa, Mexico, China, Brazil, Australia)
and Tomas Bata University in Zlin (Department of Enterprise Economics) is participating in
this research in coordination with University of Sydney, but according to the results of Project
Oriented Society Benchmarking initiated in1999 by IPMA Austria and Roland Gareis
Consulting, when Czech republic realized this research during 2003 -2004 and the issues are
published in research report ,Research into Competitive Abilities of Czech Industrial
Producers (Faculty of Management and Economics, Tomas Bata University in Zlin), we note,
that the project management is an enabler of organisational competitiveness and performance
in the Czech context relative to other management frameworks. This paper deals with the
definition, analyse and generalisation of Critical Success Factors fastening up their influence
for successful realization of complex projects.

Key words: Project, Project Management, Critical Success Factors



Uvod

Po kvétnovém vstupu nasi republiky do rychle tekoucich vod Evropské unie klesla

Ceska republika v Zebiicku konkurenceschopnosti ve svété o jednu piicku, na 40. misto. Toto
potradi kazdoro¢né sestavuje Svétové ekonomické forum, které kritizuje zejména Spatnou
praci Ceskych ufadl, nedostateCny pfistup firem k financim, vysoké dané, deficit statniho
rozpoCtu a korupci, které ve vétSiné piipadid jsou zpusobeny komplexnosti soucasného
podnikatelského prostiedi. Firmy, které chtéji v ramci této komplexnosti prosperovat a chtéji
byt dynamické, musi byt schopny se piizptsobit rychlym okolnim zménam prostfedi a
podminek. Tento pfispévek se zabyva problematikou tzv. dynamickych firem, popsanych
v ptispévku svétoznamého védce a praktika v oblasti projektového managementu prof. Ali
Ja’afariho[3] a role projektového managementu jakoZto zdroje soucasné vykonnosti a
konkurenceschopnosti nejen ceskych firem. Je identifikovana oblast Kritickych faktora
uspéchu, které Ceské firmy povazuji za zaklad uspésné realizace projekti v soucasnych
konkuren¢nich podminkach. Soucasné s principy fizeni definované v ISO 9000:2000, kritické
faktory uspéchu smétuji k optimalnimu rozhodovéni na zékladé danych proménnych, coz je
evidentni z obrazku 1.
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Obr. 1 — Kritické faktory uspéchu jako spojujici clanek mezi vstupy a vystupy
konkurenceschopné firmy [5]

Jak vyplyva ze Setfeni spoleCnosti Standish Group "1995 Chaos report" projekty
muzeme zpravidla rozdé€lit na uspésné, problémové a zruSené. Tento prizkum byl zaméien na
softwarové projekty, domnivam se ovSem, Ze jeho zavéry miiZeme Siroce aplikovat i na
ostatni druhy a kategorie projekti. V [4] jsou uvedeny vysledky daného Setfeni vcetné
faktorti, které tyto vysledky ovliviluji. Jiz tyto faktory mohou byt oznaceny za kritické faktory
uspéchu, respektive netspéchu projektového managementu, nebot z provedené analyzy
vyplyva, ze uspéSnost projektového ftizeni neni dana pouze klasickou disciplinou
projektového managementu, ale je piredevSim ddna kultivaci projektového prostiedi, dobie
ustavenymi procesy, spravnym vybérem projektl v souladu s cily spole¢nosti, pfesnou
specifikaci zadani, spravnym a realistickym planovanim a zviditelnénim vSech zdroji a aktivit
na projektu, avsSak tato kritéria uspéSnosti (resp. neuspésnosti )projektu jsou velmi obecnd a
navic nejsou blize klasifikovana.



Cil a metodika

Co déla firmu konkurenceschopnou? Jak je jiz zminéno vySe, mnoZzstvi zmén
projevujicich se v soucasném podnikatelském prostiedi tvoii fadu novych moznosti a
predevsim vyzev. Firmy jsou nuceny adaptovat se na nové piistupy k vlastni prosperité.
Muizeme tedy vyslovit hypotézu H1: je mozné identifikovat a Kklasifikovat Kritické
faktory uspéchu, které ceské firmy povazuji za zéklad firemni vykonnosti a
konkurenceschopnosti v navaznosti na realizaci projekti smérem Kk budovani
projektové orientované spole¢nosti.

