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Uvod a ciel’ prace

Projekty sa v sicasnom obdobi realizuju u vacésiny spolo¢nosti. Rastie ich pocet aj
dolezitost (Wellingtone, 2018). Organizacie reaguji na narastajicu konkurenciu
v Coraz globalizovanejSom svete, politické zmeny, na zvySujice sa mnozstvo regulécii
ana zhromazdovanie obrovskych mnozstiev dat zakladanim novych flexibilnejsich
foriem organizacnych Struktar, vznikom novych oddeleni alebo reorganizaciou celych
firemnych usekov (PMI, 2018). Nakol'ko podl'a PMI (2018) v poslednych 7 rokoch az
77 % spolocnosti ovplyvnila digitalna transformacia ekonomiky, mnoho organizacii
ako reakciu na tieto zmeny a zvysujticu sa komplexnost projektov zavadza organiza¢na

jednotku, ktorou je projektova kancelaria.

Projektové kancelarie st vposlednom obdobi v mnohych medzinarodnych
organizaciach relativne rozsirenym organizacnym utvarom. Medzinarodny vyskum
odhalil (PMI, 2012), Ze az 84 % organizacii implementovalo uréiti podobu
organizac¢nej jednotky, ktorda mé za tlohu podielat sa na ¢innostiach, ktoré stvisia

s poskytovanim produktov alebo sluzieb projektovou formou.

Na toto zistenie naviazali d’alsi (PM Solutions, 2016; Wellingtone, 2018), ktori
zmapovali v prevazne americkom prostredi rozsirenie vyuzivania projektovych
kancelarii. Z vyskumu vyplynulo, Ze viac ako 80 % spolo¢nosti ma zavedenti novt alebo

je v procesu implementéacie projektovej kancelarie.

Klicovym prvkom z hladiska zakladania a prevadzky projektovych kancelarii je
poznanie pravého ucelu a ciela existencie tejto organizacnej jednotky. Inak hrozi, Ze
aby sa stala iba d'alSou zbyto¢nou byrokratickou zlozkou, ktora neprinasa organizacii
hodnotu. Preto by projektovad kanceldria mala byt kompatibilnd s organizacnou

kulttrou a stratégiou organizacie.

Spolo¢nosti sa v poslednej dobe snazia posuntt vnimanie azameranie svojich
projektovych kancelarii z prevazne administrativnej role na entity, ktoré sa aktivne
podiel'aji na definovani organizacnej stratégie, aktivnom informovani, na komunikacii
so zainteresovanymi stranami ana zlepSovani kvality ¢innosti prinasajacich

zakaznikom hodnotu. (PMI, 2018)
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Podl’a autora tejto diplomovej prace zatial nie je k dispozicii vyskum, ktory by detailne
mapoval aodhaloval role afunkcie projektovych kancelarii v Ceskej a Slovenskej
republike, tak isto ako motivy a hybné sily, pre ktoré sa organizacie rozhoduju
o zakladani a pripadnych transforméaciach projektovych kancelarii. Velmi maélo
zmapované su aj dévody redukcie alebo zaniku tychto organizacnych jednotiek

v domacich organizaciach.

Hlavnym cielom tejto diplomovej prace je prostrednictvom vlastného prieskumu
realizovaného dotaznikovym Setrenim analyzovat aktudlnu situdciu anésledne
vyhodnotif sti¢asny stav projektovych kancelarii posobiacich v Ceskej republike a na
Slovensku. Vyhodnotenie prebieha vzhladom na situdciu projektovych kancelarii
nachadzajtcich sa mimo tzemie Ceskej a Slovenskej republiky. Pre naplnenie
hlavného ciela prace st definované dielcie ciele, ktorych naplnenim je mozné

vyhodnotit aktualnu situciu v oblasti PMO v Ceskej republike a na Slovensku.

Prvym z dieléich cielov je odhalenie roli a funkcii, ktorymi projektové kancelarie
v Ceskej republike a na Slovensku najéastejsie disponuja a identifikacia tych funkeit,
ktorymi sa projektové kancelarie vybavené naopak najmenej. Tieto funkcie st
porovnavané s identifikovanymi funkciami, ktoré zastavaju projektové kancelarie

poOsobiace v zahranidi.

Dalsim z diel¢ich cielov je odhalenie motivov a hybnych sil, ktoré vedd organizicie
k zavedeniu novej projektovej kancelarie alebo k transformécii zavedenej projektovej
kancelarie. Tieto identifikované hybné sily st diskutované a porovnavané s dovodmi,
ktoré vedu spoloc¢nosti posobiace v zahrani¢i k zavedeniu projektovej kancelarie ako

sacast organiza¢ného prostredia.

Poslednym z dieléich cielov je identifikacia pozitivhych a pripadnych negativnych
dopadov zavedenia projektovych kancelarii v organizaciach na spravu projektov a
riadenie organizicie prostrednictvom projektovych kancelarii. Dopady zavedenia PMO
st konfrontované so zisteniami, ktoré boli identifikované v projektovych kancelariach

posobiacich v zahraniéi prostrednictvom zahrani¢nych prieskumov a stadii.
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Prinosom tejto diplomovej prace je poskytnaf aktualny uceleny obraz o stave
a funkciach, ktoré projektové kancelarie najcastejSie zastavaju a dovodov pre ktoré sa
organizacie rozhodli zalozit alebo transformovat projektové kancelarie. Vyznamnym
prinosom je aj identifikacia hlavnych pozitivnych dopadov a pripadnych negativnych
ucéinkov zaloZenia alebo transformacie projektovej kancelarie, ktoré organizacie

zaznamenali.
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1. Teoreticka ¢ast

Vyuzivanie projektovych kanceléarii sa podla Dai & Wells (2004) zacalo vyraznejSie
zvySovat od polovice 90. rokov minulého storoc¢ia. Od roku 1994 zretel'ne rastie ich
pocet (Dai & Wells, 2004) a ziskavaju coraz viac na popularite. Stkromné a verejné
organizacie v sucasnosti investuju svoje usilie a vyznamné mnozstvo zdrojov na
zlepsenie vysledkov projektového riadenia (Darling & Whitty, 2016; Hobbs & Aubry,
2007). Zakladanie a budovanie projektovych kancelarii vyraznou mierou ovplyviiuje
projektové riadenie, nakolko su tieto kancelarie dynamickym a pravidelne sa

vyvijajicim prvok prostredia projektového managementu. (Hobbs & Aubry, 2007)

Koncepcia projektovej kancelarie je znama niekolko desatro¢i. Postupom casu sa
vyvijala a menila, tak isto ako funkcie, ilohy a zmysel jej existencie (Kerzner, 2003b).
Od jednoduchého projektového oddelenia (PO), ktory bol zodpovedny za jeden projekt
alebo program financovany vladnymi instittciami, cez viaciéelovi projektovi
kancelariu (PMO) az po kancelariu spravujucu projektové portfélio (PPMO), ktora méa
na starosti zabezpecCovanie podpory alebo priame riadenie projektov a programov
(Kerzner, 2003b). Jej tlohou je dohliadat na spravnu implementéciu projektovych
procesov, pouzivanie metodik, technik, nastrojov a poskytovat podklady pre

strategické rozhodovanie organizicie. (Van der Linde & Steyn, 2016)

1.1 Vyvoj projektovej kancelarie ako nového atvaru

Koncept projektovej kanceléarie ako organizacného usporiadania sa prvykrat objavil na
zaCiatku 19. storofia vo Velkej Britanii. Primarnou ulohou utvaru zdruzujtceho
kolektiv odbornikov bola implementacia a realizdcia vladnej stratégie a riadenie

vladnych dotaénych schém v oblasti polnohospodarstva. (Darling & Whitty, 2016)

VyraznejSie sa koncept nového organizacného utvaru pod nazvom ,Project Office®
rozsiril v USA zaciatkom 20. storocia (Darling & Whitty, 2016). Hlavhym tcelom
projektovej kancelarie vtomto obdobi bolo zabezpeCenie transparentnosti
vynakladania verejnych prostriedkov a riadenie néakladov pri realizacii velkych
infrastruktarnych projektov (Darling & Whitty, 2016). Kontrola nakladov prebiehala

prevazne pri projektoch v oblasti stavebnictva, neskor v obrane a v technologickych
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odvetviach. Tieto metody kontroly a riadenia sa viac zameriavali na pasivnu kontrolu

a evidenciu ako na aktivne riadenie nakladov. (Darling & Whitty, 2016)

Napriek tomu, Ze vtomto obdobi nebol pojem projektova kancelaria jednoznacne
definovany, za projektovi kancelariu sa vSeobecne povazovala “skupina iniciativnych
tcastnikov dohliadajiicich na materialne zabezpecenie, vybavenie a ludské zdroje*
(Darling & Whitty, 2016, s. 289). Medzi dalSie alohy projektovej kancelarie patrili
evidencia projektovej dokumentéacie, vyjednavanie obchodnych zmlav a komunikacia
so zucastnenymi stranami, odhad nakladov, zabezpecenie pozemkov, samotna
realizacia projektu, zabezpeCovanie pracovnej sily areporting. (Darling & Whitty,

2016)

V polovici 20. storocia, v ¢asoch rychleho rozvoja a zakladania novych priemyselnych
odvetvi, sa projektova kancelaria postupne zacala v organizaciach vyskytovat castejSie.
V tomto obdobi sa z dovtedy raritného organiza¢ného atvaru a relativne novej filozofie
v oblasti riadenia projektov vyvinul moderny plnohodnotny atvar zodpovedny za
rozsiahle projekty, primarne v oblastiach vesmirneho a leteckého priemyslu (Darling
& Whitty, 2016). V Sestdesiatych rokoch sa koncept utvaru postaveného na
projektovych principoch dalej rozSiroval a projektova kancelaria sa castejSie zacala
objavovat v komerc¢nej a vladnej sfére. Jej vyuzitie v tychto oblastiach vyrazne vzrastlo
koncom 20. storocia (Darling & Whitty, 2016). Zavedenie projektovej kancelérie
v tomto obdobi podla Darling & Whitty (2016) odzrkadl'ovalo uréity stupen vyspelosti

projektového riadenia v organizacii.

To potvrdzuje aj Dai & Wells (2004) podla ktorych mnoho organizacii zriadilo na
prelome tisicrocia jednu alebo viaceré projektové kancelarie ako sucast moderného
riadenia projektov. Okrem operativnej role ziskala v niektorych organizaciach aj

strategické postavenie pri rozhodovani o d'alSom smerovani spolo¢nosti.

Projektova kancelaria sa postupne stala pre organizacie vyznamnym zdrojom na
zabezpecovanie unikatnych cinnosti a miestom, kde sa zhromazd'ovala metodika,
nastroje a best practice v oblasti riadenia projektov (Darling & Whitty, 2016).

Hobbs et al. (2008) ale pripomina, ze PMO je komplexna oblast ktora je stcastou

historického procesu v ramci organizacného prostredia, je zaclenena do organizacie
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avyvija sa sucasne spolu s organizaciou. Preto je podla Aubry et al. (2010b)
nevyhnutné, aby osoby zodpovedné za zriadovanie a riadenie PMO zasadili projektovi
kanceléariu do zavedenej firemnej organizacnej Struktdry a priradili jej spravne role,
funkcie, rozhodovacie a riadiace kompetencie. Nemozno sa ale podl'a Darling & Whitty
(2016) spoliehat, Ze zalozenie projektovej kancelarie vyriesi vSetky problémy v oblasti

riadenia projektov v danej organizacii.

1.2 Sucasné pojatie projektovej kancelarie

Zmysel a ucel existencie organizacie pomaha podla Dolezal et. al. (2012) definovat
organizacna Struktira spoloénosti. Nakolko tradiéné organiza¢né usporiadanie
obvykle vychadza z funkéného pojatia jednotlivych procesov, na riesenie tzv. medzi-
funkénych aktivit je podl'a Dolezal et. al. (2012) potrebné upravit trvalt organiza¢nu
Struktru, pripadne ju obohatit o nadstavby. Tieto tpravy vnima ako zakladny

predpoklad pre profesionalne riadenie a realizaciu projektov a programov.

Reakciou na castejSi vyskyt avyznamnejSie postavenie projektov vramci trvalej
organiza¢nej Struktiry byva zaloZenie tutvaru, ktory je v ceskych a slovenskych
organizaciach nazyvany projektova kancelaria, pripadne Project Management Office.

(Dolezal et al., 2012)

Podla Dolezal et al. (2012) je dolezité, aby projektova kancelaria mala nezavislé
postavenie v ramci trvalej organizacnej Struktiry a podliehala priamo najvy$Siemu
vedeniu spolo¢nosti. Toto nezavislé postavenie zabezpeci vySSiu mieru objektivity,
nestranny pristup a posudzovanie projektového portfélia organizicie za prispenia

vSetkych organizac¢nych atvarov.

Kondraju (2014) taktiez vnima dolezZitost postavenia projektovej kancelarie
v organizacii, nakol’ko ma toto postavenie velky vplyv na rozhodnutie, ktoré
realizované projekty buda centralnou projektovou kancelariou riadené z hladiska

zdrojov, rizika, kvality a komunikacie naprie¢ projektmi.

V stcasnosti neexistuje medzi autormi zhoda na jednotnej univerzalnej definicii,

formul4cii alebo vSeobecnom popise funkcii, ktoré by dokézali postihnut vsetky

15



vlastnosti, tlohy a postavenie projektovej kancelarie v organizacii. Tato skutoc¢nost sa
odzrkadluje aj pri rozdielnych pomenovaniach utvarov, ktoré zastavaju funkcie

projektovej kancelarie. (Darling & Whitty, 2016)

Darling & Whitty (2016) identifikovali niekol'’ko pojmov a definicii, ktoré najcastejsie
pomenuvaju projektovi kancelariu. Medzi najvyznamnejsie patria:

e Project Office

e Project Management Centre of Excellence

e Programme Management Centre of Excellence

e Project Management Office

e Project Portfolio Office

e Programme Management Office

e Project Performance Office

e Process Management Office

e Portfolio Management Office

Metodiky popisujtce projektovi kancelariu explicitne pouzivaju terminy ako procesny

management a portfélio management. (Kondraju, 2014)

Project Management Institute (2013, s.10) popisuje PMO ako ,manazérsku
organizacnil a riadiacu Struktiru, ktora standardizuje riadenie procesov spojenyjch
so sprdavou projektov, umozinuje a ulahc¢uje zdielanie zdrojov, nastrojov, metodik
a technik®. Zaroven uvadza (PMI, 2013), Ze toto oddelenie tvori urcity funkény celok

medzi trvalou Struktarou a doasnymi firemnymi aktivitami.

Viacer zdroje (Darling & Whitty, 2016; Aubry & Hobbs, 2007; PMI, 2013) popisuja
projektova kancelariu z podnikatel'ského pohladu ako organiza¢nt jednotku, ktora
byva zaloZena za icelom potreby posilinovania a zvySovania schopnosti organizacii

uspesne dodavat projekty.
Aubry et al. (2010, s.2) definuja projektova kancelariu ako ,dynamicki entitu,

zalozent za 1i¢elom riesenia specifickych problémov v ramci dynamického systému,

ktory je siucastou kazdej organizacie®. Aubry et al. (2010b) dalej zdoraznuju, Ze
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projektové kancelarie st organizacné zoskupenia aich prava a povinnosti vyrazne

zavisia od konkrétneho druhu organizacie.

Popis projektovej kancelarie, jej definicie a atributy sa postupom c¢asu rozvijali od
jednoduchych formulacii zaloZenych na faktickom opise funkcii a vlastnosti, az po
zlozité a komplexné popisy jednotlivych zloziek projektovej kancelarie, typologii

a v neposlednom rade role PMO v organizaciach. (Darling & Whitty, 2016)

Project Management Institute (PMI, 2017) zac¢ina prvykrat pouzivat pojem projektova
kancelaria alebo Project Office vo svojom stbore standardov a terminolégie (A Guide
to the Project Management Body of Knowledge) az v druhom vydani z roku 2000 (PMI,
2000). V tomto vydani sa pojednava o existencii projektovej kancelarie v r6znych

forméch a s r6znymi funkciami.

V prvom vydani z roku 1996 tento termin vobec nefiguroval (PMI, 1996). Tretie a Stvrté
vydanie tychto standardov (PMI, 2004; 2008) pridava informéciu o rozmanitosti
PMO, ktoré byvaji pouzivané na koordinaciu podnikovych cielov prostrednictvom

projektov. Uvedeny je aj opis kIi¢ovych funkcii projektovej kancelarie.

Piate vydanie z roku 2013 (PMI, 2013) prinieslo novy vSeobecny popis troch typologii
PMO, ako podporujicej, kontrolnej alebo riadiacej organizacnej entity. Aktudlne
vydanie PMBoK z roku 2017 (PMI, 2017) priklad4 vyssi doraz na rozsah zodpovednosti
v organizacii, podpornt rolu PMO pri strategickom rozhodovani a prindsani hodnoty
pre organizaciu. PMO vykonéva odporaéania, organizuje tok vedomosti alebo ma za

ulohu ukoncéovat projekty. (PMI, 2017)

1.2.1 Projektova kancelaria ako sacast organizacie

Pri skiimani postavenia projektovych kancelarii v organizaciach sa podl'a Hobbs et al.
(2008) ukazali vyrazné rozdiely tychto projektovych kancelarii z hladiska formy
a funkcii, ktoré jednotlivé PMO zastavaja. Hobbs et al. (2008) zistili, ze PMO st vo
vacsine pripadov nestabilné organizacné Struktdry a su casto pretvarané a menené.
Tato nestabilitu zaroven vnimaji ako pretrvavajaci a nekonciaci proces, ktorého

snahou je neustéle hl'adat adekvatne organiza¢né usporiadanie.
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Za organizaciu povazuje Aubry et al. (2010b, s. 768) ,subor rutin alebo stabilnit sadu
aktivit®. Organizacna zmena je podla nich chapana ako ,trvaly, nikdy nekonciaci
proces”, kedy sa nové adocasné postupy a aktivity postupne stavaju trvalymi.
Schopnost a kapacita organizacie adaptovat sa na zmenené podmienky, absorbovat
nové rutiny, Struktary a postupy vnimaja ako vyrazny zdroj konkurencnej vyhody.
Naopak neochota k zmenam je vnimana ako prekazka pre tspech v tomto prostredi.

(Aubry et al., 2010b)

Vyznamné zmeny v oblasti produktov asluzieb, ktoré organizacie pontukaja,
a procesov pomocou ktorych tieto produkty a sluzby dokazu poskytovat, mozno podla
Hobbs et al. (2008) spajat s pojmom inovacia. Pre realizaciu a uskutoc¢nenie tychto
inovacii je zadkladnou poziadavkou vhodné organiza¢né prostredie. ZaloZenie novej
alebo vyznamna zmena stcasnej projektovej kancelarie je vel'ka a dolezita zmena, ktora
byva stcastou vacsej reorganizacie spolo¢nosti (Hobbs et al., 2008, s. 550). Tato zmena
je povazovana za organizacnu inovéaciu, ktora definuje Hobbs et al. (2008) ako ,,novy,

uzitocny stbor pravidiel, procesov a Struktir, ktoré nasli Zivotaschopné uplatnenie®.
1.2.2 Projektovy manazér a projektova kancelaria

Projektovi manazéri a projektové kancelarie maja rozdielne ciele a st na nich kladené
rozdielne poziadavky. Napriek tomu musia tieto samostatné entity jednat v stilade so

strategickymi ciel'mi a potrebami svojej organizacie. (PMI, 2013)

Darling & Whitty (2016) potvrdzuju, Ze role a funkcie projektovej kancelarie sa v praxi
vyrazne liSia v zavislosti od druhu organizacie a odvetvia, v ktorom dané organizacia
pOsobi. Podla PMI (2013) existuje niekol'ko rozdielov medzi rolou projektového
manazéra a rolou projektovej kancelarie:

- Projektovy manazér berie na zretel trojimperitiv projektu — rozsah a kvalitu,
naklady a céasovy plan individudlnych projektov. PMO spravuje metodiku,
metriky, Standardy, rizik4 a prilezitosti a vzajomné zavislosti projektov na
celopodnikovej arovni.

- Projektovy manazér sa zameriava na stanovené ciele konkrétneho projektu.
PMO aktivne riadi zmenu rozsahu projektov a vyhodnocuje potencialne

prileZitosti, ktoré mozu viest k lepsiemu napliiianiu cielov organizécie.
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- Snahou projektového manazéra je dosiahnut ciele projektu pomocou kontroly
a aktivneho riadenia alokovanych zdrojov. Snahou PMO je dosiahnut
strategické podnikové ciele kontrolou, riadenim a optimalizaciou pouzivania

zdielanych zdrojov v ramci celej organizacie.

Neundlinger et al. (2014) vnimaju projektového manazéra ako zdroj inovacie
v spolo¢nosti, nakol’ko jeho tlohou je neustéle reflektovat na problémy a nové situécie,
ktoré nastavaja v procese riadenia projektov. Zarovei je zastupcom pracovnikov, ktori
sa stretavajii so zdkaznikmi a aktivne snimi komunikuja. Ulohou projektového
manazéra je podla Neundlinger et al. (2014) informécie ziskané pri komunikacii so

zakaznikom distribuovat do d’al§ich oddeleni v organizacii.

Neundlinger et al. (2014) vidia Glohu projektovej kancelarie vo vytvarani priestoru pre
projektovych manazérov, ktori sa mozu v tomto priestore zdruzovat a vytvarat skupiny
¢i komunity za acelom zdielania a vymienania si vedomosti, znalosti a skiisenosti.
Projektova kancelaria zaroven umoznuje zdielat poznatky, ktoré ziskali projektovi

manazéri kontaktom s inymi oddeleniami.