Zakladni premisou predkladaného piispévku je urceni role projektového managementu
jakozto zakladni platformy firemni vykonnosti v kontextu Ceské republiky ve vztahu
k principim obecného managementu. Primdrnim cilem je na zéklad¢ literarni reSerSe
definovat seznam Kritickych faktora uspéchu (dale PM CSF) vedoucich k rozvoji a aplikaci
nejvhodnéjsich praktik projektového tizeni v projektove orientované spolecnosti definované v
[1] a [2]. Tyto PM CSF jsou dale testovany predevsim k urCeni jejich relevance a vztahu
k celostnimu pojeti vykonnosti firmy a podrobeny benchmarkingu s principy fizeni
definovanych v normé ISO 9000:2000.

Testovani PM CSF je soucasti rozsdhlého vyzkumného projektu, ktery se zabyva
soucasnym stavem a trendy projektového fizeni nejen v Ceskych firmach. Zjisténi ziskana
timto vyzkumnym projektem jsou zaloZena na odpovédich ceskych firem, kdy v ¢asovém
horizontu ¢erven 2004 — fijen 2004 bylo osloveno 700 ¢eskych firem s prioritou Zlinsky kraj
podle databaze Inform. cz (obchodni adresai 2004), kdy navratnost odpovédi respondentti je
ke dni 27. 10. 2004 11% (78 vracenych odpovédi) a v Casovém horizontu prosinec 2004
ocekavame zvyseni navratnosti na 19%. Respondenti piisobi ve vSech velikostech podnika
(viz. obr. 2), pocet respondentl jednotlivych odvétvi primyslu je ziejmy z obr. 3.
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Obr. 2 - Pocet zaméstnancu analyzovanych firem
Literarni reSerse
V posledni dekad¢ byla vyvinuta fada manazerskych principii, které mély za cil vypo-

radat se s bezptikladnymi zménami kolem nas v navaznosti na vyvoj svétové ekonomiky.
Toto nutilo manazery fidit se fadou pfiruc¢ek a standardd, aby zarucili uréitou troven konku-



renceschopnosti firmy. Jednim z takovych standardi je bezpochyby norma ISO 9000:2000,
ktera je Siroce aplikovana v celé fad¢ evropskych zemich, na Novém Zéland€ a v Australii.
Naproti tomu ve Spojenych statech americkych je jako paradigma moderniho tizeni povazo-
van standard Baldrige National Quality Program vydany National Institute of Standards
and Technology.
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Obr.3 - Zastoupeni analyzovanych firem v jednotlivych odvétvich priumyslu

Norma ISO 9000:2000 definuje 8 zékladnich manazerskych principi, které se uzivaji
k hodnoceni firmy smérem ke trvalému zlepSovani vykonnosti a konkurenceschopnosti a
napomaha rozhodovani. Tyto principy a jejich piesné vymezeni je mozno nalézt v [6].

Rist komplexnosti a nejistoty soucasného podnikatelského prosttedi vede mnoho
veédct a firem k vyvoji a aplikaci novych manazerskych teorii. Prof. Ja'afari popisuje v [7]
soucasné prostiedi jako komplexni otevieny systém, plny chaosu, vzajemné zavislosti a
sebeorganizace. Firmy diverguji od tradi¢nich podnikatelskych a manazerskych modell, aby
byly schopny reagovat na rostouci komplexnost a nejistotu. Béhem tohoto procesu pfijimaji
nov¢ filozofie a stavaji se dynamické.Tyto organizace jsou popsany v [3].

Vysledky

Hlavnim cilem pfispévku je identifikace Kritickych faktord uUspéchu vedoucich
k rozvoji a aplikaci nejvhodnéjSich praktik projektového fizeni v projektoveé orientované spo-
le¢nosti, které jsou déle testovany predevsim k urceni jejich relevance a vztahu k celostnimu
pojeti vykonnosti firmy a podrobeny benchmarkingu s principy fizeni definovanych v normé
ISO 9000:2000. Tabulka 1 uvadi vysledky relevance PM CSF zjisténych dotazovanim v Ces-
kych firmach vcetné jejich relevance (velmi dulezit¢ = 100%, absolutné nedilezité = 0%)
v podobé vnimané dilezitosti oslovenymi respondenty. Podotykdam, ze ptesnd deskripce da-



nych PM CSF je popsana v [5] a jeji rozpracovani bude soucasti vysledkli vyzkumu PM State
and Trends Czech Republic publikovanych béhem jara nésledujiciho roku.