Neundlinger et al. (2014) zdoraziuju, ze projektovi manazéri ¢asto trpia pretazenim,
ktoré je zapri¢inené priliSnou administrativnou ¢innostou, reportingom a kontrolnou
¢innostou. Standardizované procesy a mnohé administrativne a byrokratické ¢innosti,
ktoré sposobuju obmedzovanie prilezitosti projektového manaZéra venovat cCas
komunikacii so zakaznikom, by mohli byt vykonavané efektivnejsie centralnou

projektovou kancelariou v ramci celej organizicie. (Neundlinger et al., 2014)
1.2.3 Zakladanie a zmeny projektovej kancelarie v organizacii

Ako uvadzaja Hobbs et al. (2008), zaloZenie novej alebo vyznamna zmena vo fungovani
zavedenej projektovej kancelarie je dolezitou sticéastou vacsich organizaénych zmien.
Aubry et al. (2010b) a Hobbs et al. (2008) pripominaju, Ze tieto organiza¢né zmeny
v postaveni projektovej kancelarie sa odohravaju vramci politického prostredia.
Zaujmy a napatie medzi jednotlivymi zainteresovanymi stranami, ktoré formuji nové
organizacné usporiadanie pochadzaji jednak zinterného, tak aj z externého

prostredia. (Hobbs et al., 2008)
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Projektové kancelarie sa v sacasnosti pokladané za vyznamnua stucast projektového
managementu a riadenia projektov (Aubry et al., 2010b). Nakolko pozadie, motivy
a hybné sily, ktoré vedi k rozhodnutiu o zriadeni alebo reorganizacii projektovej
kancelarie nie st podla Aubry et al. (2010b) zatial jednoznac¢né a tiplne pochopené,
bolo identifikovanych niekolko desiatok faktorov, ktoré popisuji kontext, rozsah

a prostredie premeny projektovej kancelarie.

Aubry et al. (2010b) ukézali, ze vyrazné tspechy pri zavedeni a premene projektove;j
kancelarie dosahujt organizacie, ktoré sa zameriavajua viac na transformacéné procesy
amotivy premeny zo starej formy projektovej kancelarie na novi, ako na popis
jednotlivych stavov projektovej kancelarie pred a po transformacii ako nemennej,
statickej organizac¢nej entity. Upozoriuju, Ze zameranie pozornosti na samotny proces
organiza¢nej zmeny je vyznamne efektivnejsi, ako venovanie pozornosti vlastnostiam

a charakteristike jednotlivych stavov projektovej kancelarie.

Niektori autori (Aubry et al., 2010b) pokladaja projektové kancelarie za relativne
stabilné Struktary. Podla nich existuje obmedzené mnozstvo réznych typov a variacii.
Aubry et al. (2009; 2010b) napriklad rozlisuji medzi tzv. multi-project PMO a single
project PMO, ktory ma na starosti riadenie jedného velkého projektu. Zodpovednostou

multi-poject PMO je sprava a riadenie celého baliku projektov.

Podla dalsich (Hobbs & Aubry, 2007) sa vSak priemerny vek projektovych kancelarii
pohybuje okolo 2 rokov a v realite projektové kancelarie maji namiesto trvalejSich
ttvarov znaky doc¢asnych usporiadani s pomerne kratkou dizkou preZitia. Zarover
Aubry et al. (2010b) pripominaji, Ze existuje znaéné cast nazorov, ktoré neustile
zmeny v oblasti organizacie, vedenia a kompetencii projektovej kanceléarie povazuja za

znak zlyhania implementacie PMO v organizacii.

Aubry et al. (2009; 2010b) zistili, Ze dopyt po vzniku a reorganizacii PMO prameni
z narastajuceho poc¢tu akomplexnosti projektov, ktoré sa realizuji v cCoraz
globalizovanejSom svete. Podl'a Aubry et al. (2009; 2010b) je snahou dosiahnut, aby
projektova kancelaria poskytovala nastroje pre prenos hodnoty zrelativne
samostatného organizacného ttvaru do zvySku celej organizacie. Zaroven existuje

snaha spravu jednotlivych projektov centralizovat. Vedenie organizacii o¢akava od
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novych organizacnych struktar pridani hodnotu. Preto st ¢asto projektové kancelarie
a ich veduci konfrontovani s tlohu obhajit zmysel existencie a hodnotu, ktort prinest

oproti vynaloZenym nakladom na jej ¢innost.

Vyznamnou otazkou zostava pozadie ahybné sily, ktoré vedd kzmenam
v organizacnych struktirach spolo¢nosti, ¢i uz ide o zalozZenie novej, zmenu stcasnej

alebo dokonca o zanik projektovej kancelarie.

Aubry et al. (2010b), ktori naviazali na Hobbs & Aubry (2007), zohl'adnili stovky
charakteristik arysov projektovych kancelarii a vytvorili konceptualny model
(obrazok 1), ktory zachytava proces premeny projektovej kancelarie. Cela projektova
kancelaria posobiaca vramci organizacie je zaroven zasadena do tzv. socialneho

kontextu, ktory vyjadruje SirSie vztahy a zaujmy ovplyviiujice organizaciu.

Obrazok 1: Konceptualny ramec projektovej kancelarie v procese premeny

SOCIAL INNOVATION CONTEXT

ORGANIZATIONAL CONTEXT

PMO structure
before the
transformation

PMO structure
after the Consequences

transformation

» Characteristics  External factors » Characteristics * Impacts on issues
* Functions * Internal factors * Implementation * Functions * New issues
* Issues characteristics A
* Change
management
process
patterns

Zdroj: Aubry et al., 2009; 2010b
Voprvej faze je definovand apopisand pozicia projektovej kancelarie pred
transforméaciou. Nasleduje faza identifikacie podmienok spojenych s transformaciou,

ktora je zachytena pomocou problémov, konfliktov a napatia v organizacii. Tretia faza
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predstavuje samotna transformaciu projektovej kancelarie. Nasledne je popisany stav

po transformacii kancelarie. Na zaver st identifikované nasledky tejto zmeny.

Zavedenie vlastného utvaru pre projektové riadenie, Standardizicia procesov
a reorganizacia Struktar nachadzajucich sa v dosahu PMO nie je podl'a Neundlinger et
al. (2014) konec¢ny stav. Cielom je predovSetkym zakladnd zmena vo vnimani
postavenia projektovej kancelarie a jej zakotvenie do centra pozornosti celej

organizacie. (Neundlinger et al., 2014)

1.2.4 Hnacie sily a motivy zakladania a transformacie PMO

Organizacie sa pri rozhodovani o zaloZeni novej alebo transformécii zavedenej
projektovej kancelarie zameriavaji na svoje strategické ciele (Hobbs & Aubry, 2007).
Pre spolocnosti je dolezité a vo vacsSine pripadov nevyhnutné poznat dovody, pre ktoré
mé vzniknat nova, alebo sa transformovat zavedena projektova kancelaria. V pripade,
Ze projektova kancelaria nie je zakladana za Specifickym a presne stanovenym tcelom
od zaciatku celého procesu rozhodovania, hrozi, Ze ad hoc pristup v podobe
definovania tcelu az po zalozeni celého prostredia okolo projektovej kancelarie bude

mat za nasledok celkovy netispech PMO. (Hobbs & Aubry, 2007)

Jednou zmoznych pri¢in implementacie alebo transformacie PMO je podla
Babaeianpour & Zohrevandi (2014) napitie v organizacii, resp. organiza¢né pnutie.
Tieto pnutia moézu byt ekonomického, politického alebo mocenského poévodu.
Prikladom takéhoto napitia je podla Babaeianpour & Zohrevandi (2014) na jednej
strane presadzovanie Standardizacie riadenia projektovych procesov jednou skupinou
pracovnikov, na druhej strane st to tlaky na vacsiu flexibilitu, zvySovanie alebo
zniZzovanie alokacie kapacit organizacie azdrojov na realizdciu projektov.

(Babaeianpour & Zohrevandi, 2014)

Aubry et al. (2010b) v ramci vyskumu prisli k poznaniu, Ze termin transformécia alebo
reorganizacia projektovej kancelarie byva v praxi ¢asto nahradzany terminom evoltcia,
pripadne prirodzeny vyvoj v oblasti riadenia projektov. Vysvetlenie podla Aubry et al.

(2010b) spociva v nutnosti zdoraziovat vyhody zaloZenia alebo premeny PMO a jej
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d’alSieho rozvoja. Zaroven tato interpretacia indikuje pocit riadeného a kontrolovaného

procesu.

Dalsie vyskumy (Hurt & Thomas, 2009; Kerzner, 2003; 2003b) v oblasti motivov
zakladania alebo reorganizacie PMO potvrdili, ze PMO st zakladané za tcelom
znizenia miery zlyhania projektov. Umoznuju lepsie kontrolovat naklady a zlepSovat
kvalitu dodavanych projektov s ¢im suvisi aj zvysSenie dovery organizacie realizovat
vacsie a zlozitejSie projekty. Podla Aubry et al. (2007) byva projektova kancelaria
zakladana v organizidciach za ucCelom priniest potrebni organizacna zmenu

pozadovanu vedenim organizacie.
Aubry et al. (2010b) d’alej zistili, Ze existuje niekol'ko desiatok réznych motivov, pre
ktoré organizacie zakladaju alebo transformuji projektové kancelarie. Typologiu

niekol’kych z nich je mozné vidiet na nasledujicej schéme (Obrazok 2).

Obrézok 2: Hnacie sily premeny

A Typology of Drivers of Change

EXTERNAL EVENTS
- Global or local economy

DRIVERS FROM
EXTERNAL CONTEXT

« Industry or market
- National or local political environment
« Pressures related to sacial
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impact
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- New ownership

DRIVERS FROM
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- New PMO ma
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| | d - Broad organizational restructuring
Issues related ssues relate
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context

- Unsatisfactory project performance or

Zdroj: Aubry et al., 2010b
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Na proces premeny projektovej kancelarie pdésobia hybné sily pochadzajice
z organizacného prostredia. Za tieto hnacie sily je mozné povazovat problémy
s projektovymi procesmi, 'udskymi zdrojmi, pripadne problémy vo vykonnosti danej
projektovej kancelarie. Okrem sil vychadzajtcich z organizacného prostredia pésobia
na proces zmeny aj situacie, ktoré nastavaju v externom prostredi. Jedna sa o udalosti
ako zmeny v globalnej alebo domacej ekonomike, zmeny v narodnom alebo miestnom
politickom prostredi, pripadne zmena situacie v priemysle alebo na trhu, v ktorom

dana organizacia posobi. (Aubry et al., 2010b)

Do druhej skupiny Aubry et al. (2010b) zaraduja udalosti, ktoré nepochadzaji
z organizacnej oblasti, ale vplyvaji na organizacné usporiadanie a zaradenie
projektovej kancelarie v ramci organizacie. Tymito udalostami st zmena vlastnickej
Struktary organizacie, nové vedenie spoloc¢nosti, novy CEO, zmeny na poste
projektového manazéra, zmena stratégie a vizie spolo¢nosti alebo neuspokojivé

vysledky a zlyhania projektovej kancelarie, pripadne zlyhania v kI'aicovych projektoch.

Podl'a Aubry et al. (2010b) st niektoré hnacie sily vyznamnejSie a pre organizacie maja
vacsiu vahu a dolezitost. Medzi najvyznamnejsie sily z externého prostredia patria
zmeny na trhu av priemyselnej oblasti. Zinternych faktorov, ktoré vplyvaju na
fungovanie projektovej kancelarie je mozné za najvyznamnejsSie povazovat zmeny
v globalnom prostredi, s ktorymi savisia zmeny na poste projektového manazéra
a CEO.

Vsetky spominané faktory neposobia na organizaéné usporiadanie PMO samostatne
a izolovane, ale vo vzijomnych suvislostiach ajeden faktor moze podporovat dalsi.
Zmena v externom prostredi, akou je finan¢n4 alebo ekonomicka kriza, technologicka
zmena alebo vznik nového odvetvia, m6zu napriklad zapricinit zmeny na poste CEO
a vedenia spolo¢nosti. Vizia nového CEO ohl'adom transformécie organizacie vratane
transformaécie projektovej kancelarie vacS§inou znamen aj vymenu na poste vediceho
projektovej kancelarie alebo zodpovedného projektového manazéra. (Aubry et al.,

2010Db)

K dalsim motivom zoblasti organizaéného prostredia, ktoré veda organizacie

k zalozeniu alebo premene PMO je mozné podla Aubry et al. (2010b) zaradit problémy
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vo vztahoch sklientmi a stakeholdermi. Aubry et al. (2010b) vidia nevyhnutnost
udrziavat aktivny vztah medzi PMO, jej klientami a zainteresovanymi stranami.
V pripade zanedbania tychto vztahov hrozi podl'a Aubry et al. (2010b) strata legitimity

projektovej kancelarie v o¢iach manazmentu spolo¢nosti.

Medzi d’alSie vyznamné hnacie sily Aubry et al. (2010b) zarad'ujui nov obchodnt
stratégiu spolo¢nosti, nedostatoéné kompetencie projektovej kancelarie vo vybere
projektov, ktoré budu stcastou portfdlia. Nasleduja problémy s alokaciou zdrojov na
jednotlivé projekty a nevyvazenost v standardizacii projektovych procesov, bud’
nedostatocnou Standardizaciou procesov, alebo naopak existenciou ich nadmerného

mnozstva.

Problematike motivov a dévodov zakladania a zmien PMO sa venuje aj Babaeianpour
& Zohrevandi (2014), ktori potvrdzuja, Ze existuje mnoho réznych dévodov a hybnych
sil pre zaloZenie alebo transforméciu projektovej kancelarie. Okrem hlavného ciela
projektovej kancelarie, za ktory Babaeianpour & Zohrevandi (2014) povazuju
zlepSovanie kvality projektového riadenia v organizacii existuji dalSie vyznamné
hnacie sily a motivy podporujice zakladanie alebo transformaciu projektovej
kanceléarie:

e zvySenie maturity projektového managementu v danej organizacii,

e zvySenie ziskovosti prostrednictvom zlepsenej kvality dodavanych projektov,

e posilnenie konkurencnej vyhody a hl'adanie novych obchodnych prilezitosti,

e rozvoj kompetencii organizacie,

e rozvoj zamestnancov a spolupracovnikov.

Mozné priciny a dovody zakladania projektovych kancelarii skiimajt aj Van der Linde
a Steyn (2016). Na zaklade zrealizovanych vyskumov dospeli k zaveru, Ze medzi
najcastejSie priciny zaloZenia alebo transformacie projektovych kancelarii patria:

e nedostatocné vyuzivanie pridelenych zdrojov,

e slabé kapitalové rozpoctovanie a cash flow management,

e slaba alebo ziadna koordinicia medzi projektami amedzi projektovou

a prevadzkovou castou organizacie,
e neexistencia portfélio managementu, nahodny pristup k alokécii a riadeniu

kapitalu,

25



e nedodrziavanie a Casté prekracovanie stanovenych terminov, narast nakladov
a slaba kvalita realizovaného vystupu,

e ad hoc pristup kriadeniu zdrojov sposobujici pretazovanie projektovych
manazérov,

e nesulad medzi mnozstvom zdrojov a planovanymi projektami dustiaci do

nemoznosti realizovat vac¢sie mnozstvo kapitalovych projektov.

Vyskum Van der Linde a Steyn (2016) dopiiia starsi vyskum (Kerzner, 2003b), ktory
vidi hlavny dévod vzniku projektovych kancelarii najma v zlepSeni koordinacie
projektov, lepSej dostupnosti informaécii, lepSej vyuZitelnosti dostupnych zdrojov

a zlepSenej kontroly vediicej k vyssej kvalite a efektivite v riadeni celej organizacie.

Dai & Wells (2004) taktiez identifikovali odliSné motivacie a ciele, ktoré vedu
organizacie k zaloZeniu projektovej kancelarie:
- lepsie vyuzivanie I'udskych a materiadlnych zdrojov v ramci Sirokého portfolia
realizovanych projektov,
- zlepSenie kvality realizovanych projektov,
- Standardizovanie postupov projektového riadenia,
- zlepSovanie poskytovania informacii a riadenie systémov kontroly nad sticasne

prebiehajicimi projektami.

Dai & Wells (2004) zaroven uvadzaju, ze za spustacie faktory zakladania projektovych
kancelarii je mozno povazovat nedostatok kvalifikovanych projektovych manazérov,
problémy s riadenim nékladov a nedodrziavanim stanovenych terminov, nedostatok

komplexnych postupov a metodik tykajicich sa riadenia projektového portfolia.
1.2.5 Funkcie a role projektovej kancelarie

Z predchadzajucich podkapitol je zrejmé, Ze definicia a popis projektovej kancelarie sa
v priebehu poslednych desatro¢i menil a vyvijal. Podobny vyvoj bol zaznamenany aj
v oblasti popisu roli a funkcii, ktoré projektové kancelarie zastavaju. Niektoré funkcie
v priebehu casu vznikajt, iné zanikaja, pripadne sa posiliiuja alebo oslabuja. (Hobbs

& Aubry, 2007)
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Hobbs & Aubry (2007) potvrdzujt, Ze existuje vyrazna variabilita v oblasti funkeii, roli,
struktdr a pravomoci medzi projektovymi kancelariami v jednotlivych organizaciach.
Tato vyznamna variabilita je pripisovana neexistencii jednotného modelu, schémy
alebo rieSenia, ktori je mozné naprie¢ projektovymi kancelariami aplikovat.
Pripominaja, ze Struktura, pravomoci a zodpovednost PMO by mala zodpovedat

potrebam konkrétnej organizacie.

Dalsie vyskumy (Dietrich, Artto & Kujala, 2010) potvrdzujt, Ze zatial neexistuje
definovana jednotna schéma, pripadne model, ktory by popisoval idealny sabor funkcii
aroli projektovej kancelarie alebo univerzalny navod pre implementéciu tspesnej

projektovej kancelarie. Funkcie a role PMO sa podl'a nich v redlnej praxi vyrazne lisia.

Podl'a Neundlinger et al. (2014) boli projektové kancelarie spociatku zavedené ako
oddelenia sliZiace na koordinaciu a Standardizaciu procesov a Struktar v ramci
realizovanych projektov. K tymto zakladnym funkciam sa neskor pridavali dalSie.
Prikladom je transparentné riadenie ukazovatel'ov vykonnosti, komunikéacia a riadenie
zainteresovanych stran, vzdelavanie aodbornd priprava manazérov, riadenie

vynimocénych a kritickych situacii, operativna podpora a riadenie rizika a kvality.

V roznych organizaciach je mozné podla PMI (2013) n4jst rozne typy projektovych
kancelarii. Primarne sa od seba odlisuju aroviou kontroly a vplyvu na realizované
projekty. Rola projektovej kancelarie sa pohybuje od poskytovatela podpornych
procesov az po plni zodpovednost za priame riadenie projektov (PMI 2004; 2008;
2013; 2017):
e Podporna a konzulta¢na rola: PMO slazi ako tlozisko projektov a best practises,
Sablon, tréningov, Skoleni a lessons learned.
e Kontrolna funkcia: PMO vyZaduje a kontroluje dodrziavanie projektovych
ramcov a metodik, pouzivanie Specifickych dokumentov a nastrojov.

e Riadiaca funkcia: Priame prevzatie zodpovednosti za riadenie projektov.

V poslednych rokoch (PMI, 2013; 2017) sa Coraz viac zdoraznuje tloha standardizacie
a ul'ahdovania zdielania zdrojov, nastrojov, technik a metodik. Dal§imi vyznamnymi
funkciami, ktorymi by podla APM (2012) a PMI (2012) mala byt vybavenid moderna

projektova kancelaria st administrativna podpora a podpora pre projektovych
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manazérov, poskytovanie a riadenie informécii o projektoch, zabezpecovanie procesov

projektového riadenia, alokovanie zdrojov a clenov projektového timu, rozvoj

kompetencii  projektovych manazérov aulahcovanie komunikacie v ramci

projektového timu.

Dolezal et al. (2012) taktieZ pripomina, ze PMO plni v roznych typoch organizacii rozne

funkcie. Medzi hlavné zarad’uje definic¢ni, kontroln1, realizacnti a podporna funkciu.

Defini¢na funkcia: Definicia projektovych Struktir organizacie za tcelom
riadenia projektov aich nasledna implementacia do integrovaného
manazérskeho systému (IMS).

Kontrolna funkcia: PMO zastiva poziciu kontrolného organu a vykonéva audit
projektov.

Realizacna funkcia: Priestor pre organizacné zdruzovanie skisenych
projektovych manazérov za ucelom dalSieho vzdelavania, rozvoja a
odovzdavania skusenosti menej skisenym kolegom, ktori st trénovani
a pripravovany na pozicie seniornych manazérov.

Podpornéa funkcia: Miesto, ktoré zdiel'aju a vyuzivaja vSetky projektové timy. Ide
prevazne o veci technického charakteru!. Sacastou byva sprava informacného
systému a softwarového vybavenia, ktoré st vyuzivané pri sprave a riadeni

projektov, programov a portfolii.

Neundlingera et al. (2014) rozdeluja funkcie a role projektovej kanceléarie do Styroch

oblasti. Za tieto oblasti povazuju:

Projektové standardy

- definovanie smernic a nastrojov projektového riadenia,

- IT podpora,

- zabezpecovanie Standardizovanych Sablon,

- definovanie a vyvoj projektovych procesov,

- organizicia stretnuti za iéelom koordinacie sticasnych a budicich aktivit,

- hodnotenie portfélia a kontrolnych postupov.

1 Zasadacie miestnosti, tla¢iarne a pod.
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e Riadenie vedomosti

ucast na tvorbe firemnych vzdelavacich programov,

- planovanie zdrojov podl'a projektového planu v koordinéacii s projektovym
manazérom,

- vymena poznatkov a skiisenosti medzi projektovymi manazérmi,

- sprava znalostnej databaze,

- verejna prezenticia aspesnych projektov.

¢ Koucing a Skolenia
- planovanie internych $koleni,
- Standardizovanie met6d a skolenie projektovych manazérov,
- PMI certifikacie,
- mentorské programy poskytované seniornymi projektovymi manazérmi,
- podpora pocas implementacnej faze projektu,
- priprava, planovanie a moderovanie workshopov,

- kouding projektovych manazérov.

e Podporné sluzby
- hodnotenie projektov a hodnotenie rizika,
- podpora pri planovani,
- priprava kick-off eventov na zacdiatku projektu,

- podpora pri fakturovani internych a externych sluzieb.