PM CSF Relevance v %
Orientace na zakaznika 30
Schopnost koordinovat chod podniku 79
Efektivni rozhodovani 78
Jasna komunikace 76
Citlivost a adaptace na zmény 7
Efektivni monitoring a kontrola 7
Prakticky pfistup k feseni problému 70
Schopnost fizeni komplexnosti 70
Podpora tymové prace 69
Efektivni marketing 68
Vhodna IT infrastruktura 67
Podnikatelska etika a socialni zodpovédnost 67
Efektivni logistika a nakup 66
Rozvinuté externi vztahy 66
Integrace procest a funkénich oblasti 63
Globalni znalostni zakladna 63
Vyspéla aplikace projektového fizeni 63
Efektivni vyzkum a vyvoj 63
Kreativni podnikova kultura 62
Pristup ke kapitalu 61
Vlivy makrookoli 60
Efektivni a transparentni infrastruktura 55
Proaktivni a rozlozeny styl fizeni 55
Projektové portfolio 50
Efektivni outsourcing 50

Zvysovani zainteresovanosti podniku i v ¢innostech, které nesouvisi ptimo s definovanou
strategii 47

Tab. 1 — PM CSF a jejich relevance

Diskuse

Vysledky studie indikuji, ze ¢eské firmy pusobici v riznych odvétvi hospodarstvi,
které participovaly na vyzkumu, oznaCuji za nejvice dilezity PM CSF orientaci na
zakaznika, pfiCemz pod timto PM CSF je chapana snaha zamétit se na zékaznika (resp.
stakeholdery) a uspokojeni jejich potieb prostiednictvim produktu projektu, ktery je dén
vSemi funk¢énimi a fyzickymi atributy, které¢ jsou v ramei produktu zdokumentovany nebo
realizovany.



Prekvapujici je, Ze PM CSF Schopnost Fizeni komplexnosti ma pouze 70-ti %
relevanci, nebot’ pravé tento faktor je v ostatnich zemich vyzkumu PM State and Trends
dilezitosti a vyznamu pravée tohoto faktoru. Tento vysledek je ziejmé ovlivnén skutecnosti, Ze
¢eské vyrobni a nevyrobni firmy vykazuji pouze relativni projektovou orientaci, a to 41% (dle
vysledkt Vyzkumu konkurenéni schopnosti ¢eskych primyslovych vyrobceit), neuvédomuji si
dilezitost fizeni komplexnich projektii a navic sou¢asnym trendem ¥izeni ovladajici Ceskou
republiku je CRM (Customer Relationship Management).

Druhym nejvyznamnéjSim PM CSF je Schopnost koordinace chodu podniku, ktery je
definovan jako ustaveni systému, ktery vede k synchronizaci procesl, vstupl a vystupd.
V ramci daného faktoru se nevzdalujeme vysledkiim zahrani¢nich zemi. Jak literatura, tak
odbornici svétového jména povazuji tento faktor za velmi dilezity, nebot synchronizace
procesi, vstuptd a vystupt tvoti zédklad pro dosahovani podnikovych cili. Tento faktor
zajist'uje, ze vSechny snahy podniku jsou v souladu s firemni strategii. V tomto sméru se jiz
priblizujeme idedlu — urcitému stupni dynamické organizace (je definovano 5 stupi), ktera
pln€¢ uplatiiuje efektivni systém koordinace zalozeny na projektech spiSe nez na funkéni
orientaci.

Vsechny analyzované faktory vykazuji urcity stupen relevance a dileZitosti. Nékteré
faktory vnimaji Ceské firmy jako dilezitéjsi, jiné za méné dualezit¢ a to i v komparaci
s vysledky daného prizkumu v dalSich sedmi zemich svéta. Za nejméné dulezity faktor
oznacuji Ceské firmy efektivni outsourcing, ktery je zde vniman jako schopnost outsourcovat
a subkontrahovat vSechny procesy a funkce, které organizace neshledava efektivni pro
zvySeni vlastni prosperity. Soucasné ¢eské konkurenéni prostfedi vSak outsourcingu vyuziva
minimdlné, zatim se tento faktor nedostal pfedev$im malym a stfednim firmadm pod kizi a
vétSina firem ma obavy z uniku informaci pti svéfeni nékterych svych udajii externi firmé.
Podotykam, Ze napf. v Australii patii dany PM CSF taktéz mezi ty méné dilezité, ackoliv
jeho relevance je mnohem vyssi, a to 70%, naproti tomu na§ PM CSF vykazuje dilezitost
pouze 50-ti% relevanci.