PMI (2013) vidi primarnu funkciu projektovej kancelarie v podpore projektovych
manazérov v oblasti riadenia zdrojov, koordinacie komunikacie naprie¢ projektami,
koucingu a mentoringu, dohl'adu nad projektami, definovania, rozvijania a dozerania
nad dodrziavanim projektovej metodiky, standardov, procedar, projektovych zéasad,

best practises, dokumentécie, Sablon a politiky spolo¢nosti.
Na predchadzajice vyskumy venujice sa funkciam projektovych kancelarii nadviazali

Van der Linde & Steyn (2016), ktori identifikovali viac ako tridsat funkcii, ktorymi je

poverena typicka projektova kancelaria. Ako mozné priklady uvadzajua:
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implementacia, prevadzka atdrzba EPM?2 systému, ktory umoziiuje
spravovat, riadit azobrazovat konsolidované informacie o vSetkych
projektoch,

zabezpecenie presnych a véasnych informacii pre sledovanie a reportovanie
realizicie projektu,

definovanie, optimalizacia a stanovovanie priority v ramci projektového
portfolia,

vyber programovych a projektovych manazérov a dalsich zdrojov projektu,
poskytovanie podpory programovym a projektovym manazérom vo forme
budovania znalostnej databaze, kontroly dokumentacie, riadenia nakladov,
koordinéacie zdrojov, planovania, Skoleni, administrativy a riadenia rizik,
zabezpeCovanie Skolenia a koudingu programovym a projektovym
manazérom, projektovym timom v oblastiach metodolégie, projektového
riadenia a nastrojov vyuzivanych v projektovom prostredi,

pravomoc zakladat docasné programové a projektové kancelarie v pripade,
Ze to situacia a okolnosti vyzaduju,

slazi ako CoE (Centre of Excellence), poskytuje relevantnti metodiku,
Standardy a normy, Sablony a nastroje,

vykonava kontrolu nad programami a projektami prostrednictvom

riadiacich komisii.

Tento vyskum (Van der Linde & Steyn; 2016) potvrdil dovody zakladania projektovych

kanceléarii, ktoré uvadzaju Hurt & Thomas (2009) a Kerzner (2003b). Funkcie, ktorymi

su tieto projektové kancelarie poverené (Van der Linde & Steyn, 2006) sa vSak oproti

zisteniam Kerzner (2003) a Hobbs & Aubry (2007) liSia. Nie vSetky funkcie je mozné

univerzalne aplikovat na vSetky projektové kancelarie. Kazda organizacia celi vlastnym

problémom, ktoré potrebuje riesit a mé svoje vlastné potreby, ktoré sa snazi zalozenim
PMO uspokojit.

Van der Linde & Steyn (2016) na zaklade vlastného vyskumu dospeli k zaveru, ze

ziadna funkcia PMO nedokaze priniest hodnotu pre spolo¢nost, pokial je izolovana od

2 Enterprise Project Management
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dalSich funkcii. Aj ked kazda z funkcii dokaze prinasat organizacii hodnotu, skuto¢na

vyhoda lezi v synergii medzi tymito funkciami.
1.2.6 Agilny projektovy management a projektova kancelaria

Z predoslych poznatkov je mozné usudzovat, ze jednou z moznych pri¢in oslabovania
pozicie projektovej kancelarie, a v krajnom pripade az postupného zaniku PMO
v organizacii je skutocnost, Ze projektova kancelaria nenaplia svoj stanoveny ciel

alebo ucel, za ktorym bola zakladana.

Okrem tejto zakladnej pri¢iny byva podla Davisa (2019) dalSou z moznych pricin
nastup agilného pristupu pri riadeni projektov. Podl'a Davisa (2019) ale neexistuje na
toto konstatovanie jednoduchia odpoved, nakolko vzdy =zalezi na velkosti a
komplexnosti projektov, programov a portf6lii. Podl'a Davisa (2019) je velmi ddlezité
poznat, aki je skutocnd rola PMO v organizicii. Projektové kanceldrie boli
v poslednych rokoch vystavované znac¢nej kritike, nakolko ich mnozstvo firiem

vnimalo ako oddelenie na administrativnu spravu projektov. (Davis, 2019)

Jednou z hlavnych funkcii projektovej kancelarie by podla Davisa (2019) malo byt
zdruzovanie vysoko kvalifikovanych pracovnikov, ktori st schopni dodavat projekty
vdanom case, kvalite apri neprekroc¢eni nakladov. Vzhladom na c¢oraz vacsiu
komplexnost projektov je podla Davisa (2019) nevyhnutné, aby PMO zabezpecovala
komunikéciu a transparentnost jednotlivych projektov pre zainteresované strany

a podporovala projektovy tim.

Agilné riadenie projektov funguje na odli$nych principoch, nakolko st timy riadené na
samo-organizujucom sa principe a uprednostiiujd funkény produkt, pripadne
hmatatelny vystup pred reportami a dokumenticiou (Davis, 2019). V malych
projektoch preto tieto timy dokazu byt zodpovedné za nastavenie procesov, riadenie
projektu, reporting aj samotnd kontrolu. Prave tieto cinnosti st sucastou jadra

projektového riadenia realizovaného projektovou kancelariou. (Davis, 2019)

Kluson (2019) za agilny pristup povazuje ,subor hodnét, spésob uvazovania

a chovania, stbor technik, metod a konceptov, ktoré je vhodné uplatiiovat v réznych
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oblastiach a situaciach, v ktorych sa organizacia nachadza“. Podl'a Klusona (2019) sa
agilny pristup riadenia projektov da aplikovat na Sirokej skale organizacii. Doraz vSak
musi byt podla Klusona (2019) kladeny na nastavenie spravneho uvazovania

a efektivneho vyuzitia prvkov, ktoré agilné riadenie ponuka.

Postupna implementacia agilného pristupu na Sirokt skalu projektov mimo oblasti
vzniku agilnej metodiky je vyznamnym faktorom, ktory ovplyviuje klasické projektové
kancelarie (Davis, 2019). Implementéacia agilného projektového riadenia byva sti¢astou
transformaécii a transformacénych projektov a programov spolo¢nosti, ktoré organizacie
v sicéasnosti realizuji. S narastajucou komplexnostou tychto programov je potrebné
podla Davisa (2019) zapéjat prvky klasického riadenia a projektova kancelaria moze

v tychto pripadoch posobit ako spojovaci prvok medzi oboma svetmi.

Podl'a Davisa (2019) je kIicovym prvkom aspechu transformac¢ného programu agilné
centrum excelencie, ktoré stanovuje stratégiu a ma celkovii zodpovednost za
implementaciu a podporovanie agilného riadenia. Zaroven vykonava niektoré z tloh,
ktoré st spajané s tradi¢nou projektovou kancelariou. Jedna sa o hodnotenie portfolia
projektov s cielom identifikovat vhodnych kandidatov na agilny riadenie. Davis (2019)
sa domnieva, ze PMO moze nadalej slazit ako prvok schopny koordinovat velké

a komplexné agilné programy a portfolia.

Naopak Kluson (2019) vnima problém v sticasnom trende nahradzovania klasického
riadenia projektov a projektovych kancelarii agilnym pristupom. Organizacie ¢astokrat
povazuju agilné riadenie za rieSenie systémovych problémov v organizacii.
Neschopnost riadit projekty, nedostatok kvalitnych zamestnancov, absencia firemne;j
stratégie a nevyhovujica firemna kultira st hlavné problémy, ktoré sa mnohé

organizacie snazia rieSit agilnou transformaciou. (Kluson, 2019)
Kluson (2019) dalej poukazuje na fakt, Ze najvacsia hodnota agilného pristupu je
v zmene organizacnej kultiry, v zmoctiovani l'udi, v zmene spésobu rozhodovania

managementu a odmenovani pracovnikov.

Prieskum PMI (2018) ukazal, Ze 71 % organizacii v poslednych 5 rokoch zaznamenalo

zvySeny doraz na agilné riadenie projektov. Mnoho z oslovenych organizicii tvrdi, ze
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agilny pristup im poméha udrzat konkurencieschopnost. Agilitu zaroven definuja ako
»schopnost riychlo vnimat a prisposobovat’ sa vonkajsim aj vniitornym zmendam
s cielom prindsat relevantné vysledky produktivnym a nakladovo efektivnym

sposobom®, (PMI, 2018, s. 5)

Kluson (2019) povazuje pristup, kedy sa v ramci zavadzania agilného projektového
riadenia rusené Standardné projekty, projektové struktury a projektové kancelarie za
nepochopenie vyznamu a prinosu agilného riadenia. Projekt je nutné podla Klusona
(2019) chapat ako ,docasne vytvorenit organizacnu Struktiru, pomocou ktorej je
realizovand a doddvana komplexna zmena®. Kazdy projekt je schopny vyuzit v roznej
miere prvky agilného pristupu. Zrusenie projektovej kancelarie anahradenie
klasickych projektovych roli agilnymi bez vytvorenia nového komplexného prostredia

povazuje za kontraproduktivne.
1.3 Dopady zalozZenia a transformacie projektovej kancelarie

Kazda vyraznejsia zmena v organiza¢nom prostredi prinasa pozitivne ale aj negativne
dopady pre jednotlivé zainteresované strany, ktoré st zalozenim alebo pripadnou

reorganizaciou projektovej kancelarie ovplyvnené.
1.3.1 Benefity a pozitivne dopady

Van der Linde & Steyn (2016) zistili, Ze zavedenie alebo transformécia projektovej
kancelarie prinasa v mnohych organizaciach nasledujice pozitivnhe zmeny:

e lepsie alokovanie a vyuZzivanie dostupnych zdrojov,

e vznik Specializovanych projektovych a podpornych funkcii v organizacii,

e implementacia projektovej metodiky,

e zlepsena koordinicia a integracia riadiacich procesov,

e kvalitnejsSie projektové planovanie a risk management,

e transparentnejSie projektové plany a postup v jednotlivych fazach projektu

e vznik projektovej databaze a lessons learned.

Dal$ou z vyznamnych zmien, ktoré zalozenie PMO prinasa je zavedenie projektového

riadenia a spravy projektov pomocou EPM, ktoré zlepsSuje vyuZivanie nastrojov na
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riadenie a koordinéciu projektov alebo projektového portfolia. (Van der Linde & Steyn,

2016)

Podla dalSich (Kondraju, 2014), benefity a vyhody, ktoré organizacie po
implementovani alebo transformécii PMO pocituju st:
e rozvoj strategického planovania,
e vcasné dodanie projektu s ohl'adom na rozpocet a pridelené zdroje,
e vznik néstrojov pre benchmarking na kontrolu splnenia pozadovanych kritérii,
e transparentnost jednotlivych projektovych faz,
e vznik audrziavanie aktualnych standardov a metodik, realizdcia odhadov
a reporting aktualneho stavu,

e mentoring a Skolenia vyuzivané na profesijny rozvoj.

PMO dokaze spolupracovat pri rieSeni situacii, kedy sa projekty vyrazne odchyl'uji od
stanoveného planu alebo sua zistené vyrazné nedostatky. Projektova kancelaria moze
vykonat audit tychto projektov a byt napomocna pri uvadzani projektu do saladu

s planom. (Van der Linde & Steyn, 2016)

Ukazuje sa (Unger et al., 2012), Ze projektové kancelarie mali vplyv na zlepSenu
alokaciu zdrojov, efektivnejsiu kooperaciu medzi jednotlivymi projektami, presnejsie
a kvalitnejSie podklady zasielané vrcholovému managementu pre strategické

rozhodovanie a zlepSenie vykonnosti jednotlivych projektov.

S implementaciou PMO sa objavuji nové nastroje, systémy a procesy, ktoré umoznuja
organizaciam spravovat ich projektové portfolio na profesionalnej tirovni. Najvacsou
prednostou je transparentnost a viditelnost pldnu projektu, postupu jednotlivych
diel¢ich casti, schopnost projektovat néaklady a prinosy projektu. Vyznamnym
prinosom je aj zosuladovanie projektového portfolia sobchodnou stratégiou

spolocnosti. (Van der Linde & Steyn, 2016)

Podla Van der Linde & Steyn (2016) koordinacia naprie¢ projektami umoznuje
realizovat vyrazné kapitalové uspory, zlepsit schopnost organizicie realizovat projekty
s vysokou kapitdlovou naroc¢nostou, zlepSit rozpoctovanie a spresnit odhady

projektovych vydavkov.
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1.3.2 Problémy a negativne dopady

Organizacie, ktoré sa rozhodli zalozit alebo transformovat svoju projektovi kancelariu
medzi najcastejSie negativne dopady podla Van der Linde & Steyn (2016) zaraduja
zvySenie nakladov. Naklady na projektovi kancelariu st distribuované a rozlozené na
jednotlivé projekty. Tato situacia méze spoOsobit stratu ekonomickej vyhodnosti

mensich projektov.

Dalsim problémom a negativnym dopadom, ktory dokéizal Van der Linde & Steyn
(2016) identifikovat je niekol'’ko rokov pretrvavajaci vSeobecny odpor vo¢i zmene. Nové
procesy riadenia a metodiky nebyvaja prijimané 'ahko a popri implementacii zmien
vznikajt konflikty medzi jednotlivymi oddeleniami a isekmi riadenia. Problémy pri
implementacii PMO, ktoré spbsobuju, ze PMO nedosahuje plny potencial mo6zu
pramenit z nedostatku projektovych manazérov a ¢lenov projektovej kancelérie,

pripadne z nedostatku skasenosti s riadenim PMO. (Van der Linde & Steyn)

Kondraju (2014) popisuje niekol’ko dalsich problematickych oblasti v priebehu
procesu zakladania novej projektovej kancelarie. Za najvyznamnejsSie povazuje:

e vysoké ocakavania pri rieSeni zlyhani jednotlivych projektov,

e vytvorenie nizkej hodnoty pre stakeholderov,

e nizka maturita projektového managementu,

e vyrazné kultirne odliSnosti,

e nedostatoéné kompetencie voblasti projektového riadenia a ¢lenov

projektovych timov.
1.4 Efekty a tvorba hodnoty projektovej kancelarie
Jednou z doposial' nezodpovedanych otazok je spésob, akym je mozné uréit vplyv
projektovej kancelarie na dana organizaciu, resp. akii hodnotu projektova kancelaria
prinasa organizacii.
Unger et al. (2012) zistili, Ze nie je znamy jasny vplyv PMO z hl'adiska tvorby hodnoty

pre organizaciu. Predpoklad, Ze zapojenie PMO do riadenia projektov zvysi vykonnost

resp. efektivitu daného projektu alebo vykonnost celej organizacie sa nepotvrdil. Toto
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zistenie je mozné vysvetlif prave velkou rozdielnosfou cielov a funkcii jednotlivych

projektovych kancelarii.

Aubry et al. (2007) uvadzajq, Ze existuje cely rad metod, ktoré sa v praxi pouzivaji na
vyjadrenie hodnoty avykonnosti projektovej kancelarie v organizacii. Zaroven
dodavaju, ze toto vyjadrenie je velmi naro¢né a za najvacsiu vyzvu povazuja schopnost

financ¢ného vyjadrenia tejto hodnoty.

Podl'a Hobbs & Aubry (2007) neexistuje jednoznacna sivislost medzi implementaciou
PMO a hodnotou, ktort projektova kancelaria prinasa organizacii. Nepotvrdilo sa ano,
ze zavedenie PMO zvySuje vykonnost organizacie. Van Der Linde & Steyn (2016)
uvadzaju, ze existuje nejednoznac¢ny prinos PMO z hladiska tvorby hodnoty, nakol’ko
v mnohych pripadoch nebola nijdena vyznamna pridana hodnota. Van Der Linde &
Steyn (2016) dodavaju, ze pripadny prinos PMO z hl'adiska hodnoty sa realizuje inym

sposobom ako priamym finanénym prinosom pre organizaciu.
Van der Linde & Steyn (2016) vytvorili model, ktory predpoklada, ze funkcie PMO
mozu byt prepojené stvorbou hodnoty, ktorti prinasa projektova kancelaria

organizacii.

Obrazok 3: Model popisujtci efekt projektovej kancelarie

1. PMO function 2. Effect of functions 3. Value created

Function 1 > Effect 1 »| Value 1
Improved

— | project

Function 2 » | Effect2 »| Value2 performance

Effect 3 »| Value 3

Function 3

v

il
Bl

Improved
—» | organisational
————— F————— F——===n performance

Project environment after
the implementation of PMO

: Project environment before
| | the implementation of PMO
[
[

4. Detecting the effects of the PMO

Figure 1: Conceptual model

Zdroj: Linde & Steyn, 2016
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Model obsahuje v prvej etape popis funkcii a zodpovednosti, ktorymi je projektova
kancelaria vybavena. Tieto funkcie maju vplyv a efekt na organiziciu a jej projekty.
Efekty prinest organizacii isty objem hodnoty, ¢i uz pozitivnej alebo negativnej a tato

pridana hodnota néasledne ovplyviiuje projekty a vykonnost organizacie.

Hobbs & Aubry (2007) napriklad uvadzaju, Ze jednym z efektov, ktoré ma zavedenie
projektovej kancelarie na organizaciu je zlepSenie drovne maturity projektového
managementu. Van der Linde & Steyn (2016) zistovali maturitu projektového
managementu pred apo zavedeni projektovej kancelarie. Vysledky ukazali, Ze
zavedenie PMO v skiimanych organizaciach malo vyznamny efekt na zvysSeni trovne

maturity projektového managementu.

Van der Linde & Steyn (2016) dalej uvadzajt, Ze vyjadrenie hodnoty projektovej
kancelarie mimo priamych finanénych dopadov je mozné spéjat s funkciami, ktorymi
konkrétna kancelaria disponuje. Tato hodnota spociva vo vplyve na organizaciu,
vratane moznosti rieSit Specifické problémy, realizovat portfélio management,

zlepSovat integraciu a koordinaciu v projektovom prostredi.
1.5 Atribuaty tuspesSnej projektovej kancelarie

Projektova kancelaria ma za tlohu postvat a zlepSovat projektové riadenie v danej
spoloc¢nosti. V praxi ide o jedine¢ny organiza¢ny atvar a o komplexny systém vztahov.
(Hobbs, 2007)

PMI na zaklade niekolkoro¢ného vyskumu definovala globalne Standardy
projektového riadenia. Z vyskumu vyplyva, Ze projektové kancelarie povazuju za
najdolezitejSie nasledujtce prvky a charakteristiky, ktoré by mala Gspesna projektova

kancelaria spiiiat. (Hobbs, 2007)

e Hodnota projektovej kancelarie

Hobbs (2007) vnima hodnotu projektovej kancelarie mierou akceptacie organizaciou
asuladom medzi stratégiou acielmi organizacie acielmi projektovej kancelarie.

Projektové kancelarie, ktorych ciele su v silade s cielmi celej organizacie vac¢sinou
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prinasaju vysoku hodnotu pre dant organizaciu. Hurt & Thomas (2009) popisuju
efektivnu projektova kancelariu, ktora prinasa organizacii hodnotu tak, ze sa zaobera
konkrétnymi problémami projektového riadenia. Upravuje organizac¢né ciele, procesy
a Struktary. Podla Hobbs (2007) sa iba polovica projektovych kancelarii stretava
s vyraznou podporou organizicie, v ktorej kancelaria posobi. Druha polovica
projektovych kancelarii vnima spochybnovanie svojej role zo strany organizacie.

Pricinu vidi prave v nesalade strategickych cielov organizacie a cielov PMO.

e Organizac¢né prostredie v ktorom PMO po6sobi

Hobbs (2007) uvadza, ze prostredie a kontext, v ktorom projektova kancelaria posobi
méa zasadny vplyv na jej vykonnost a efektivitu. Ide predovsSetkym o nasledujiace
podmienky:

e zhoda alebo stihlas s riadenim v ramci celej projektovej kancelarie,

e Struktara kancelarie zodpoveda projektom, ktoré sa kancelarii pridel'ované,

e personalne kapacity projektovej kancelarie zodpovedaju jej naplni a ticelu,

e PMO vychovava nezavislych a samostatnych pracovnikov,

e vyber projektov aclenov projektovych timov je vpravomoci projektovej

kancelarie.

Role a funkcie projektovej kancelarie

Projektové kancelarie zastavaju velké mnozstvo rozdielnych roli a poskytuji rézne
funkcie v zavislosti na organizacii. Uspe$né projektové kancelarie by mali podl'a Hobbs
(2007) vykonavat nasledujice ¢innosti:

e monitorovanie, aktivne riadenie, reporting a kontrola vykonnosti projektov,

e rozvoj kompetencii a implementéicia metodiky projektového riadenia,

e poskytovanie Skoleni a tréningov,

e koordinéacia projektov a projektového portfolia, prioritizacia projektov,

e strategické planovanie na tirovni organizacie.

Kondraju (2014) pripomina, ze uspesna implementacia PMO zavisi od maturity

projektového riadenia a tirovne kompetencii jednotlivych ¢lenov PMO.

38



1.6 Aktualny stav a vyvoj projektovych kancelarii mimo CR a SR

V roku 2018 sa podl'a Wellingtone (2018) vyraznejsSie zvysil pocet organizacii (80 %),
ktoré vyuzivaja jednu alebo viaceré projektové kancelarie. 25 % z nich st mladsie ako
2 roky. PM Solutions (2016) uvadza, ze priemerny vek projektovej kancelarie je 5
rokov, rozpocet sa pohybuje na irovni 500 000 americkych dolarov a zvycajne tvori
priblizne 5% zcelkovych nakladov projektu. Projektova kancelaria priemerne
spolupracuje na 75 projektoch ro¢ne, pricom priemerny pocet ¢lenov projektovej
kancelarie je 9. Az 73 % projektovych kancelérii vyuziva standardy projektového
riadenia uvedené v PMBOK Guide. (PM Solutions, 2016)

Trend zakladania PMO asnah definovat ich klticové kompetencie je oslabeny
skuto¢nostou, ze stéle relativne malé percento organizacii vinima projektovi kancelariu

ako prvok prinasajtci pridant hodnotu celej organizacii. (Wellingtone, 2018)

Odpoved na otazku, preco organizacie nevnimaji projektova kancelariu ako prvok
prinasajuci hodnotu nie je zatial jednoznacna. Vnimanie hodnoty projektovej
kancelérie v organizacii moze byt nespravne, alebo je nespravne pochopena klicova
rola a kompetencia projektovej kancelarie. Moznta odpoved’ méze prinasat prieskum
Wellingtone (2018), na zaklade ktorého iba 45 % zo skimanych PMO ma jasne

definované svoje role, tlohy, kompetencie a zodpovednost.