V ramci mezinarodniho prizkumu je za nejméné dulezity PM CSF oznaCovén faktor
Efektivni vyzkum a vyvoj. Tento vysledek feSitele vyzkumu piekvapily, nebot’ v sou¢asném
pretechnizovaném svét¢ se méla za to, ze vyzkum a vyvoj je mnohem dilezitéjsi, tuto
skutecnost si vysvétluji tim, Ze tento faktor je feSen vice méné pravé formou outsourcingu,
proto jej zahrani¢ni firmy povazuji za dulezitéj$i nez firmy ceské. Prekvapujici je i
skutecnost, Ze PM CSF Efektivni vyzkum a vyvoj vykazuje zahrani¢ni relevanci 60%,
v Ceské republice je tato relevance pondkud vyssi 63%, tento faktor v ramci CR vykazuje
primérnou dulezitost, avSak je na misté se skutecn¢ zamyslet nad mezerou mezi vnimanim
dilezitosti tohoto faktoru v zahrani¢i a u nas. Je skutec¢nosti, ze ackoliv tento faktor vykazuje
v soucasné dobé vyssi relevanci, nez by pravdépodobné vykazoval pred 5-ti, v mezindrodnim
méfitku vSak hodnoceni tohoto faktoru a vSech s nizsi relevanci neni tak uspésné. Moznosti,
jak zvysit relevanci n€kterych faktorti, véetné faktoru Efektivni vyzkum a vyvoj, je pfipraveni
a realizace projektli v ramci financovani z Spolecného regiondlniho opera¢niho programu
Primysl a podnikani, konkrétné Rozvoj, Inovace, Klastry.

Jednotlivé vyzkumné tymy se hodlaji v nejblizsi dobé vénovat zpracovani pripadovych
studii vedoucich k jesté hlubsi identifikaci a klasifikaci PM CSF.

Zavér



Alokaci jednotlivych PM CSF k manaZerskym principim definovanych v ISO
9000:2000 se blize vénoval vyzkumny tym Univerzity v Sydney, ktery identifikoval fadu si-
milarit, ale 1 odliSnosti. Diky této alokaci vSak zjistili, Ze ISO principy jsou vhodné pro vyuzi-
vani projektového fizeni a fizeni kvality, na druhou stranu ve snaze pokryt Siroké spektrum
projektového managementu v celé své Sifi by bylo nutné tyto ISO principy jesté vice rozsifit.
Bylo zjisténo, ze ISO principy postradaji $ir§i kooperaci externich vztahli a partnerstvi, stejné
jako strategické a kulturni aspekty. Pfimé ptifazeni PM CSF k ISO principtim je provedeno v
[5].

PM CSF v tomto vyse definovaném pojeti mohou byt vyuzity k rozvoji lepSich praktik
projektového ftizeni, které mohou byt dale wvyuzity kassessmentu dynamickych
organizaci.Cilem jednotlivych dil¢ich vyzkumnych tymut podilejicich se na mezinarodni studii
PM State and Trend je vyvoj praktického néstroje diagnostiky podniki. Pfestoze na trhu je
k dispozici fada takovych modelli, zadny vSak neni vhodny pro komplexni diagnostiku
v ndvaznosti na projektové orientovany systém fizeni firmy, tyto systémy nejsou holistickeé,
nerespektuji komplexnost a nejistotu.

Je evidentni, ze naridst komplexnosti konkuren¢niho prostiedi Ceskych firem a
mezinarodniho trhu vedl k momenttim, kdy schopnost se s komplexnosti vyrovnat byla v dané
chvili jedind konkuren¢ni vyhoda.

Dany pfispévek prohlubuje a dale rozpracovava dosavadni stav pojeti
konkurenceschopnosti formou Konkurenéniho zamku, jak je definovéna feSitelskym tymem
Ustavu podnikové ekonomiky FaME UTB ve Zliné pod vedenim Ing. Miroslava Vrablika v

[2].
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