Wellingtone (2018) taktiez odhalil, Ze iba v29 % pripadov je PMO vnimana ako
strategicky partner pre management spoloc¢nosti a 35 % respondentov uviedlo, ze PMO

mé definovany ciel a stratégiu, ako sa k tomuto ciel'u priblizit.
1.6.1 Dovody implementacie projektovych kancelarii

Organizacie, ktoré podcenuja projektové riadenie investujd malo ¢asu, finanénych
prostriedkov a snahy do kritickych oblasti, akymi st napriklad vyhl'ad4vanie a riadenie
talentov (KPMG, 2017). Prieskum KPMG (2017) ukéazal, ze iba necelych 40 %
projektovych kancelarii spolupracuje na rozvoji kli¢ovych kompetencii a rozvoji

urovne projektového riadenia.
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Vyskum KMPG (2017) zaroven ukéazal, Ze napriek vSeobecne vnimanej potrebe
fungovania projektovych kancelarii je ich nejednoznacna tloha a casto netplna
implementacia najvyraznejsSim faktorom obmedzujica jej vlastni ucinnost. Tato
skuto¢nost umocnuje fakt, Ze neexistuje konsenzus o idealnej forme projektovej

kancelarie.

Podla prieskumu KPMG (2017) sa viac ako 30 % projektovych kancelarii zameriava na
analyzu a vyhodnotenie tspesnosti projektov a benefitov plyntcich zich realizacie.
Dalej je zvyskumu zjavné, 7e vel'mi Casto existuje rozdiel medzi tym, ¢o veduci
pracovnici organizacii ocakavaja od projektovej kancelarie a ¢o v skutocnosti tieto

PMO vykonavaju.

Tato situécia vedie ku kl'icovej otazke, ¢i PMO skutoc¢ne generuje pridant hodnotu pre
organizaciu. Toto zistenie je jednym z faktorov, ktoré prispievaja k zaniku projektovych
kancelarii. (KPMG, 2017)

Podl'a KMPG (2017) vedici predstavitelia organizacii ocakavaja od PMO, Ze bude:
- aktivne podporovat realizaciu stratégie spolo¢nosti,
- analyzovat zmeny v potrebach a o¢akavaniach zakaznikov a stakeholderov a na
zaklade toho formovat a prispésobovat svoje aktivity,
- vystupovat ako partner pre definovanie a realizaciu stratégie,
- informovat areportovat o stave portfolia projektov arevizidch na zaklade

strategického planu organizacie.

Vyskum KPMG (2017) odhalil hlavné dévody, pre ktoré organizacie zakladaja
projektové kancelarie. St nimi:
- zlepSovanie riadenia projektov (61 %),
- prioritizacia v oblasti investiécného rozhodovania a zostladenie aktivit so
stratégiou spoloc¢nosti (56 %),

- schopnost dlhodobo dodavat projekty v konzistentnej kvalite (41 %).
Na druhej strate mnohé projektové kancelarie maji tendenciu zameriavat sa skor na

taktické aspekty realizacie projektu nez na strategickt tlohu a zodpovednost, ktora od

nej vedenie spolo¢nosti o¢akava. (KPMG, 2017)
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Spoloc¢nosti, ktoré dokazali zostuladit projektové riadenie resp. ¢innosti projektovej
kancelarie so strategickymi cielmi organizacie vykazuju podla prieskumu KPMG
(2017) 027 % vysSiu mieru uspesného dokoncenia projektov a 0 42 % nizsiu mieru

nedodrzania rozsahu projektu.
1.6.2 Ulohy projektovej kancelarie

Medzi najcastejSie aktivity, ktoré PMO podl'a Wellingtone (2018) realizujua patri:
e reportovanie o aktualnom stave projektov,
e zabezpecovanie spravovania portfolia projektov,
e sprava projektovej metodiky, dokumentov a Sablon,
e riadenie zdrojov,
e zabezpecovanie procesu schvalovania projektov a

e zhromazdovanie lessons learned.

Obrazok 4: Aktivity PMO s vyraznym narastom podielu oproti roku 2017

The PMO is
getting more
involved in
these activities

o, compared to
27% 2017

P\“n

Training Project  Facilitating post ~ Providing project Mentoring
Managers project benefits management Project
tracking expertise Managers

Zdroj: Wellingtone, 2018

Aktivity, ktoré PMO realizuji v mensej miere st podla Wellingtone (2018) sprava EPM
nastrojov, mentoring a skolenia projektovych manazérov a clenov projektovych timov,
riadenie zavislosti medzi jednotlivymi projektmi a sledovanie benefitov a uzitku
projektov v rdmci post projektove;j faze.

Existuje silna poziadavka na rozsirenie uloh projektovej kancelarie. Prostrednictvom
rozSireného rozsahu zodpovednosti a spolupracou svedacimi predstavitelmi

organizacie by mala projektova kancelaria prepajat tieto strategické ciele spolo¢nosti

41




s kazdodennou realizaciou v oblasti projektového riadenia, najma optimalizaciu
vydavkov, riadenim kapitalu a maximalizovat ziskanti hodnotu pomocou efektivnej

spravy portfolia projektov. (KPMG, 2017)

PMO by mala podporovat realizaciu projektovej prace formou poskytovania metodik,
definovanim Standardov a nastrojov, ktoré umoznia projektovym manazérom
dosahovat lep$ie riadenie a dodavku projektov. Dalej poskytovat platformu pre
projektovych manazérov, ktori mozu medzi sebou zdielat osvedcené postupy.
Realizovat Skolenia, mentoring arozvoj kltacovych ludi azabezpecit stlad medzi
stratégiou a realizaciou projektov, poskytujiacich pridantt hodnotu pre svojich
zakaznikov. (KPMG, 2017)

Veduci pracovnici a riaditelia projektovych kancelarii podl'a prieskumu KMPG (2017)
uznavaju, zZe na dosiahnutie ciel'ov organizacie je potrebné:
e spravne definovat stratégiu vzhladom na neustale sa meniace podmienky na
trhu,
e urcit priority a financovat spravne projekty,
e realizovat projekty spOsobom, ktory prispieva kdosiahnutiu stratégie
spolo¢nosti,

e vyuzivat poznatky z netispesnych projektov.

Efektivna projektova kanceldria by mala akceptovat horeuvedené vyzvy a najma
(KMPG, 2017):

e umoznovat vedeniu spolo¢nosti mysliet strategicky, neinvestovat prili§ mnoho
casu na analyzu operativy a detailov jednotlivych projektov,

e vytvorit kapacitu na vyber projektov, ktoré st najvhodnejSie na dosiahnutie
sucasného strategického smerovania organizacie,

e zvySovat pravdepodobnost, Ze projekty budi dodané nacas, v stanovenom
rozpocte, prinasat hodnotu pre zakaznikov, ktorych spokojnost umozni
realizovat d’al$i rast organizacie,

e zlepSovat rozhodovanie na zaklade poskytnutych hodnoteni prinosov a rizik

jednotlivych projektov v kontexte celého portfélia.
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Vzhladom na fakt, Ze sa projekty stavaju komplexnejsie a rizikovejsie, by rola PMO
mala byt ¢im d’alej viditel'nejSia, poskytovat organizacii podporu a poradenstvo pri

sprave projektov a programov. (KPMG, 2017)

1.6.3 Vykonnost projektovych kancelarii

PM Solutions (2016) zistil, Ze existuje priama korelacia medzi vekom projektovej
kancelarie3 a jej schopnostami a hodnotou, ktort poskytuje organizacii. Vo vykonnych
organizaciach castejSie prispieva k vytvaraniu hodnoty pre dand organizaciu ako

v podpriemerne vykonnych spoloénostiach.

Dalej podla PM Solutions (2016) existuje priama stvislost medzi schopnostami
a sposobilostami projektovej kancelérie a existenciou kariérneho modelu a ponukou
skoleni a tréningov v oblasti projektového riadenia. Projektova kancelaria vo vysoko
vykonnych spolo¢nostiach ma pre zamestnancov a manazérov castejsie vybudovany
aintegrovany tréningovy aSkoliaci program, pripadne kariérny model.
Vysokovykonné spolo¢nosti maji castejSie zavedeny tréningovy program (85 %) ako
nizko vykonné spoloc¢nosti (38 %). Stcastou tychto organizacii je aj systém hodnotenia

kompetencii projektovych manazérov.

Priblizne 60 % kancelarii ma zavedeni odbornd pripravu a Skolenia v oblasti
projektového riadenia .VacSina projektovych kancelarii (79 %) pontka vzdelavanie
vramci svojej organizacie za vyuzitia svojich vlastnych Skoliacich pracovnikov.
V poslednom case ale rastie pocdet externych sSkolitelov, ktory prichadzaja do
organizacii za icelom vzdeladvania tamojsich zamestnancov. Na takato formu skoleni
sa spolieha 51 % PMO. Zaroven vykonné spoloc¢nosti vo velkej miere vyuzivaja
Skolenia, ktoré sa realizované externymi poskytovatelmi. MenS$ie a menej vykonné
firmy ponukaja Skolenia a tréningy voblasti zikladov projektového riadenia
a podnikovych procesov v mensSej miere, ako velké avykonné spolo¢nosti. (PM

Solutions, 2016).

3 Projektové kancelarie vo vykonnych spolo¢nostiach st v priemere dvakrat starSie (6 rokov) ako
v podpriemerne vykonnych organizaciach (3 roky).
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Obrazok 5: Ponuka $koleni a tréningov vo vysoko vykonnych organiziciach

High Performers Offer Variety of Project Management Training

Project Management Software Tool Training

Project Management Basics

Advanced PM Skills Development

Leadership Training

85% of high-performing
PMP Preparation organizations have a project

management training program in
place. This chart shows the percentage
of PMOs responsible for each type of training
course or program.

Agile Project Management

Zdroj: PM Solutions, 2016

1.6.4 Role a funkcie projektovej kancelarie

Podl'a PM Solutions (2016) vel'kost organizacie nema vyrazny vplyv na role a funkcie,
ktoré projektova kancelaria zastava. Vyraznejsi rozdiel nastava pri organizaciach
posobiacich v rozdielnych odvetviach. Organizacie poOsobiace v oblasti sluzieb
monitoruju vykonnost projektovej kancelarie a pridanej hodnoty produktov a sluzieb,

ktoré boli dodané pocas realizicie projektu.

PMO ma podl'a KPMG (2017) mnoho potencialnych tloh a roli ako moze podporovat
projektové riadenie. Jedna sa o oblasti:

e lepSie rozvrhnutie ¢innosti v siilade so strategickymi ciel'mi,

e podpora komunikacie a spoluprace medzi stakeholdermi,

e podpora a vyhl'adavanie talentov.

Organizacie pdsobiace v oblasti financii sa sustreduja na strategické planovanie,
zosuladovanie projektov zo strategickymi ciel'mi organizacie, sledovanie portfélia
projektov a faciliticiu komunikacie s vedenim organizacie. (PM Solutions, 2016)
Najdolezitejsie a najcastejSie vyskytujice sa funkcie, ktoré projektova kancelaria
zabezpecuje st podl'a PM Solutions (2016):

e implementécia a sprava metodiky a Standardov projektového riadenia,
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e implementécia a sprava postupov, procedir a Sablon,

e koucing a mentoring projektovych manazérov,

e sprava procesov riadenia a zosdladovanie projektov so strategickymi cielmi
organizacie,

e sledovanie portfolia, monitoring vykonnosti,

e koordinacia aktivit vacsieho poctu projektov,

e dokumentéacia roli a zodpovednosti v jednotlivych fazach projektu,

e monitorovanie vykonnosti jednotlivych projektov,

e sledovanie zmenového konania a sledovanie problémov projektu,

e implementacia a sprava software na riadenie projektov a programov,

e facilitacia komunikécie v ramci riadiaceho vyboru projektu a programu.

V sticasnosti sa organizacie snazia zadefinovat rolu projektovej kancelarie, jej poziciu
vramci organizacénej Struktury. Cielom je zabezpecit, aby PMO podporovala

organizaciu v dosahovani jej strategickych cielov. (PM Solutions, 2016)

1.6.5 Najvacsie vyzvy a priority pre projektové kancelarie

Projektové kancelarie celia v poslednom obdobi vyzvam ohladom ich pridanej
hodnoty, kompetencii a efektivity vynakladanych prostriedkov na ich prevadzku
(KPMG, 2017). Tieto otazky v niektorych pripadoch vedu az situiciam, v ktorych sa

rozhoduje o ruseni projektovych kancelarii.

Projektovi manazéri za najvacsie vyzvy pri riadeni a fungovani projektovych kancelarii
povazuju vysoké rezijné naklady spojené s prevadzkou projektovej kancelarie,
neochotu k reorganizacii a odpor voé¢i zmene. Castym problémom je aj schopnost
demonstrovat pridana hodnotu, ktort projektova kancelaria prinasa organizacii. (PM

Solutions, 2016)

Podl'a PM Solutions (2016) nizko vykonné organizacie éelia tymto vyzvam vyrazne
CastejSie ako organizacie s vysokym vykonom, Specidlne v oblastiach preukazovania
pridanej hodnoty projektovej kancelarie, adekvatnej podpory zo strany vrcholového

managementu a jasnej definicii roli projektovej kancelarie.
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Obrazok 6: Vyzvy, ktorym projektové kancelarie Celia pri svojom fungovani

Top Five PMO Challenges

PMO processes seen as overhead — 50%

Organizational resistance to change — 42%

Demonstrating the added value of the PMO — 41%

Assuring the consistent application of defined processes — 38%

Project managers with inadequate project management skills — 35%

Zdroj: PM Solutions, 2016

PM Solutions (2016) uvadza, Ze 10 % projektovych kancelarii zazilo vazne
spochybnenie ich pridanej hodnoty zo strany vedenia organizacie a dalSich
organizacnych zloziek, ¢o viedlo k diskusidam ohl'adom uzavretia a zrusenia projektovej

kancelarie.
1.6.6 Prepojenie stratégie organizacie a dodanej hodnoty

Iba 41 % organizacii uvadza, ze ich celofiremn projektova kancelaria je zostiladené so
stratégiou organizacie, zaroven spolupracuje s vedenim spolo¢nosti a realizuje také
¢innosti, ktoré pomahaju thto stratégiu priamo napliiaf a realizované projekty

a programy su zosuladené so stratégiou a ciel'mi organizacie. (PMI, 2018)

Stcasny stav indikuje potrebu lepsie definovat, ako projektova kancelaria moze
prispiet k zostlladeniu stratégie a poskytnutej hodnoty prostrednictvom realizacie
projektov. Rychle technologické zmeny, odliSné generacie zamestnancov majace
rozdielne motivy, $tyl prace a priority, vyrazny dopyt po rychlej dodavke produktu
alebo poskytovani sluzieb spésobuja, ze sa projektové kancelarie stavaja platformou,

ktora umoziuje napinaf strategické ciele organizacie. (PM Solutions, 2016)

Z vyskumu PMI (2018) vyplynulo, Ze 68 % z oslovenych organizicii ma zavedenu

projektova kancelariu, a urciti podoba projektovej kancelarie funguje v 80 % vysoko
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vykonnych organizacii4. Az 72 % z tychto organizacii ma svoju PMO naviazant na
tvorbu arealizdciu organiza¢nej stratégie. Vyrazne tak prevySuja organizacie

s podpriemernou vykonnostous.

Z oslovenych organizacii (PMI, 2018) 64 % uvadza, ze PMO v ich organizacii zastava
ulohu lokélneho oddelenia Specifického pre urcita oblast organizacie. Naopak, 49 %

organizacii ma zavedenu celopodnikovil projektovii kancelariu.

Obrazok 7: Stlad projektovej kancelarie a stratégie organizacie

Q: How would you characterize the alignment of the PMO to the strategy of
your organization?

Global Total

Alignment of the

department-
specific, regional,
or divisional PMO

Alignment of
enterprise-wide
PMO to strategy of
organization

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M High M Medium Low

Note: Numbers may not sum to 100% due to rounding.

Zdroj: PMI, 2018

Z vysSie uvedeného grafu je zrejmé, ze iba 37 % organizacii s lokadlnou projektovou
kancelariou a 41 % spolo¢nosti s celopodnikovou projektovou kancelariou uvadza, ze
ich projektova kancelaria je plne vsilade s definovanou stratégiou organizacie.
NajvyznamnejSie zastipenie maju projektové kancelarie znejasnou vizbou

a prepojenim na celofiremnu stratégiu. (PMI, 2018)

4 Organizacie, ktoré 80 % a viac realizovanych projektov dokon¢ia a dodaji v stanovenom ¢ase, rozpocte,
splnia projektové ciele a dokazu vyuZivat prinosy z realizacie tychto projektov.

5 Organizacie, ktoré 60 % a menej realizovanych projektov dokoncia a dodaji v stanovenom cCase,
rozpocte, splnia projektové ciele a dokazu vyuzivat prinosy z realizicie tychto projektov.
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Obrazok 8: Zameranie projektovych kancelarii

(: Would you consider the PMO to be primarily...

Global Total

Department-
specific, regional, or
divisional PMO

Enterprise-wide
PMO to strategy of
organization

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Tactical or operations-focused M Business strategy focused

Zdroj: PMI, 2018

Z prieskumu PMI (2018) vyplyva, Ze stale pomerne vel'ka ¢ast projektovych kancelarii
je zamerand na rieSenie taktickych alebo operativnych ¢innosti. V pripade lokalnych
projektovych kancelarii ide o 56 % z nich. Strategické zameranie PMO uvadza priblizne
3 z 5 organizacii, ktoré maji etablovant projektovii kancelariu na celopodnikovej

arovni.

Obrézok 9: Role, ktoré PMO plnia v organizaciach

Global Total
7%

Q: Which of the following roles 74%

does the PMO fulfill within
your organization?

Establish/monitor project success metrics

Project management standardization 73%

61%

Contribute to the development of core
competencies/organization PM maturity

Program management

Training

Portfolio management

Management of project resource allocation

Providing project managers

Maintaining focus on benefits

Transitioning completed projects to business

0%

32%

61%
51%

53%
53%

51%
40%

48%
39%

46%
59%

46%
52%

43%

40%

B EPMOs

Zdroj: PMI, 2018

W Dept/Reg/Div PMOs

40% 60% 80%

Prieskum PMI (2018) potvrdil, ze velka vac¢Sina projektovych kancelarii sa stéle

zameriava na zavedenie a monitoring metrik tspesnosti projektu a na Standardizaciu

48



projektového riadenia. Naopak v pripade celopodnikovej projektovej kancelarie sa iba
polovica znich zameriava na tréning a Skolenia, pripadne podporu projektovych

manazérov.

Wellingtone (2018) uvadza, ze 56 % projektovych manazérov predpoklada zvysenie
zodpovednosti a rozsahu ¢innosti realizovanych PMO. Naopak, iba 7 % pracovnikov
projektovych kancelarii predpoklad4 tibytok ¢innosti a ztZzenie okruhu zodpovednosti.
Podla Wellingtone (2018) je ale zarovenn malo pravdepodobné, Ze pride k zvySeniu
poc¢tu zamestnancov tychto projektovych kancelarii. Projektové kancelarie podla
nazoru projektovych manazérov budii musiet efektivnejSie pristupovat k
zhromazd'ovaniu a poskytovaniu informaécii o aktualnom a budiacom stave projektov,

ak maja dokazat zvladnut rozsirovanie ¢innosti a zodpovednosti.
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2. Metodologicka cast

Zakladnym predpokladom kazdého vyskumu je znalost metdd zberu dat, aké data je
mozné pouzit, akym sposobom aakymi metédami zozbierané data analyzovat
a vyhodnotit. Je nutné si uvedomit, vcom spocivaji ich vyhody anevyhody. Po
predstaveni jednotlivych vSeobecnych metéd zberu dat, metdd vedeckej prac, analyzy
a vyhodnotenia dat v kapitole 2.1, je v nasledujtcej kapitole 2.2 popisana metodika

pouzita pri zbere, spracovani dat a vyhodnoteni vlastného vyskumu.

2.1 VsSeobecné metédy

2.1.1 Metody zberu dat

Data a informacie potrebné pre zrealizovanie vyskumu je mozné ziskat z primarnych
alebo sekundarnych zdrojov. Podstatou zberu primarnych dat je ziskanie informacii
k sticasnému vyskumnému acelu a k rieSeniu konkrétneho problému. Sekundarnymi
datami rozumieme data, ktoré uz niekde existuju a boli zhromazdené inym subjektom

k inému ako aktualnemu acelu. (Kotler, 2007; Kozel et al., 2011)
Sekundarne data

Primarne a sekundarne data sa liSia v rozdielnej financ¢nej a ¢asovej narocnosti ich
zberu. Sekundarne data je mozné ziskat vyrazne lacnejSie a rychlejsie ako primarne
data (Kozel et al., 2011; Pana & Somr, 2007). Pri vyuziti sekundarnych dat existuje na
druhej strane vyssie riziko chybnej interpretacie ziskanych tdajov a potreba splnit
vysSie naroky na ich kvalitu (Kotler, 2007). Preto je pri realizacii vyskumu nevyhnutné
kritické zhodnotenie relevantnosti a kvality ziskanych primarnych a sekundarnych dat.

(Kotler, 2007)

Vyznamnym informaénym zdrojom, odkial’ je mozné sekundarne data cerpat, st podl'a
Kozla et al. (2011) analyzy, vyskumy a prieskumy trhu realizované poradenskymi
spolo¢nostami. Tieto informécie st v prevaznej miere poskytované na komercénej baze.
Poradenské spoloc¢nosti ako Deloitte, KPMG, PwC, PM Consulting, EY alebo

Wellingtone PPM Intelligence realizuju vlastné prieskumy trhu a prieskumy v oblasti
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projektového riadenia a st vyznamnym zdrojom relevantnych informacii. (Kotler,

2007; Kozel, 2006)

Dalsou moznostou pre ziskanie potrebnych dat st akademické zdroje averejné
kniznice, pripadne existuje moznost realizovat nakup od Specializovanych vyskumnych
agentar ako Nielsen a GfK, ktoré sa zaoberaji zberom dat pre nasledné vyskumy
a analyzy. Zdrojom informacii byvaju aj vladne analyzy a data ziskané organmi verejne;j
spravy. V sucasnosti najpouzivanejsimi informaénymi zdrojmi sa vedecké préace,
studie a vyskumy dostupné vonline databazach arelevantné internetové zdroje.

(Kotler, 2007; Kozel, 2006; Kozel et al., 2011)

Pre vedecké prace vytvarané v univerzitnom prostredi je vhodné cerpat informacie
z univerzitnych elektronickych informacénych zdrojov. Prikladom sa databéze
ProQuest Central a EBSCO, vedecké databaze Emerald Insight a Science Direct.
Vyznamnym zdrojom odbornych ¢lankov, publikacii a vedeckych stadii je aj online
portdl ResearchGate, ktory zhromazduje vedeckych pracovnikov, S$tudentov,
akademikov aludi publikujicich odborné texty. Délezitym zdrojom st vyskumy
a vedecké prace realizované na zahrani¢nych univerzitach, predovsetkym dizerta¢né

prace.

Podl'a Kotlera (2007) a Kozla et al. (2011) je potrebné dbat na kvalitu sekundarnych
zdrojov a zamerat sa na nasledujace kritéria:

e uplnost,

e pravdivost,

e relevantnost,

e zrozumitelnost,

e presnost,

e Lkonzistentnost,

e objektivnost,

e aktualnost,

e podrobnost,

e financ¢na efektivnost.
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Primarne data

Nakolko st sekundarne data zbierané pre iny Gcel ako pre acel aktualneho vyskumu,
je vhodné ich doplnif primarnymi datami. Podl'a Kozel et al. (2011) by mal byt zber
primarnych dat realizovany az po overeni, ze sekundarne data nie je mozné vyuzit, nie
sa pre ucel vyskumu dostato¢né, aktuédlne, pripadne nedosahuji potrebnu kvalitu
alebo povaha dat nie je vhodna pre riesenie konkrétneho vyskumného problému.
Vyhodou primarnych dat je ich aktualnost a fakt, ze dokazu potvrdit alebo posilnit

zavery usudzované z analyzy sekundarnych dat. (Kotler, 2007; Kozel, 2006)

Kvantitativne a kvalitativne primarne data

Podla Kozla (2006) sa primarne kvantitativne data ziskavaji na rozdiel od
kvalitativnych vyrazne jednoduchsie, nakolko ich respondenti dokazu poskytnit sami
bez vyraznejsej externej pomoci. Nevyhnutnostou je dostatoéné mnozstvo a nasledne

spravna interpretacia ziskanych dat.

Kvalitativny vyskum je naopak zamerany na mensiu vzorku respondentov. M4 za Glohu
zistit motivaciu, postoje avzorce spravania jednotlivych respondentov. Met6dy
vyuzitelné pri kvalitativnom vyskume zahrmnaja sledované skupinové rozhovory (focus

groups), opakované dopytovanie a sledovanie reakcii. (Kotler, 2007)

Realizovany vyskum moze obsahovat znaky kvalitativneho aj kvantitativneho
vyskumu. V zavislosti na type vyskumu je nutné vybrat vhodni metodu ziskavania

zberu dat. (Kotler, 2007)

Metody zberu primarnych dat

Podla Kozla et al. (2011) existuju nasledujice metoédy zberu kvantitativnych
primarnych dat:

e pozorovanie,

e opytovanie,

e experiment,

e kombinacia metdd.

52



Podstatou pozorovania je zhromazd'ovanie primarnych dat pomocou sledovania osob
vroznych situdciach. Na pozorovanie sa v sdcasnosti Casto vyuzivaju inteligentné
systémy sledovania spravania jednotlivcov a domécnosti a inteligentné snimace. Tento
typ vyskumu je vhodny v situdciach, kedy l'udia nemo6zu alebo nechct poskytnut
pozadované informacie, alebo by vedome a zamerne skresl'ovali skutoc¢nost. (Kotler,

2007)

Problémom pri pozorovani byva osoba pozorovatela, nakolko moze dochéadzat
k skreslovaniu pozorovaného javu. Rizikom je aj neuskutocnenie pozorovaného javu
alebo podmienok, pri ktorych pozorovany jav nastava. Pozorovanie nepravidelnych
vzorcov spravania a dlhodobé pozorovanie byva éasto doplnené opytovanim. (Kozel,

2006; Kozel et al., 2011)

Opytovanie je podla Kotlera (2007) a Panu a Somra (2007) vhodnym nastrojom pre
ziskanie popisnych informacii, kedy st l'udom kladené otazky ohladom znalosti,
postojov a preferencii, alebo pre ziskanie uréitych vzorcov spravania. Podstatou
strukttrovaného opytovania je pokladanie otazok respondentom rovnakym sposobom.
Nestrukturované opytovanie nevyuziva pevne stanovené otazky, ale umoziuje
anketarovi klast otazky podl'a reakcii respondenta. Otazky m6zu byt kladené priamo

alebo nepriamo. Opytovanie je rozsirena metéda pouzivana vo vyskumnych stadiach.

Vyhodou opytovania je pruznost a schopnost ziskat informacie rychlejsie a lacnejsie
nez pri pozorovani a experimente (Kozel, 2006; Pana & Somr, 2007). Nevyhodou je
neochota respondentov odpovedat nezndmym anketarom, neochota odpovedat na
veci, ktoré povazuja za sttkkromné, neschopnost odpovedat na otazky a nevedomost
vysvetlit dévody svojho jednania. Odpovede na otazky mozu byt nepravdivé a
neuprimné. NajvyraznejSou nevyhodou, ktora je potrebné pri opytovani prekonat, je
neochota respondentov venovat dotazniku svoj ¢as a neochota podelit sa o svoje pocity

a nazory. (Kotler, 2007)

Vyhodou vyplnovania ankiet a dotaznikov online formou je casova a finan¢na
nenaroc¢nost, flexibilita a jednoduchost. Respondent si méze sdm zvolit ¢as a miesto,
kde dany dotaznik vyplni, ¢o nasledne zvysSuje Sancu na Gspesny zber odpovedi. (Kotler,

2007)
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Nevyhodou online dotaznikov a internetového dopytovania je nizSia miera odozvy,
resp. navratnosti vyplnenych dotaznikov, ako pri inych formach zberu dat. DalSia
nevyhoda spociva v tom, ze respondenti nepredstavuji reprezentativnu vzorku celej
populacie. Tento nedostatok sa ¢im dalej castejSie odstranuje vplyvom vedecko-
technického pokroku. Socialne siete, internetové féra a profesijné siete sa stali beznou
sucastou kazdodenného zivota velkej Casti spolo¢nosti. Alternativnou moznostou je

pouzitie zamerného vyberového suboru. (Kotler, 2007; Kozla et al., 2011)

Dalsou nevyhodou je vyssie riziko zlého pochopenia, resp. nepochopenia otazky.
Respondent méze odpovedat na poloZenu otdzku inym spésobom, ako predpoklada

autor dotaznika. (Kozel et al., 2011)

Vyber metoddy zavisi podla Kozla et al. (2011) primarne od ucelu a cielu vyskumu,

charakteru skiimanej problematiky a vlastnictva jednotlivych zdrojov.
2.1.2 Metdody vedeckej prace

Spracovanie dat vyZaduje vyuZzitie metod vedeckej prace. Kazdej faze odbornej prace
odpovedaji uréité vedecké metddy (Siroky, 2011; Synek et al., 2011). Iné st pouzitelné
v analytickej ¢asti, iné vo faze syntetickej, hodnotiacej, ¢i vo faze zavere¢ného zhrnutia.

(Synek et al., 2011)

Klasifikacia vSeobecnych vedeckych metdd sa podla Sirokého (2011) a Ochranu (2019)
deli podl'a typu vedeckého postupu, ktory moze byt:

e empiricky — pozorovanie a experiment

e vSeobecno-teoreticky — komparacia, analbégia, analyza, syntéza, indukcia,

dedukcia, generalizicia a abstrakcia.

Pozorovanie je planovité a systematické sledovanie vedtce k popisu a vysvetleniu
skutocnosti. Informacie st ziskané pomocou zmyslového vnimania a poskytuja
zakladné informéacie o sledovanom objekte alebo jave. Korektnost metddy je
zabezpecena opakovanim pozorovania. Urcitym druhom pozorovania je meranie,
ktorého podstatou je urcenie kvantitativnej stranky vlastnosti skimaného objektu.

(Synek et al., 2011; Siroky, 2011)
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Experiment slizi na overovanie pravdivosti urcitej hypotézy alebo teorie za predom
urcenych, kontrolovanych ariadenych podmienok. Experiment sa snazi poskytnuat
kauzalne informacie a vysvetlit vztah pri¢ina-nasledok. Vyuziva sa v pripade, kedy je
prilis zlozité ziskat data v redlnom prostredi. Podstatou je realizacia v laboratérnych
podmienkach, kde prebieha testovanie vybranych veli¢in v zavislosti na zmene
vstupnych velicin. Nevyhodou byva ¢asta nemoznost aplikovat dosiahnuté vysledky na
celd populaciu, kedZe experimentu sa zacastnuju mensie skupiny respondentov.

(Kotler, 2007; Kozel et al., 2011; Siroky, 2011)

Porovnavanie alebo komparéacia je metdéda hodnotenia, ktora sa pouziva pri ziskavani
faktov a pri ich naslednom spracovani. Pri porovnavani su zistované zhodné alebo
rozdielne znaky dvoch alebo viacerych skiimanych javov a predmetov. (Synek et al.,

2011)

Analégia vyuziva zdklady met6dy porovnavania. Vyuziva sa pri skimani nezndmych
javov, kedy sa na zaklade zhody niektorych znakov réznych javov a predmetov da

usudzovaf na zhodu aj v dalsich znakoch. (Ochrana, 2019; Siroky, 2011)

Analyza spocdiva v postupe ziskavania, triedenia a hodnotenia informacii potrebnych
k vyrieSeniu daného problému. Zakladom je rozlozene a hlbsie poznanie skimaného
javu a situacie na jednotlivé casti. Cielom analyzy je jednotlivé prvky a ich vzajomné
vazby spoznat a odhalit tak fungovanie celého systému. Existuje klasifikacna analyza,

vztahova analyza, kauzalna, ¢i systémova analyza. (Synek et al., 2011; Siroky, 2011)

Syntéza je spojenie jednotlivych ¢asti do jedného celku. Pri syntéze sa sleduju suvislosti
medzi jednotlivymi zlozkami javov, ¢im poméha odhalit zakonitosti fungovania javu.
Pomocou syntézy je mozné lepSie a hlbsie pochopit jav ako celok. Cielom syntézy je
formulovat zavery na zaklade predoslych zisteni. Syntéza a analyza sa protikladné

sposoby skiimania. (Ochrana, 2019; Synek et al., 2011; Siroky, 2011)

Indukcia je skimanie jednotlivej udalosti alebo javu, na zaklade ktorej je vyvodzovany
vSeobecny fakt a zaver. Podstatou je odvodenie vSeobecnych tvrdeni z empirického
pozorovania na zaklade informacii o jednotlivych ¢astiach javu. Vychodiskom indukcie

je Statistické spracovanie azhodnotenie reprezentativnych saborov udajov, co
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umoziiuje formulovat vieobecné zavery pre skiimany jav. (Ochrana, 2019; Siroky,

2011)

Dedukcia je sposob myslenia, kde od vSeobecnejsich zaverov a tvrdeni sa prechadza
k menej vSeobecnym. Indukcia a dedukcia spolu tizko savisia. Indukciou sa snazime na
zaklade sktimania javov v praxi prist k teoretickému zovSeobecneniu, dedukciou
naopak teoretické zovSeobecnenia overujeme v praxi. (Ochrana, 2019; Synek et al.,

2011)

Generaliziciou je mozné rozumiet proces, kedy je informacia o jednotlivom jave alebo
objekte prenesena na celt skupinu. Ide o prisudzovanie vlastnosti uzsej skupiny Sirsej

skupine. (Ochrana, 2019; Synek et al. 2011)

Podstatou abstrakcie je oddelif podstatné vlastnosti javu od nepodstatnych
a ndhodnych. Svoje uplatnenie ma hlavne pri vytvarani teoretickych modelov. (Synek

et al., 2011; Siroky, 2011)
2.1.3 Metoédy vyhodnotenia dat

Na spravnu interpreticiu a vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov vlastného vyskumu
slazia rozne metody analyzy dat a je preto dolezité poznat, aké druhy Statistickych
postupov a Statisticko-matematickych metéd pozname, kedy apreto je vhodné

uvedené postupy pouzit. (Kozel et al., 2011)

Kozel et al. (2011) a Hendl (2015) medzi najéastejSie pouzivané met6dy pre zakladna

analyzu dat zaraduju statistick(l deskripciu, ktora opisuje zhromazdené data a adaje.
Pouzivané st metody:

e popisnej Statistiky (aritmetické, vazené a dalSie priemery, modus, median,

maximum, minimum, smerodajna odchylka, rozptyl, varia¢ny koeficient a iné),

e pocetnosti (absolutna, relativna, kumulovani a iné) jednotlivych premennych

a ich kategorii.

Po vyhodnoteni popisnych Statistik je mozné pokracovat d’alSou analyzou dat, ktorou

je zistovanie zavislosti premennych. Analyza zavislosti predstavuje metédu na
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odhalenie predpokladanej zavislosti medzi dvomi ¢i viacerymi premennymi, zaroven
hodnoti jej intenzitu. Zavislost je mozné testovat v ramci jedného stiboru testovanim
zavislosti premennej medzi jednotlivymi skupinami inej premennej, alebo je mozné
porovnavat medzi sebou rozne stibory. (Hendl, 2015; Kozel et al., 2011). PouzZivanymi
metddami st korelacna analyza, regresna analyza a analyza rozptylu. (Hindls et al.,

2007; Siroky, 2011)

Pri porovnavani kategoridlnych premennych je najcastejSie mozné pouzit analyzu
pomocou kontingencénych tabuliek a vyuzitie Chi-kvadrat (x2) testu. Po zisteni
rozdelenia pocetnosti je mozné obe premenné premietnut do kontingencnej tabulky,

pomocou ktorej sa daji analyzovat absolatne a relativne pocéetnosti. (Hendl, 2015)

Korelac¢nua analyzu je mozné povazovat za ivod do analyzy vztahov. Zatial ¢o korelacia
vyjadruje vzajomny vztah dvoch premennych, nevyjadruje vel'kost tohto vzajomného
vztahu. Tento vzajomny vztah medzi jednou a druhou premennou sa vyjadruje

korelaénym koeficientom. (Hindls et al., 2007; Kozel et al., 2011)

Korela¢né analyza byva spravidla nasledovana regresnou analyzou. Regresna analyza
rozdel'uje premenné na zavislé a nezavislé. Zavisla premenni je premennd, ktora je
vysvetlovana pomocou jednej alebo viacerych premennych. Nezavisla premenna je
premenna vysvetlujica. Regresnid analyza dokaze odhalit Statistick zavislost

skiimanej ¢iselnej premennej na nezavislej premenne;j. (Kozel et al., 2011; Hendl, 2015)

Analyza rezidua (rezidudlna analyza, analyza rozptylu), tieZ zndma ako ANOVA
(Analysis Of Variance), sa pouziva na sledovanie vplyvu jedného alebo niekolkych
faktorov na skimany kvantitativny Statisticky znak. Celkovy rozptyl je mozné rozlozit
na dve zlozky, na medzi-skupinovy rozptyl a vnutro-skupinovy rozptyl tzv. rezidualny.
Reziduum je potom rozdiel medzi nameranou a teoretickou (ocakavanou)

pocetnostou. (Kozel et al., 2011; Hendl, 2015)

Pre oznacenie, Ci existuje Statistickd zavislost je potrebné realizovat Statistické
testovanie hypotéz. Pri pouziti x2 testu, nulova hypotéza predpoklada, Ze neexistuju
rozdiely medzi o¢akavanou a pozorovanou pocetnostou dvoch premennych. (Hindls et

al., 2007; Kozel et al., 2011; Hendl, 2015)
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2.2 Metodika vlastného vyskumu
2.2.1 Metdéda zberu dat

Pre naplnenie ciela tejto diplomovej prace, ktorym je vyhodnotenie sticasného stavu
a potencidlu budticeho rozvoja projektovych kancelarii v Ceskej republike ana
Slovensku bude autorom diplomovej prace zrealizovany prieskum za téelom ziskania
primarnych dat. Hlavnym predpokladom prieskumu je ziskanie odpovedi
v dostatocnom mnozstve a kvalite od reprezentativnej vzorky respondentov
zo Specifického zakladného siboru. K tomuto tcelu je pouzity Struktirovany dotaznik

distribuovany internetovou formou.
2.2.2 Vyber respondentov

Pre potreby zmapovania aktualneho stavu, roli, funkcii a dopadov zakladania,
pripadne rusenia projektovych kancelarii v Ceskej republike ana Slovensku ana
zaklade ciela uvedeného vuvode tejto podkapitoly je uréeny zakladny stbor.
Zakladnym stiborom pre acely tejto diplomovej prace st osoby, ktoré aktualne maja
alebo v minulosti mali pracovné skiisenosti v oblasti projektového managementu
a projektovych kancelarii v pozicii vedaceho projektovej kancelarie, ¢lena projektovej
kancelarie, vedaceho programu projektov, vedticeho portfolia projektov, projektového

manazéra, alebo osoby na odpovedajiicej pracovnej pozicii.

Vzhladom na skutoénost, Ze je zakladny stibor znacne rozsiahli a vzhladom na
nemoznost oslovit cely zakladny subor zfinanénych, technickych alebo casovych
dévodov je stanoveny vyberovy subor. Vyberovy stibor je uréeny ako skupina osob,
ktort je mozné oslovit na medzinarodnej profesijnej socialnej sieti LinkedIn, ktora méa
v popise svojej pracovnej pozicie alebo v popise svojich pracovnych skuasenosti
uvedent jednu znasledujacich charakteristik: project management office, PMO,
project manager, junior project manager, senior project manager. Nakol'ko sa jedna
o medzinarodnu siet, va¢sina os6b ma uvedent svoju pracovnud poziciu alebo svoje

pracovné skusenosti v anglickom jazyku.

K tejto mnoZzine osob je pridana skupina oslovena prostrednictvom niekol'kych skupin

zdruzujacich profesionélov v oblasti projektového managementu na rovnakej socialnej
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sieti. Dalsou skupinou st Tudia osloveni vrameci profesijnej skupiny zdruzujicej
projektovych manazérov a os6b posobiacich v oblasti projektového managementu na
socialnej sieti Facebook. Kontaktované s profesijné organizacie a nezavislé odborné
zdruZenia os6b PMI Ceska republika a PMI Slovensko so Ziadostou o zaslanie Ziadosti
o ucast na prieskume mapujiceho stav projektovych kancelarii svojim c¢lenom. Na
zvySenie Ucasti respondentov v prieskume je kontaktovana prezidentka organizacie
IPMA Ceské republika za téelom kontaktovania ¢lenov tejto asociicie so Ziadostou

o ucast na prieskume.
2.2.3 Sposob oslovenia respondentov a vol’ba nastroja zberu dat
Sposob oslovenia

Pomocou spravy aziadosti o kontakt na profesijnej socialnej sieti LinkedIn je
vybranym respondentom zaslani Ziadost o vyplnenie dotazniku. V tejto sprave su
respondenti poziadani o ucast na prieskume na tému vyvoja projektovych kancelarii
v Ceskej republike a na Slovensku. V prvej ¢asti spravy je vysvetleny téel vyskumu,

v druhej casti samotny popis dotaznika a adresa odkazu, na ktorej je mozné dotaznik

vyplnit.

Socialna siet LinkedIn bola zvolen4 z dovodu Sirokej rozsirenosti a povedomia v ramci
skimanej skupiny, dalej velmi castého pouZivania tejto socidlnej siete osobami
poOsobiacimi v oblasti projektového managementu a relativne jednoducha interakcia

s jednotlivymi pouzivatel'mi.
Vol’ba nastroja pre zber dat

Po zvazeni situacie a okolnosti ako c¢asova flexibilita a rychle oslovenie vyberovej
skupiny respondentov, ktorymi st l'udia s pracovnymi sktsenostami v oblasti
projektového riadenia bol zvoleny ako vhodna metoda zberu primarnych dat online
dotaznik, ktorého Struktara je uvedena v nasledujicej podkapitole. Dotaznik je

distribuovany internetovou formou.
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Jednym zo zvazovanych néstrojov pre vytvorenie internetového dotaznika bolo
pouzitie niektorej z platforiem, ktoré sa Specializuji na zber a vyhodnotenie online
opytovania. Takymto nastrojom je napriklad sluzba Google Formulare poskytovana

spolo¢nostou Google.

Vyhodou tohto nastroja je atraktivnhy moderny dizajn dotaznika, prehl'adnost, zna¢na
jednoduchost a intuitivnost ovladania, ¢o moéze pozitivne pdsobit na pripadnych
respondentov aich ochotu uvedeny dotaznik dokoncit. Nevyhodou a nedostatkom
tohto riesenia je limitovany vyber poc¢tu otazok a ich typov, nedostato¢né moznosti
sposobu preskakovania alebo priddvania otazok zohladom na predchadzajice

odpovede respondentov.

Pouzitie platforiem Survio.com a Vypliito.cz bolo z finan¢nych dévodov zamietnuté,
nakol’ko obidva néstroje pozaduji pre plnt funkcionalitu a pristup k pokrocilym
moznostiam a nastaveniam hradit poplatok formou mesa¢ného predplatného,
v pripade Survio.com od 699 K¢ po 2999 K¢ (Survio.com, 2019) a v pripade Vypliito.cz
od 359 aZ po 9699 K¢ (Vyplnto.cz, 2019). Obidva nastroje v bezplatnej verzii pontkaja
len obmedzeny pocet odpovedi na jeden dotaznik a obidva nastroje zobrazuju pri
otvoreni dotazniku reklamné prispevky, ktorych obsah a frekvenciu zobrazovania nie
je mozné ovplyvnit. Tento fakt by mohol pdsobit pre pripadnych respondentov rusivo

a cely prieskum by mohol byt tymito okolnostami ohrozeny.

Na zaklade tychto skuto¢nosti autor prace pre navrh a tvorbu online dotaznika vyuziva
online néastroj eSurvey Creator, ktory je dostupny na internetovom serveri

www.esurveycreator.com. Vyhodou rieSenia, ktoré pontka eSurvey creator je

poskytnutie plného pristupu k funkciam prémiového tétu pre Studentov Vysokej skoly

ekonomickej v Prahe bezplatne pre ticely vypracovania akademickych prac.

Tento prémiovy tucet poskytuje niekolko dalsich vyhod oproti Standardnym
bezplatnym sluzbam ako Google Formulare, pripadne néstroja na realiziciu
marketingovych prieskumov firmy Survio.com aonline néstroja na realizaciu
prieskumov Vypliito.cz. Vyhodou rieSenia eSurvey Creator je moznost pouZzitia r6znych
typov otazok a vyrazne vac¢Sia moznost prisposobenia otazok na zaklade predoslych

odpovedi respondentov v porovnani s rieSenim od spolo¢nosti Google. Prémiovy tcet
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umoznuje vytvorit neobmedzené mnozstvo prieskumov, pocet respondentov nie je

limitovany a vytvoreny dotaznik neobsahuje zZiadne reklamné prispevky.

Urd¢ita nevyhoda néstroja eSurvey Creator je jeho naviazanost na aktivne stidium na
Vysokej skole ekonomickej, pricom bezplatny pristup konéi ukonéenim studia
(eSurvey Creator, 2019). Pre d’alSie vyuzivanie je nutné uhradit mesa¢ny poplatok vo
vyske od 899 K¢ za mesiac az po 19 990 K¢ za ro¢nd premium licenciu. (eSurvey

Creator, 2019)

2.2.4 Zostavovanie dotaznika

Zostaveny dotaznik spolu s ivodnym oslovenim respondentov, ktoré st dostupné
v prilohe tejto diplomovej prace vychadzaji zo stanovenych cielov a preto forma

a Struktara dotaznika, pocet, typ a formulacia otazok st tymto cielom prisposobené.

Dotaznik obsahuje celkovo 21 otazok. Prva cast dotaznika, ktora obsahuje 4 otazky sa
venuje identifikacii respondentov, ich skiisenostiam s projektovym riadenim, ziskanou
certifikaciou a oblastou posobenia. Druha c¢ast obsahuje 4 otazky a zameriava sa na
ziskanie informaécii o pocéte a ispeSnosti projektov v danej organizicii a identifikaciu
metodiky, ktora organizacia pouziva. Tretia ¢ast dotazniku obsahujtica 12 otazok sa
zameriava na otazky tykajice sa implementacie PMO v danej organizacii, funkeii,
dovodom vzniku a benefitom, ktoré organizacii prinasa. V zaverecnej otazke st
respondenti opytovany na najvicsie vyzvy, ktorym podla ich nazoru bude v blizkej
budicnosti PMO celit.

Dotaznik obsahuje kombinaciu viacerych typov otazok. Pre ticely vyhodnotenia dat boli
pouzité z vacsej Casti uzavreté otazky z moznostou vol'by jednej odpovede, pripadne
otazky z moznostou vol'by viacerych odpovedi. Niekol'ko otazok zameriavajucich sa na
funkcie PMO a benefitov, ktoré podl'a respondentov projektova kancelaria organizacii
prinasa boli pouzité otazky vo forme urcéenia preferencie k jednotlivym uvedenym

tvrdeniam a moZnostiam.
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Dotaznik je pre lepSie pokrytie vybranej vzorky respondentov vytvoreny v dvoch
jazykovych mutaciach, v slovenskom a anglickom jazyku. Spracovanie a vyhodnotenie

vysledkov dotaznika je uvedené v kapitolach 3 a 4 tejto diplomovej prace.
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3. Analyticka cast

Na zaklade predoslych vyskumov a ich vysledkov, ktoré st prezentované v teoretickej
Casti tejto diplomovej prace boli pre ucely vyhodnotenia dotaznikového Setrenia

formulované nasledujtce otazky, ktoré vychadzaju z ciel'ov prace.
O1: Aké st najcastejsie funkcie, ktoré projektové kancelarie v organizaciach zastavaju?

O2: Aké st najvyznamnejSie hybné sily a dovody, pre ktoré st PMO zakladané,

pripadne reorganizované?

03: Aké pozitivne dopady zaznamenali organizacie po implementovani novej alebo

reorganizovani projektovej kancelarie?
O4: Zaznamenali organizicie negativne dopady po zavedeni projektovej kancelarie?

O5: Ma agilna transformaécia, pripadne implementécia agilnej metodiky v organizacii

vplyv na reorganizaciu alebo rusenie projektovych kancelarii?

06: Aké najvacsie vyzvy vnimaja predstavitelia spolupracujiaci s PMO v oblasti ich

riadenia?
3.1 Spracovanie a analyza dat

Respondentov, ktori sa zGcastnil prieskumu je mozné rozdelit na dve skupiny. Prvou
skupinou s respondenti, ktori boli jednotlivo kontaktovani cez socialnu siet LinkedIn
a poziadani o vyplnenie dotaznika. Takto kontaktovanych respondentov bolo 2039,
ktori pésobia, pripadne maju skisenosti v oblasti projektového riadenia a projektovych
kancelarii, ¢i uz vo forme vedenia projektovej kancelarie, vo forme pdsobenia ako
pracovnik projektovej kancelarie alebo ako projektovy manazér spolupracujici

s projektovou kancelariou.

Druhtt skupinu respondentov, ktori vyplnili dotaznik tvoria osoby, ktoré boli

kontaktované pomocou organizacie IPMA Ceska republika, PMI Ceska republika, PMI
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Slovensko a niekol’kych uzavretych profesijnych skupin na socialnych sietach Facebook
a LinkedIn.

Z celkového poc¢tu oslovenych respondentov reagovalo na Zziadost o vyplnenie
dotazniku 333 o0s6b. 95 respondentov sa rozhodlo proces vypiiania dotazniku
nedokoncit do tplného konca. Tito respondenti neboli preto v zdujme zachovania
relevantnosti dat do prieskumu dalej zaradeni. KedZe nie je znamy celkovy presny
pocet zasiahnutych a oslovenych osob, nie je mozné uviest mieru odozvy. Na zaklade
podobnych typov vyskumov sa odhaduje, Ze miera odozvy sa pohybovala v intervale od

10 do 15 % z celkového poctu oslovenych respondentov.

Zber odpovedi pomocou dotaznikového Setrenia prebiehal dva tyzdne, od 31. 07. 2019
do 14. 08. 2019. Dotaznik bol pristupny po dobu zberu odpovedi skupinam osob, ktoré

mali k dispozicii internetovy odkaz na ktorom bolo mozné uvedeny dotaznik vyplnit.
3.2 Identifikacia respondentov

Prva cast dotaznika je venovana identifikaénym otazkam, ktorych cielom je zistit
zastipenie jednotlivych skupin respondentov z hladiska dizky skasenosti v oblasti
projektového riadenia, ziskanej certifikacie projektového riadenia, pracovnej pozicie,
ktort aktudlne zastdvaji a pocétu projektov, na ktorych pocas svojej kariéry

participovali.

Graf 1: Pocet rokov sktisenosti v projektovom managemente

1. Kol’ko rokov skiisenosti méate v oblasti projektového riadenia?

25%

20%
15%
10% 23,1% 22,3% 22.3%
16,4%
5% 9,7%
o%
0

o0—-2roky 3-5rokov 6 —10rokov 11— 15rokov 16 — 20 rokov 21— 25rokov viac ako 25
rokov

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskané dotaznikoviym Setrenim
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Prva otdzka ma za tlohu zistit, kolko rokov skiisenosti maji respondenti v oblasti
projektového riadenia. Vysledky je mozné vidiet v grafe 1, ktory je znazorneny vysSie.
Najviac respondentov (23 %) uviedlo, Ze ma 3 aZz 5 roéna skusenost v oblasti
projektového riadenia. Nasleduja skupiny respondentov, ktoré majt 6 — 10 ro¢nua prax
a 11 — 15 ro¢nu skiisenost. Obidve skupiny st percentualne rovnako zastipené (22 %).
Naopak, iba 6 % respondentov uvadza, Ze maja viac ako 20 ro¢nd skusenost
v projektovom riadeni. Respondenti, ktori uvadzaju, ze maji najviac 2 roky skusenosti
v oblasti projektového riadenia tvoria 16 % zo vSetkych respondentov a je mozno ich
povazovat za zacinajucich projektovych manazérov, pripadne pracovnikov

projektovych kancelarii.

Cielom druhej otazky je identifikovat certifikacie z metodiky projektového riadenia,
ktoré st medzi respondentmi najrozsirenejsie. Percentualne zastipenie jednotlivych
certifikicii je mozné vidiet v grafe 2 nizSie. Z prieskumu vyplyva, Ze najpocetnejsiu
skupinu tvoria respondenti, ktori absolvovali nejaky druh Skolenia alebo tréningu
zameraného na projektové riadenie (46,6 %). Vyznamnou skupinou su aj respondenti,
ktori nie st drzitelmi Ziadnej certifikacie a neabsolvovali ani Ziadne $kolenia a tréningy
(21 %). NajrozsirenejSou certifikdciou medzi respondentmi je PRINCE2 (32,8 %),
nasleduje agilna certifikacia (21 %) a certifikacia PMP od PMI (16,8 %). Respondenti
d'alej uvadzaju certifikacie ako ITIL, CAPM, Lean / Six Sigma a SAFe.

Graf 2: Prehl'ad certifikacii projektového riadenia medzi respondentmi

2. Ste drzitelom certifikatu niektorej z metodik projektového managementu?

50%
45%
40%
35%
30%
25% 46,6%
20%
15% 32,8%
10% . 16.8% 21,0% 21,0%

5% 12,2% 13,9% ’

[
0% CPM (IPMA) Iné Diplom z PMP (PMI) Agilna certifikicia Nie som drzitefom PRINCE2 Skolenie v oblasti
univerzity/vysokej ziadnej certifikacie projektového
skoly z odboru riadenia

projektovy
manazment

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanyjch dotaznikovym setrenim
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Na zéklade odpovedi zobrazenych v grafe 3 je mozné usudzovat, ze vyrazna vacsina
respondentov zastava vo svojej organizacii poziciu projektového manazéra (46,6 %),
nasleduju riaditelia, pripadne vedici projektovych kancelarii (10,9 %). Naopak,
najmenej zastipenymi respondentmi boli radovi c¢lenovia projektovej kancelarie
(3,4 %) aprojektovi koordinatori (5 %). Prieskum ukazuje, Zze 6,7 % respondentov
vykonava poziciu programového manazéra. Prieskumu sa zicastnili aj respondenti,
ktori zastavaju iné ako spominané pozicie. NajcastejSie sa jedna o scrum masterov,
portfolio manazérov a pracovnikov na réznych manazérskych pozicidch v strednom

a vy$Som managemente.

Graf 3: Aktuélne zastavana pracovna pozicia respondentov

3. Akd poziciu v stcasnej dobe zastavate?

70%
60%
50%
40%
65,1%

30%

20%

10%
% 10,9%
Iné

Clen projektovej  Projektovy Programovy Riaditel' / vedici  Projektovy

kancelarie koordinéator / manazér projektovej manazér
koordinator kancelarie
projektu

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanijch dotaznikovym Setrenim

Otazka ¢islo 4 nadviazuje na predosla otazku a zistuje, na kolkych projektoch
respondenti po dobu svojej kariéry pracovali. Zgrafu4 je zrejmé, Ze najviac
respondentov (24,8 %) uvadza spolupracu na 11 az 25 projektoch. Za touto
najpocetnejsSou skupinou sa nachadza skupina respondentov, ktora spolupracovala na
6 — 10 projektoch (22,3 %) a skupina, ktord naopak ma vyrazne vacsie skiisenosti
a spolupracovala na 26 — 50 projektoch. Viac ako 50 projektov realizovala relativne
velka skupina respondentov (13,4 %), naopak skdsenost s 5 a menej projektami ma

priblizne 20 % respondentov.
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Graf 4: Pocet projektov, na ktorych respondenti spolupracovali

4. Na kolkych projektoch ste pracovali po dobu svojej kariéry v oblasti
projektového riadenia?

viac ako 50 projektov 13,4%
26 — 50 projektov 19,3%
11 — 25 projektov 24,8%
6 — 10 projektov 22,3%

3 — 5 projektov 12,6%

0 — 2 projekty 7,6%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

3.3 Identifikacia organizacie a projektov

Druh4 cast dotaznika sa venuje otazkam smerujticim k identifikacii odvetvia, v ktorom
respondenti pdsobia, dizke projektov, na ktorych respondenti spolupracuji, percentu
uspesne dodanych projektov a implementovanej metodiky projektového riadenia

Vv organizacii.

Otazka 5 ma za ciel zistit, v akych odboroch respondenti posobia. Najvyraznejsie
zastipenie respondentov (39,5 %) zaznamenava odbor IT/ICT. Druhym najviac
zastipenym odvetvim su financie a poistovacie sluzby (13 %), po ktorom nasleduje
odvetvie telekomunikacii (7,1 %). 13,4 % respondentov uviedlo, Ze posobia v inym ako
uvedenych odboroch. NajcastejSie sa jedna o oblasti PR a marketingu, zdravotnictva

a vo vyrobe. Detailné zastipenie ostatnych odvetvi je mozné vidiet na grafe 5.
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Graf 5: Odbory a odvetvia, v ktorych respondenti pésobia

IT/ICT

Financie a poistovacie sluzby
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Energeticky priemysel
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Neziskovy sektor

Ligistické a dopravné sluzby
Vel'koobchod a maloobchod

Zdroj: Vlastné spracovanie

5.V akom odvetvi alebo odbore posobite?
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dat ziskanych dotaznikovym sSetrenim

Otézka &islo 6 sa tyka dizky trvania projektov, na ktorych respondenti spolupracuju.

Na grafe 6 je vidiet,

Ze 21 % respondentov pracuje na projektoch, ktoré trvaju

maximéalne 6 mesiacov. NajvyraznejSiu skupinu tvoria respondenti, ktori pracuji na

projektoch sdizkou trvania 7 aZ 12 mesiacov (38,2 %). Nasleduju respondenti

spolupracujtci na projektoch trvajacich 1 — 3 roky (31,9 %). 6,7 % respondentov

uviedlo, Ze sa podiel'aji na projektoch, ktorych diZka presahuje 3 roky.

Graf 6: Dizka projektov, na ktorych respondenti spolupracuji

6. Projekty, na ktorych spolupracujete maji zvyéajne dizku

45%
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3 — 6 mesiacov 7 — 12 mesiacov 1— 3 roky viac ako 3 roky

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanijch dotaznikovym Setrenim
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Predposledné otazka z druhej Casti dotaznika sa snazi zistit, aké percento projektov,
ktoré organizacia realizuje je zhladiska casu, nakladov, rozsahu a kvality podla
respondentov dspesSnych, tzn. Ze projekty dodrziavaja vSetky spominané
charakteristiky. Z odpovedi vyplyva, Ze vac¢Sina respondentov (42 %) poklada 75 —
100 % realizovanych projektov vo svojich organizaciach za tGspesné. Dalsia skupina
respondentov (38 %) uviedla, ze 50 — 74 % projektov dokaZe organizacia v ktorej
pOsobia dodat na ¢as, v poZadovanej kvalite, termine a rozsahu. 20 % respondentov sa
domnieva, ze organizacia dokaze v priemere uspesne dodat maximalne polovicu

realizovanych projektov. Uvedené vysledky je mozné vidiet na grafe 7 nizsie.

Graf 7: Uspe$né projekty z hladiska nakladov, ¢asu, rozsahu a kvality

7. Odhadnite prosim, aké percento projektov je Gspesnych vo Vasej organizacii z
hladiska dodrzania nakladov, ¢asu, rozsahu a kvality

H0-25% H26-50% HE51-75% ®76-100%

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

Posledna otazka tejto Casti sa zameriava na zistenie percentudlneho zastGpenia
respondentov, ktorych organizicia implementovala urciti metodiku projektového
riadenia. NajvyraznejSiu skupinu tvoria respondenti (47,1 %), ktorych organizacia
implementovala vlastni, pripadne upraventi metodiku projektového riadenia.
Nasleduje skupina respondentov (42,4 %), ktori pésobia v organizacii, ktora vyuziva
agilné postupy projektového riadenia. Zo Standardnych metodik projektového riadenia
je najviac vspominanych organizaciach zastipena metodika Prince2 (26,9 %),
nasledovana metodikou PMBOK od PMI (22,3 %). 5,9 % respondentov uviedlo, Ze ich
organizacia pouziva metodiku vydavanu asociaciou IMPA. Z ostatnych metodik, ktoré

respondenti spominajua (3,8 %) st najviac zastipené 6S, Lean, SixSigma a ITIL. 13 %
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spolocnosti, v ktorych respondenti posobia nemé implementovant ziadnu prevzata ani

vlastnl metodiku riadenia projektov.

Graf 8: Implementacia metodiky projektového riadenia v organizaciach

8. M4& Vasa organizicia implementovanu nejaka formu metodiky
projektového riadenia?

Vlastna metodika 47,1%
Agilnd metodika 42,4%
Prince2 26,9%
PMBOK (PMI) 22.3%
Nema implementovani ziadnu metodiku 13,0%

IPMA BEEA

Iné 8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

3.4 Projektové kancelarie v Ceskej republike a na Slovensku

Tretia cast dotaznika pokryva otazky ohladom rozsirenosti aroli projektovych
kancelarii v organizaciach, v ktorych respondenti pésobia. Otazky smeruju k zisteniu
vnimania hodnoty projektovej kancelarie a odhaleniu funkeii, ktoré zastava. Dalej sa
dotaznikové Setrenie sustredi na motivy ahybné sily, ktoré viedli k zaloZeniu
projektovej kancelarie a k identifikacii pozitivnych dopadov zaloZenia PMO. V pripade
zruSenia alebo reorganiziacie PMO smeruju otazky k odhaleniu dévodov tychto zmien
a pripadnym negativnym efektom implementacie PMO v danych organizaciach.
Zaverecna Cast dotaznika skiima rozsah implementacie agilnej metodiky alebo agilnej
transformécie v jednotlivych organizaciach. V pripade, Ze dané organizacia zaviedla
agilnt metodiku alebo je v procese implementécie tejto metodiky, s zistované dopady
na projektovi kancelariu posobiacu v organizacii. Zavereéna otazka identifikuje

najvacsie vyzvy v oblasti spravy projektovych kancelarii.
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3.4.1 Rozsirenost PMO v organizaciach a dovody zaniku

Prva otazka tejto Casti sa venuje identifikacii tych respondentov, ktori pdsobia
v organizaciach so zavedenou projektovou kancelariou. Z celkového poc¢tu 238
respondentov, ktori dokoncili cely prieskum 55,88 % potvrdzuje, ze organizacia
v ktorej pésobia ma zavedenu PMO. Priblizne 7 % respondentov uvadza, ze ich
organizacia v minulosti PMO zaviedla, ale v sticasnosti uz tato organiza¢na jednotka
v organizacii nepdsobi a 5 % respondentov priznéva, zZe sa uvazuje nad implementaciou
projektovej kancelarie. 32 % respondentov tvrdi, Ze PMO vo svojej organizacii nema

zavedenu. Vysledky je mozné vidiet v tabulke 1 nizsie.

Tabulka 1: Rozsirenost projektovych kancelarii v CR a SR

9. Ma organizacia v ktorej posobite zavedent projektovi kancelariu alebo
ekvivalentny organiza¢ny atvar?

> Absoliitna Relativna
Odpoved < , < ,
pocetnost pocetnost
Ano 133 55,88 %
Mala v minulosti, ale momentalne nemame o
PMO 17 7,14 %
Zatial nie, ale uvazuje sa 12 5,04 %
Nie 76 31,93 %

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym setrenim

Dalsia otazka skiima dovody zrusenia PMO v tychto organizacidch. Vzhladom na
relativne nizky pocet respondentov, ktori sa stretli s procesom zrusenia alebo zaniku
projektovej kancelarie, nie je mozné urcit poradie jednotlivych dovodov, ktoré veda
k tomuto rozhodnutiu. Z vysledkov je vS§ak mozné usudzovat, zZe jednym z faktorov pre
zruSenie alebo zanik PMO je agilnd transforméacia spolo¢nosti, pripadne
implementécia agilnej metodiky. Dalej uvddzané minoritné odpovede st reorganizacia
spoloc¢nosti alebo tspora nakladov a nedostatok I'udskych zdrojov, ktoré by p6sobili

v ramci PMO. Vysledky je mozné vidief v tabulke 2.
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Tabulka 2: D6vody zrusenia alebo zaniku PMO

10. Aké boli dovody zrusenia / zaniku projektovej kancelarie vo Vasej organizacii?

) Absolatna Relativna
Odpoved 9 , < ;
pocetnost pocetnost
Projektova kancelaria nesplnila svoj definovany tcel a ciel 1 5,88 %
Nedostato¢ny salad strategickych cielov o
organizacie a PMO 4 23,53 %
Zrusena v ramci agilnej transformacie 11 64,71 %
Iné 4 23,53 %

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

3.4.2 Doba posobenia projektovej kancelarie v organizacii

Otézka cislo 11, ktorej vysledky je mozné vidiet v tabulke 3, skima vek projektovych

kancelarii. Respondenti najcastejsie uviedli (34,33 %), Ze projektova kancelaria v danej

organizacii posobi viac ako 10 rokov. Druhou a tretfou najvyraznejSou skupinou st

respondenti, ktorych projektova kancelaria je v organizacii etablovana 3 — 5 rokov

(26,87 %), resp. 6 — 10 rokov (23,88 %). Z vysledkov je mozné usudzovat, ze vacsSina

PMO p6sobi v organizaciach dlhsie ako 5 rokov. Priblizne 15 % projektovych kancelarii

pOsobi v organizaciach menej ako 2 roky.

Tabulka 3: Vek projektovych kancelarii

11. Ak ano, ako dlho projektova kancelaria vo Vasej organizacii posobi?

Odpoved’ Absolutna Relativna

p pocetnost pocetnost
0 — 6 mesiacov 5 3,73 %
7 — 12 mesiacov 3 2,24 %
1— 2 roky 12 8,06 %
3 — 5 rokov 36 26,87 %
6 — 10 rokov 32 23,88 %
viac ako 10 rokov 46 34,33 %

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim
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3.4.3 Vnimanie postavenia a vel’kost PMO

Dalsia otazka (ot4zka 12) m4 za tlohu zistif mieru sthlasu respondentov s uvedenymi
tvrdeniami ohladom postavenia PMO v organizacii ajej hodnoty, ktort prinasa
organizacii. Z vysledkov, ktoré je mozné vidiet v tabulke 4 vyplyva, Ze respondenti
vnimaju projektova kancelariu ako prvok, ktory prinasa hodnotu celej organizacii a ma
na jej riadenie pozitivny vplyv. Respondenti naopak najmenej z pontikanych moznosti
sthlasili s tvrdenim, Ze PMO zodpoveda potrebdm organizicie aje vnimana ako
strategicky partner pre vrcholovy management. Odpovede respondentov sa
najvyraznejsie liSia pri vnimani PMO ako partnera pre vykonné vedenie spolo¢nosti.

Priemer odpovedi a ich odchylky je mozné vidiet v tabul'ke 4 nizSie.

Tabulka 4: Vnimane hodnoty projektovych kancelarii

12. Vyberte prosim najvhodnejsiu odpoved’.

Vazeny Smerodajna

priemer odchylka
Projektova kancelaria prinasa hodnotu celej 1,45 0.61
organizacii. ’ ’
PMO ma pozitivny vplyv na riadenie celej 1,54 0.66
organizacie. ’ ’
Organizicia podporuje ¢innost projektove;j
karglcelérie. pOEpery o : 174 0,73
Projektova kancelaria je v stilade s definovanou 1,75 0,72
stratégiou organizacie. ’ ’
PMO ma jasne definované role, tlohy, funkcie, 1.80 0.78
kompetencie, zodpovednosti a ciele. ’ 7
PMO je vnimana ako strategicky partner pre 1,02 0,83
management organizicie. ’ ’
Strukt.ul"a'PMO zodpoveda potrebam 2,05 0,76
organizacie.

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskaniych dotaznikovym Setrenim

Respondenti vyjadrovali mieru sthlasu oznacenim jednej z moznosti uvedenych nizsie,
pricom najvyssia miera sthlasu ma najniz§iu bodovii hodnotu a najniz§ia miera
sthlasu najvyssiu bodovii hodnotu. V pripade, Ze respondent nebol schopny ohodnotit
uvedené tvrdenie, bol tejto odpovedi priradeny nulovy pocet (vaha) bodov. Uvedené

miery suhlasu a ich odpovedajice bodové hodnotenie st nasledovné:

Uplne stihlasim — 1 Skor sahlasim — 2 Skor nestthlasim — 3

Nestihlasim — 4 Neviem posudit — o
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Otazka ¢. 13 mapuje velkost projektovych kancelarii z hl'adiska priemerného poctu
projektov, ktoré spadaju pod pdsobnost PMO. Zvysledkov vyplyva, ze vacSina
projektovych kancelarii (priblizne 65 %) aktivne spolupracuje na 30 a menej
projektoch. Najvyznamnejsiu skupinu vSak tvoria projektové kancelarie (26,87 %),
ktoré majui vo svojom portfoliu viac ako 50 projektov. Detailné rozdelenie je mozné

vidiet v tabulke 5 nizsie.

Tabulka 5: Velkost PMO z hl'adiska po¢tu projektov

13. Na kol’kych projektoch priemerne PMO vo Vasej organizacii spolupracuje?

" Absolutna Relativna
Odpoved < ; < ,
pocetnost pocetnost

0 — 10 projektov 27 20,15%
11 — 20 projektov 28 20,90%
21 — 30 projektov 32 23,88%
31 — 50 projektov 11 8,21%
viac ako 50 projektov 36 26,87%

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskaniych dotaznikovym Setrenim

3.4.4 Funkcie projektovej kancelarie

Otézka ¢islo 14, ktorej vysledky je mozné vidiet v tabul'ke 6 mé za ciel zmapovat funkcie
projektovej kancelarie v organizaciach naprie¢ odvetviami, velkostou a vekom PMO.
Funkcie, ktoré je mozné vidiet vtabulke niz§ie s na zaklade literarnej reSerse
rozdelené na operativne a taktické cinnosti a na strategické ¢innosti podporujtce

dlhodobé ciele a stratégiu organizacie.

Ako je mozné vidiet, vprvej desiatke najcastejSich funkcii, ktoré respondenti
identifikovali ako primarne funkcie PMO v ich organizaciach sa vyskytujua v prevaznej
miere operativne a taktické funkcie a c¢innosti (napr. administrativna podpora pre
projekty, monitoring a kontrola vykonnosti projektov, Standardizacia projektovych
procesov, sprava projektovej metodiky) pred strategickymi (budovanie znalostnej
databaze a komunikacia medzi vedenim spoloc¢nosti a projektami). Pri zohl'adneni

vSetkych identifikovanych funkecii sa tento vyrazny rozdiel ¢iasto¢ne zmensuje, nakol'ko

74



operativne a taktické c¢innosti PMO predstavuji 57 % zo vSetkych odpovedi

respondentov a ¢innosti na strategickej irovni zostavajucich 43 %.

Tabulka 6: Funkcie projektovych kancelarii

14. Ktoré z nasledujacich funkcii ma projektova kancelaria vo vasej organizacii?

Odpoved’ Absolatna Relativna Kategorizacia
p pocetnost pocetnost funkcii PMO
Poskytuje administrativihu podporu pre o operativna a
projekty 96 71,64 % takticka funkcia
U - . . o operativna a
Koordinuje a standardizuje projektové procesy 94 70,15 % takticka funkeia
Implementuje a spravuje projektovi metodiku, % operativna a
néstroje, $ablony a dokumenty 94 70,15 7 takticka funkcia
. . . o operativna a
Monitoruje a kontroluje vykonnost projektov 90 67,16 % taktickd funkcia
. . . operativna a
Vykonava kontrolu a audit projektov 77 57,46 %\ 1ticka funkeia
Buduje znalostnt databazu (lessons learned, % strategicka
best practises a pod.) 75 55,97 76 funkcia
o . . . . o operativna a
Riadi a alokuje zdroje na jednotlivé projekty 72 53,73 % taktick funkeia
Koordinuje komunikiciu medzi vedenim 5 % strategicka
spolo¢nosti a jednotlivymi projektami 7 53,73 76 funkcia
Analyzuje a vyhodnocuje tspesnost 5 % operativna a
jednotlivych projektov 7 53,73 7 takticka funkcia
. . . , /s operativna a
Vykonéva spravu projektového portfblia 69 51,49 % taktickd funkeia
. o . . . strategicka
Koordinuje komunikaciu medzi projektami 68 50,75 % funkcia
_— . . . o strategicka
Komunikuje so zainteresovanymi stranami 68 50,75 % funkeia
- . . , y s o strategicka
Rozvija kompetencie projektovych manazérov 65 48,51 % funkeia
. " . . . . operativna a
Kontroluje uplatnovanie projektovej metodiky 64 47,76 % taktickd funkeia
Poskytuje platformu pre projektovych strategicka
manazérov 64 47,76 % funkcia
. e operativna a
Priamo riadi projekty 62 46,27 % taktick4 funkeia
. Ly . strategicka
Poskytuje vzdelavanie a §kolenia 61 45,52 % funkeia
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14. Ktoré z nasledujuacich funkcii ma projektova kancelaria vo vasej organizacii?

Odpoved’ Absoliatna Relativna  Kategorizacia
p pocetnost pocéetnost funkcii PMO
e e . . o operativna a
Riadi rizika a kvalitu projektov 55 41,04 % takticka funkeia
Vyber programovych a projektovych manazérov % operativna a
pre jednotlivé projekty 54 40,30 % takticka funkeia
Riadi vzajomné zavislosti projektov na % strategicka
celopodnikovej Grovni 54 40,30 % funkcia
.. s e . . . operativna a
Planuje a riadi naklady na jednotlivé projekty 53 39,55 % taktickd funkcia
Stanovuje priority v ramci projektového o strategicka
portfélia 52 38,81 % funkcia
Facilituje komunikaciu v ramci riadiaceho 6 % operativna a
vyboru projektu 4 34,33 7 takticka funkcia
Poskytuje podklady pre strategické strategicka
rozhodovanie organizicie 45 33,58 % funkcia
e 1a1 . .y . operativna a
Organizuje kick-off pre jednotlivé projekty 44 32,84 % taktickd funkeia
Poskytuje koucing / mentoring a rozvoj strategicka
KPaovych Tudi 40 29,85 % funkcia
Zabezpecuje stlad medzi stratégiou organizacie % strategicka
a realizovanymi projektami 39 29,10 % funkcia
Podiel'a sa na definovani stratégie a vizie o strategicka
spolo¢nosti 38 28,36 % funkcia
Prezentuje Gspesné projekty (mimo strategicka
organizaciu) 38 28,36 % funkcia
iy strategicka
Slazi ako CoE (Centre of Excellence) 28 20,90 % funkeia
Poskytuje softwarové vybavenie a podporné 27 20,15 % operativna a

sluzby (zasadacie miestnosti, tlaciarne atd’.) takticka funkcia

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym sSetrenim

3.4.5 Motivy a hybné sily zaloZenia a transformacie PMO

Otazka ¢islo 15, ktorej detailné vysledky st uvedené v tabulke ¢islo 7 ma za ciel zistit,
aké st najcastejsie hybné sily, resp. d6vody pre implementaciu projektovych kancelarii
v organizaciach. Dovody, ktoré je mozné vidiet v tabulke nizsie st na zaklade literatary
a uz realizovanych prieskumov rozdelené do 3 kategorii:

- Interné faktory, ktoré stivisia priamo s organizaciou, ale primarne sa netykaja

projektového riadenia a projektovych procesov.
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- Externé faktory, ktoré mnestvisia priamo sorganizaciou a prichadzaja
z externého prostredia.

- Projektové riadenie, ktoré priamo suvisi s projektovymi procesmi v organizacii.

Ako je ztabulky cislo 7, v ktorej st uvedené dovody rozdelené do kategoérii mozné
vidiet, znacna cast dovodov sa tyka projektového riadenia a projektovych procesov.
V prvej desiatke najcastejsSie uvadzanych dévodov a hybnych sil je mozné vidiet, ze az
8 z nich stvisi s problémami v projektovom riadeni, resp. s projektovymi procesmi.
Napriek tomuto faktu je najcastejSie uvadzanym dovodom narastajaci pocet
a komplexnost projektov, ktoré organizacie ¢im dalej castejSie realizuja. Tuato
skutoénost uvadza az 60 % respondentov. Medzi vyznamnymi faktormi, ktoré
ovplyviiuju zaloZenie alebo reorganizaciu PMO respondenti uvadzaji nova viziu
a business stratégiu organizacie. Dal§imi vyznamnymi dévodmi z oblasti projektového
riadenia st absencia projektovej metodiky, Standardov a nastrojov, neuspokojiva
centralna sprava realizovanych projektov aad hoc pristup k celkovému riadeniu

projektov.

Naopak, medzi najmenej vyznamné faktory respondenti zaradili zmeny na poste CEO
alebo vedenia organizacie, nova vlastnicku struktaru organizacie, nedostatoény rozvoj

zamestnancov a spolupracovnikov alebo nedostato¢né vyuzivanie pridelenych zdrojov.

Tabulka 7: Dovody zaloZenia alebo transformaécie projektovych kancelarii

15. Aké boli dovody implementacie alebo transformacie projektovej kancelarie vo
Vasej organizacii?

Odpoved’ Absolatna Relativna  Kategorizacia
p pocetnost pocetnost dovodov
Narastajici pocet a komplexnost projektov 81 60,45 % Externé faktory
Problémy v stivislosti s projektovymi o Projektové
procesmi 49 36,57 % riadenie
Absencia projektovej metodiky, nastrojov a o Projektové
Standardov 48 35,82 % riadenie
Nedostato¢né centralizacia spravy 8 % Projektové
realizovanych projektov v organizacii 45 33,55 76 riadenie
Nova vizia alebo business stratégia .
SRR R g 45 33,58 % Interné faktory
Nizka maturita projektového riadenia v o Projektové
organizacii 43 32,09 % riadenie
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15. Aké boli dovody implementéacie alebo transformacie projektovej kancelarie vo
Vasej organizacii?

Odpoved Absolatna Relativna Kategorizacia
p pocetnost pocetnost doévodov
, . . . Projektové
Ad hoc pristup k riadeniu projektov 40 29,85 % riadenie
Nedostato¢na Standardizacia procesov 38 28,36 % Proj ektOYé
’ riadenie
Problémy s alokaciou zdrojov na jednotlivé o Projektové
projekty 36 26,87 % riadenie
Slab4 alebo ziadna koordinacia medzi 6 6.87 % Projektové
projektami 3 26,67 7% riadenie

Posilnenie konkuren¢nej vyhody a hladanie .
novych obchodnych prilezitosti 32 23,88 % Externé faktory
PretaZenie projektovych manazérov 32 23,88 % Interné faktory

V¥voj na trhu, na ktorom o ,
organizacia psobi 31 23,13 % Externé faktory
Neschopnost dlhodobo dodavat 5 64 % Projektové
projekty v konzistentnej kvalite 9 21,64 % riadenie
, . . , . Projektové

o,
Nizka kvalita realizovanych projektov 28 20,90 % riadenie
Casty narast projektovych nakladov 27 20,15 % Projektoyé
’ riadenie
Nesitilad medzi dostupnymi zdrojmi a 5 % Projektové
planovanymi projektami 7 20,15 7% riadenie
Neschopnostvukoncovat projekty v 25 18,66 % Proqektox'fe
stanovenom Case riadenie
PI‘thI}E/l administrativna zataz projektovych - 16,42 % Interné faktory
manazérov

Vivoj v domaécej alebo globalnej ekonomike 21 15,67 % Externé faktory

Problémy v ramci vztahov s klientami a o .
stakeholdermi 18 13,43 % Externé faktory
Zlyhanie projektovej kancelarie alebo L 60 % Projektové
vyznamny neuspech klIi¢ového projektu 7 12,69 7 procesy
Nova vlastnicka strukttira organizacie 16 11,94 % Interné faktory
Nedostatocné vyuZzivanie pridelenych zdrojov 16 11,94 % Interné faktory
Novy VCEO / vykonny riaditel a vedenie 15 11,19 % Interné faktory

spolo¢nosti

Novy vedtci projektovej kancelarie 12 8,06 % Interné faktory
Nedostato¢ny rozvoj zamestnancov a 10 246 % Interné faktory

spolupracovnikov
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15. Aké boli dovody implementéacie alebo transformacie projektovej kancelarie vo
Vasej organizacii?

, Absolatna Relativna  Kategorizacia
Odpoved < , - , A
pocetnost pocetnost dovodov
Faktory vplyvajice na spolo¢ensku
zodpovednost firiem, eticky alebo 6 4,48 % Externé faktory
environmentalny dopad

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim
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Tabulka 8: Pozitivne dopady zavedenia PMO v organizacii

16. Prosim urcite mieru suihlasu z nasledujicich benefitov a pozitivnych dopadov, ktoré prinieslo zavedenie
PMO vo Vasej organizacii.
Vazeny Smerodajna
priemer odchylka

Standardizécia postupov projektového riadenia 1,45 0,64
Efektivnejsia koordinécia a kooperacia medzi jednotlivymi projektami 1,58 0,73
Implementéacia projektovej metodiky 1,63 0,7
Zlepsena uroven maturity projektového managementu 1,75 0,83
Zlepseni koordinAcia a integracia procesov 1,75 0,74
Kvalitnejsie planovanie projektov 1,75 0,81
Vyssia kvalita realizovanych / dodavanych projektov 1,78 0,74
Lepsie alokacia a vyuzivanie zdrojov 1,82 0,85
Lepsia kontrola nakladov 1,83 0,81
Lepsie sledovanie jednotlivych projektovych faz 1,84 0,82
Poskytuje organizacii podporu a poradenstvo pri sprave projektov a programov 1,84 0,79
ZniZenie miery zlyhania projektov 1,86 0,78
Poskytuje lepsie a kvalitnejsie podklady pre strategické rozhodovanie 1,94 0,84
Vytvorenie projektovej databaze pre zhromazd'ovanie poznatkov (napr. lessons learned) 1,95 0,91
Lepsie vyuzivanie I'udskych zdrojov 1,96 0,76
Rozvoj kI'icovych kompetencii projektovych manazérov a ¢lenov projektovej kancelarie 1,97 0,87
Umoznuje vedeniu organizacie sistredovaft sa na strategické ciele viac ako na operativu 1,98 0,90
Podporuje komunikaciu a spolupracu medzi stakeholdermi 2,03 0,98
Nové nastroje, systémy a procesy 2,07 0,85
Schopnost lepsie predpovedat a projektovat naklady a prinosy 2,09 0,88
Stlad projektového portfélia s obchodnou stratégiou spolo¢nosti 2,10 0,93
Vykonéavanie auditu projektov 2,16 0,89
Zavedenie systému mentoringu a Skoleni 2,24 0,95
Kapitalové tspory 2,30 0,89
Vyhladavanie novych talentov 2,73 0,98

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim



3.4.6 Dopady zavedenia PMO

Otazka ¢islo 16 odhaluje mieru sthlasu respondentov s pozitivnymi dopadmi
zavedenia projektovej kancelarie v organizacii. Z vysledkov vyplyva, Ze respondenti sa
najviac stotoznuju s dopadmi zavedenia PMO vo forme Standardizacie postupov
projektového riadenia, implementovania projektovej metodiky, zlepsenej koordinacie

medzi projektami a vys$sej kvality zrealizovanych projektov.

Naopak respondenti najmenej suhlasia sdopadmi zavedenia PMO vo forme
vyhladavania novych potenciadlnych talentov pre organizaciu, prinosom vo forme
kapitalovych aspor alebo vykonavania auditu projektov. Zaujimavym faktom, ktory
vyplyva zodpovedi, je iba ciastoény suhlas so zostuladenim portfélia projektov

s obchodnou stratégiou spolo¢nosti.

Respondenti opat vyjadrovali mieru sihlasu oznacenim jednej z moznosti uvedenych
v tabulke ¢islo 8 vysSie, pricom najvysSia miera sthlasu ma najnizsiu bodovi hodnotu
a najnizsia miera suhlasu najvys$siu bodova hodnotu. V pripade, Ze respondent nebol
schopny ohodnotit uvedené tvrdenie, bol tejto odpovedi priradeny nulovy pocet (vaha)

bodov. Uvedené miery sthlasu a ich odpovedajtice bodové hodnotenie si nasledovné:

Uplne sthlasim — 1 Skor sthlasim — 2 Skor nesthlasim — 3

Nestihlasim — 4 Neviem posudit — o

Tabulka 9: Vyskyt negativnych dopadov zavedenia PMO

17. Zaznamenali ste nejaké negativne dopady implementacie projektovej kancelarie?

Odpoved’ Absolutna Relativna

p pocetnost pocetnost
Ano 21 15,79 %
Nie 112 84,21 %

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

Cielom otazok ¢islo 17 a 18 je ziskat informaécie o negativnych dopadoch implementacie
projektovej kancelarie. Z celkového poctu 133 respondentov az 84,21 % z nich uvadza,

Ze nezaznamenali ziadne vyrazné negativne dopady zalozZenia PMO. Naopak, priblizne
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16 % respondentov vnima isté negativne dopady, ktoré PMO v danej organizacii

priniesla. Medzi najvyraznejSie je mozné zaradit vSeobecny odpor voci realizovanej

zmene (66,67 %), malé skasenosti sriadenim projektovej kancelarie (42,86 %)

a nedostatok projektovych manazérov, ktori by pésobili v rAmci PMO (38,10 %). Dalsie

negativne dopady, ktoré respondenti vnimaja sa zvySenie administrativneho zatazenia

azvySena byrokracia, nejednoznacnd zodpovednost a nedostatone definované

kompetencie PMO a projektovych manazérov a politické boje.

Tabulka 10: Negativne dopady zaloZenia PMO

18. Ak ano, aké negativne dopady ste zaznamenali?

s Absolutna Relativna
Odpoved < , < ,
pocetnost pocetnost
Vseobecny odpor voci zmene 14 66,67 %
Nedostatok skasenosti s riadenim PMO 9 42,86 %
Nedostatok projektovych manazérov 8 38,10 %
Iné 8 38,10 %
Zvysenie celkovych nakladov (na projektova 5 23,81 %
kancelariu)
Nedostatok ¢lenov projektovej kancelarie 3 14,29 %

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

3.4.7 Agilné projektové riadenie a PMO

Tabulka 11: Potencial implementicie agilnej metodiky / agilnej transformécie

19. UvazZuje Vasa organizacia nad implementaciou agilnej metodiky, pripadne nad

agilnou transformaciou?

s Absolutna Relativna
Odpoved < , < ;
pocetnost pocetnost
Ano 29 21,80 %
Nie 19 14,29 %
Neméam vedomost 23 17,29 %
Prave prebieha proces agilnej transformacie / o
implementécie agilnej metodiky 40 30,08 %
Agilna transformécia / implementacia agilnej metodiky 20 16.54 %

prebehla v minulosti

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim
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Otazka cislo 19 sa zaobera zvazovanim implementicie agilnej metodiky alebo agilne;j
transformacie v organizaciach. Takmer tretina respondentov (30,08 %) uvadza, ze v
ich spolo¢nosti prave prebieha implementicia agilnej metodiky, pripadne agilna
transformacia. Dalsich takmer 17 % organizacii agilni metodiku zaviedlo a priblizne
22 % organizacii uvazuje nad implementaciou. Iba 14 % respondentov uvadza, ze ich
organizacie nad implementovanim neuvazuju. Detailné vysledky je mozné vidiet

v tabulke 11 vyssie.

Tabulka 12: Vplyv implementacie agilnej metodiky / agilnej transformacie na PMO

20. V pripade, Ze Vasa organizacia agilni metodiku implementuje / implementovala,
ovplyvnila tato skuto¢nost doterajsiu podobu projektovej kancelarie?

" Absolatna Relativna
Odpoved < , < ,
pocetnost pocetnost

Ano, projektové kancelaria zanikla / zanikne 3 4,84 %
Ano, prebehla / prebieha transformécia PMO 29 46,77 %
Nie, PMO zostala / zostane v povodnej podobe 27 43,55 %
Iné 3 4,84 %

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

Zo 62 respondentov, ktori priznavaja, ze ich organizacia agilnG metodiku
implementuje alebo v minulosti implementovala, priblizne polovica potvrdzuje, Ze
PMO presla transforméciou a prispésobila sa novému organizaénému usporiadaniu.
Zaroven vsak takmer polovica respondentov uvadza, Ze sa ich projektovej kancelarie
implementacia agilnej metodiky nedotkla. Niekol'ko respondentov uvadza, ze kazda
organizacia si agilnii metodiku upravuje podla svojich potrieb a predstav a preto aj
PMO prechadza v ¢ase zavadzania agilnej metodiky zmenami, nie vSak zanikom. Iba
zanedbatelny pocet respondentov uviedol, ze ich PMO v dosledku novej agilnej

metodiky zanikne alebo zanikla.
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3.4.8 Vyzvy a rizika v oblasti fungovania PMO

Tabulka 13: Najvacsie vyzvy pre projektové kancelarie

21. Co povazujete za najviiésie vyzvy v oblasti fungovania projektovych kancelarii?

" Absolatna Relativna

Odpoved < , < )
pocetnost pocetnost

Zaistenie dostato¢nej kompetentnosti projektovych
manazérov pri riadeni PMO 60 45,11 %
Obh4jenie hodnoty, ktort PMO prinésa celej organizacii 55 41,35 %
Vseobecny odpor voéi zmene a reorganizacii 53 39,85 %
Zabezpecit konzistenciu pri aplikovani definovanych
procesov 52 39,10 %
Obhéjenie efektivity vynakladanych
prostriedkov na PMO 33 24,81 %
Vysoké naklady savisiace s implementaciou a prevadzkou
PK/I o y p P 13 9,77 %
Iné 9 6,77 %

Zdroj: Vlastné spracovanie dat ziskanych dotaznikovym Setrenim

Posledna otazka dotaznika sa zameriava na vnimanie respondentov v suvislosti s
aktualnymi vyzvami v oblasti riadenia a chodu projektovych kancelarii. Az 45 %
respondentov vnima rizikd v oblasti zaistenia dostatoéného pocétu projektovych
manazérov / vedicich PMO z hladiska spravnych kompetencii. Dal§imi vyzvami si
podla respondentov potreba obh4ajit pridant hodnotu, ktord PMO prinasa celej
organizacii a dokazat zvladnut nespolupracu zainteresovanych subjektov z dovodu
odporu vo¢i zmene. Naopak za najmenej vyrazny problém avyzvu respondenti
povazuja néklady, ktoré je potrebné vynalozit na zavedenie, pripadne reorganiziciu
aprevadzku PMO. Dal$ie odpovede zahftiajt potrebu zabezpedit podporu nového
vrcholového vedenia spolocnosti a zvySit podiel tspesnych projektov. Prezentovana je
aj potreba prisposobit nové metodiky (napr. agilnd metodika) vzhladom k vSetkym

procesom v organizacii vratane PMO a zabezpecit ich tispe$nt implementéciu.
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4. Vysledky, diskusia a limity prace

V tejto kapitole st prezentované vysledky vlastného vyskumu aich zhodnotenie.
Nasleduje diskusia a porovnanie s uz zndmymi a zrealizovanymi vyskumami v oblasti
rozSirenosti, funkcii, motivov a hybnych sil a dopadov zakladania projektovych
kancelarii v zahranici, ktoré sa detailnejsSie rozobraté v teoretickej Casti tejto prace.
Néasledne je prezentovany vyhlad rozvoja a dalSieho smerovania a posobenia
projektovych kancelarii v Ceskej republike a na Slovensku. V zivere¢nej ¢asti kapitoly

su uvedené limity tejto diplomovej prace.
4.1 Vysledky realizovaného vlastného vyskumu

Realizované dotaznikové Setrenie, ktorého sa zhcastnilo celkovo 333 respondentov,
z ktorych 238 odpovedalo na vSetky im dostupné otazky odhal'uje aktudlnu situdciu
v oblasti projektovych kancelarii v Ceskej republike a na Slovensku. Vysledky vyskumu
prezentované v analytickej Casti tejto prace odpovedaja na otazky, ktoré boli stanovené
na zaklade dielcich cielov prace. Nasledujica podkapitola identifikuje najdoélezitejsie

zistenia a poznatky, ktoré vyplynuli z praktickej ¢asti tejto prace.

Prva ¢ast dotaznikového Setrenia je zamerana na identifikaciu respondentov z hl'adiska
sktisenosti s projektovym riadenim, ziskanej certifikacie projektového riadenia,
aktualnej pozicie a odvetvia, v ktorom pdsobia. Zo ziskanych dat vyplyva, ze prevaznt
cast respondentov (65 %) tvoria projektovi manazéri. Takmer 11 % respondentov
uviedlo, Ze vsacdasnosti zastava poziciu vediceho alebo riaditela projektovej
kancelarie. Mensie skupiny respondentov d’alej tvoria programovi manazéri (6,7 %),
pripadne projektovi koordinatori (5 %). NajcastejSie udavané pozicie mimo ponikané

moznosti st scrum master, pripadne projektovy konzultant.

Respondenti, ktori sa zacastnili prieskumu disponujua velmi Sirokym rozsahom poctu
rokov skusenosti v oblasti projektového riadenia. Vac¢sina respondentov (67 %)
uvadza, Ze ma 3 — 15 roc¢né skusenosti s projektovym riadenim, 23 % z respondentov
ma 3 — 5 ro¢né skdsenosti a 22 % ma 6 — 10 ro¢né skusenosti. 11 — 15 rokov praxe
uvadza taktiez 22 % respondentov. Vyrazna skupinu respondentov (16,4 %) tvoria aj

respondenti, ktori nemaju ziadne alebo iba malé sktsenosti (0 — 2 roky). Z hl'adiska
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dosiahnutej certifikacie jednoznacne prevazuje tréning, pripadne skolenie v oblasti
projektového riadenia. Tato moznost identifikovalo viac ako 46 % respondentov.
Ohl'adom najrozsirenejsich certifikacii 33 % respondentov potvrdzuje, Ze je drzitelom
PRINCE2 certifikacie, nasleduje agilna certifikacia (21 %) a certifikacia od spolo¢nosti

PMI (17 %). 21 % respondentov nie je drzitelom zZiadnej certifikacie.

Z hl'adiska skiisenosti, najvacsiu skupinu respondentov tvoria respondenti, ktori pocas
svojej kariéry spolupracovali na 11 — 25 projektoch. Najmenej vyznamnou skupinou
z hl'adiska skisenosti st respondenti, ktori spolupracovali na maximéalne 2 projektoch
(7 %). Celkovo je mozné konsStatovat, Ze prieskumu sa zucastnili pomerne skiseni

respondenti, ktori spolupracovali na viac ako 10 projektoch (56 %).

Prevazna viacsina respondentov (39,5 %) uvadza, Ze poésobi v IT/ICT oblasti. Tato
skuto¢nost koreSponduje s aktualnou situaciou, kde sa velka cast projektov realizuje

v IT oblastiach. Nasledovala oblast financii a poistovnictva a telekomunikacné sluzby.

Druha dast dotazniku slizila na ziskanie obrazu o dizke atspe$nosti projektov
vdanych organizaciach aidentifikdciu metodiky projektového riadenia, ktort
organizacia pouziva. Zaujimavym faktom je skutoénost, Ze vac¢Sina respondentov sa
podiela na dlhodobych projektoch, ktoré trvaji v priemere viac ako 6 mesiacov (77 %
respondentov). Kratkodobé projekty (projekty nepresahujice 3 mesiace) realizuje iba

2,5 % respondentov.

Z hladiska aspesnosti projektov, ktoré sa v danych organizaciach realizujd, najviac
respondentov (42,4 %) povazuje viac ako 34 projektov z hladiska dodrzania rozpoctu,
terminov, rozsahu a kvality dodanych dspesne. 80 % respondentov vnima, Ze vich

organizacii sa uspesne realizuje viac ako 50 % projektov.

Vadsina organizacii taktiez nepouziva prebrati metodiku projektového riadenia, ale
prispdsobuje si ju svojim podmienkam. Takyto styl realizuje 47 % organizacii. Viac ako
42 % z respondentov uviedlo, Ze ich organizacia vyuZziva pre riadenie projektov agilny
pristup. Medzi klasickymi metodikami je najoblibenejsia PRINCE2 a metodika od

organizacie PMI.
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Ztretej casti Setrenia vyplynuli skutoc¢nosti, ktoré vo vyraznej miere pomahaja
odpovedat na definované otazky na zaciatku analytickej Casti tejto prace. Takmer 56 %
respondentov uviedlo, Ze v ich organizicii je zriaden4 projektova kancelaria. Nakolko
na otazku, ¢i organizacia, v ktorej posobia mala niekedy projektovi kancelariu a doslo
k jej zruseniu sa kladne vyjadrilo iba 17 respondentov, ¢o predstavuje priblizne 7 % zo
vSetkych respondentov, nie je mozné urcit vyznamnost jednotlivych dovodov, pre ktoré
organizacia danu projektovii kancelariu zrusila. Medzi najcastejSie odpovede vSak patri
prebehnuta agiln4 transformacia a nedostato¢ny sulad strategickych cielov organizacie
a PMO. Iba jeden respondent sa vyjadril vzmysle, Ze projektova kancelaria bola
zruSend zdovodu nesplnenia svojho definovaného ucelu aciela. Prieskum
nepreukazal, Ze by dochadzalo k vyraznému ruseniu projektovych kancelarii a to ani za
predpokladu, Ze respondenti iba mierne sihlasia s tvrdenim, Ze projektova kancelaria
vich organizacii je vhimana ako strategicky partner pre vedenie tejto organizacie.

Zaroven sa v tomto konstatovani uvedené miery sihlasu najviac lisia.

Typicka projektova kancelaria posobiaca v organizacidch podla respondentov funguje
viac ako 10 rokov (viac ako 34 % odpovedi). Naopak, iba 15 % respondentov uviedlo, ze
v ich organizacii funguje projektova kancelaria menej ako 3 roky. Z vysledkov vyplyva,

Ze vacsina PMO (85 %) bola zalozena pred 3 a viac rokmi.

Tieto projektové kancelarie zaroven spolupracuji na velmi rozdielnom mnoZstve
projektov. Vacsina PMO su vel'ké projektové kancelarie, ktoré v priemere spolupracuja
na viac ako 50 projektoch. Zaroven Velka skupinu tvoria aj mensie PMO, ktorych je

priblizne 40 % a spolupracuji na maximalne 20 projektoch.

Respondenti potvrdili, Ze vo vSeobecnosti vnimaja projektovia kancelariu ako
organiza¢nt jednotku, ktord ako celok prindsa organizacii hodnotu. Zaroven sa
vnimanie respondentov o tomto konstatovani lisi iba nepatrne. Dalsim konstatovanim,
s ktorym respondenti v prevaznej miere suhlasia je aj pozitivny vplyv na riadenie cele;j
organizacie, pricom organizacie podla respondentov tato cinnost projektovych
kancelarii aktivne podporuji. Menej suhlasia s tvrdeniami, ze PMO je vnimana ako
strategicky partner pre management organizacie aze PMO zodpovedi potrebam

organizacie.
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Tento nestlad medzi vyjadreniami moze byt sposobeny aj zameranim projektovych
kancelarii viac na taktické tlohy a ¢innosti, ako na strategické. V prvej desiatke najviac
prevladajacich funkeii, ktoré podl'a respondentov PMO v organizaciach zastavaju je az
8 operativneho alebo taktického charakteru a2 strategického charakteru. Medzi
najvyznamnejSie funkcie v stcasnosti zastavané projektovymi kancelariami patri
poskytovanie administrativnej podpory pre projekty, Standardizovanie projektovych
procesov, implementacia a sprava projektovej metodiky, monitoring vykonnosti
projektov, budovanie znalostnej databaze a koordinacia komunikacie medzi vedenim
spolocnosti a projektami. Tento vypocet funkcii zaroven odpoveda na prva otazku
polozena v ivode analytickej ¢asti ohladom najcastejSich funkeii, ktoré projektové

kancelarie v organizaciach zastavaju.

Otazka cislo 2 pokryva oblast najvyznamnejsich dévodov implementacie, pripadne
reorganizacie PMO. Na ziklade dotaznikového Setrenia boli identifikované najma
ddévody, ktoré bezprostredne suvisia s projektovym riadenim a projektovymi procesmi.
V ramci desiatich najéastejSie udavanych dévodov implementécie az 8 z nich stvisi
s projektovym riadenim. NajcastejSie udavanym dovodom je rastici pocet projektov
aich ¢im dalej viésia komplexnost. Dalej je nutné k tymto dévodom zaradif absenciu
projektovej metodiky, zli centralizaciu spravy realizovanych projektov, ad hoc pristup

k riadeniu projektov a novu viziu alebo business stratégiu organizacie.

V pripade skimania pozitivnych anegativnhych dopadov zavedenia alebo
transformacie PMO (otazka €. 3 a 4) z prieskumu vyplynulo, Ze respondenti ako
najcastejSie pozitivne dopady uvadzaji sStandardiziciu postupov projektového
riadenia, lepSiu koordindciu akooperaciu medzi projektami, implementaciu
projektovej metodiky a lepSiu alokaciu a vyuzivanie zdrojov. Respondenti iba ¢iastoéne
sthlasili so zdsadnym pozitivhym faktorom udévanym v literattire (Van der Linde &
Steyn, 2016; Aubry et al., 2010b) a to zosuiladenie portfélia projektov s obchodnou
stratégiou spolo¢nosti. Respondenti zaroven nevnimaja vyrazné negativne dopady,
ktoré by boli spojované s implementaciou projektovej kancelarie, nakol'ko iba 15 %
z nich nejaké zaznamenalo. Medzi najcastejSie udavané je mozné zaradit odpor voci
zavedenému stavu, ktory sa po implementacii PMO zmeni. Zaroven respondenti
vnimaji aj nedostatok projektovych manazérov, ktori by boli schopni spolupracovat

s PMO. Prekvapujtcim zistenim je skuto¢nost, Ze respondenti iba v minimalnej miere
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vnimali ako problém zavedenia PMO nedostatok ¢lenov, ktori by tvorili pevnt stcast

projektovej kancelarie.

Zaverecna faza Setrenia odpovedd na otazku ¢éislo 6 ohladom vnimanych vyziev,
ktoré respondenti v suivislosti s ¢innostou PMO predpokladaji. Za najvyznamnejSie
vyzvy, ktoré vyplyvaja z odpovedi respondentov mozno povazovat odolnost organizacii
voci zmenam a reorganizaciam. Tato skuto¢nost moze ciastocne vysvetlovat aj fakt, ze
vyrazna zmena, akym je ruSenie projektovej kancelarie nastava iba vo vynimoc¢nych
pripadoch a ¢astejSie prebieha ich prisposobenie novym podmienkam. Tato skuto¢nost
vyplynula aj z dotaznikového Setrenia, kedy pripadna agilna transformacia spolo¢nosti
alebo implementacia agilnej metodiky spdsobila zanik PMO iba v minime pripadov.
Ovela CastejSim javom sa javi byt transformaécia a prisposobenie PMO na nové
podmienky alebo zanechanie PMO v nezmenenej podobe. Z odpovedi respondentov na
otazku, ¢i ma agilna transformécia alebo implementovanie agilnej metodiky vyrazny
vplyv na rusenie projektovych kancelarii (otazka €. 5) nie je mozné identifikovat
jednoznaény vplyv vedici k zaniku projektovej kancelarie. Naopak, takmer polovica

z respondentov udéva istd formu reorganizacie PMO po agilnej transformaécii.

Dal$imi vyznamnymi vyzvami st pre respondentov dostatok kompetentnych
projektovych manazérov schopnych spolupracovat s projektovou kancelariou. Tuato
tenziu mozno c¢iastoc¢ne vysvetlit pomocou rozdielnych roli, ktoré zastava projektova
kanceléria a ktoré zastava projektovy manazér (Darling & Whitty,2016; PMI, 2013). Za
nemenej vyraznu vyzvu do budiicnosti respondenti povazuja obhajenie hodnoty, ktort
PMO dorucuje organizacii. Tento poznatok je prekvapivy, nakolko vadéSina
respondentov sa stotoznila s ndzorom, ze PMO prinédsa organizacii ako celku vyraznt
hodnotu (tabulka ¢islo 4). Poslednou vyraznou vyzvou, ktora respondenti vnimaju je

zabezpecenie konzistentnosti pri aplikovani projektovych procesov v celej organizacii.

Vysledky popisané v tejto podkapitole st diskutované so zisteniami v zahrani¢nych
stadiach a prieskumoch. Popri diskusii je naértnuté mozné budtice smerovanie
projektovych kancelarii posobiacich v Ceskej republike ana Slovensku z hladiska

funkcii, dévodov zalozZenia a pozitivnych a negativnych dopadov implementacie.
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4.2 Diskusia a vyhl’ad rozvoja

Autor vtejto casti prace porovnava vysledky zrealizovaného vlastného vyskumu
s vysledkami, ktoré boli realizované na tému projektovych kancelarii v zahranici
a ktoré st detailne popisané v resersnej casti tejto prace. V ramci diskusie je nacrtnuty

mozny rozvoj projektovych kancelarii v prislichajuacich oblastiach.

Vlastny vyskum bol realizovany v prostredi céeskych a slovenskych projektovych
kancelarii. Je vhodné preto tieto vysledky, ktoré su detailnejsSie rozobraté v analytickej
Casti a Casti vysledkov tejto prace porovnat s vyskumami, ktoré realizovali rozdielni
autori a instittcie v zahrani¢i. PM Solutions (2016) zrealizoval v roku 2016 vyskum
medzi 226 prevazne americkymi spolo¢nostami. Zvyskumu vyplynulo, ze 85 %
oslovenych spolo¢nosti ma zavedentt PMO. Podla dalsieho prieskumu (PMI, 2012)
84 % organizacii implementovalo uréiti podobu PMO a podla Wellingtone (2018)
PMO zaviedlo 80 % spoloc¢nosti. To je vyrazne viac ako vyplynulo z vlastného vyskumu
(56 %). Tento vyrazny rozdiel moze byt spésobeny viacerymi faktormi. Jednym
zvyznamnych moze byt, Ze spolo¢nosti vCeskej a Slovenskej republike zatial
nerealizuji na beznej baze tak kapitalovo naro¢né projekty ako spominané americké
spolo¢nosti. Dalsim vysvetlenim méze byt $irsi trh, ktory vyzaduje realizaciu nasobne
vacsieho poctu projektov. Existuje preto vyrazny potencial prieniku projektovych
kancelarii do vacSieho poctu organizacii nakolko projektové riadenie sa stava
kazdodennou sucastou mnohych spolo¢nosti, nakol'ko rastie pocet realizovanych

projektov. (PM Solutions, 2016)

Podla prieskumu (PM Solutions, 2016) je priemerny vek projektovej kancelarie
priblizne 5 rokov. V roku 2007 bol podl'a (Hobbs & Aubry, 2007) priemerny vek PMO
iba 2 roky. Tento fakt sa vyrazne lisi od vysledkov vlastného prieskumu, ktory ukazal,
Ze vacsina projektovych kancelarii zastava svoju poziciu dlhsie ako 5 rokov (58 %)
a dlhsie ako 3 roky (85 %). Je vidiet, Ze projektové kancelarie v sticasnej dobe zanikaja
iba minimalne a vprevaznej miere sa transformuji a prispésobuji novym
podmienkam. To potvrdzuje aj vlastny vyskum, kedy tplny zanik PMO je skor raritnou
zalezitostou. Existuje d’alsi predpoklad rasticeho veku projektovych kancelérii a ich

postupna transformécia na nové podmienky na trhu.
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Podla vlastného vyskumu sa priemerny pocet projektov, na ktorom spolupracuje PMO
podl'a nazoru vacésiny respondentov pohybuje v intervale 50 a viac projektov. Existuje
vSak aj velka skupina mensich PMO, kde priemerny pocet projektov nepresiahne 30
(65 %). Podla prieskumu PM Solutions (2016) PMO spolupracuje v priemere na 75
projektoch roc¢ne. Podl'a zistenia Aubry et al. (2009; 2010b) vSak neustéle rastie pocet
a komplexnost projektov, preto je mozné ocakavat aj zvySujaci sa pocet projektov
pripadajucich na jednu PMO. Tuato skutoénost posilnuje aj fakt, ze podl'a prieskumu
PM Solutions (2016) respondenti za najdolezitejSie funkcie povazuji schopnost
koordinovat aktivity velkého poctu projektov. Vlastny prieskum tak isto potvrdil, Ze
respondenti za najdolezitejSi doévod zakladania PMO povazuju rastici pocet
a komplexnost projektov. Podla vyskumu Wellingtone (2018) sa v buddcnosti
predpoklada stale vacsi tlak na zvacSovanie velkosti, rozsahu aj zodpovednosti
jednotlivych PMO.

Ohladom vnimania hodnoty projektovej kanceléarie v organizacii vyskum Wellingtone
(2018) odhalil, ze iba v 29 % pripadov je PMO vnimané ako strategicky partner pre
management spolo¢nosti. Podl'a Van Der Linde & Steyn (2016) je hodnota projektovej
kancelarie otdzna a vZdy individualna zalezitost. Tuto situdciu potvrdzuje aj vlastny
vyskum, kde vacésina respondentov iba mierne suhlasila stvrdenim, ze PMO je
vnimana ako strategicky partner pre vedenie spolo¢nosti. Naproti tomu vacSina
respondentov sa zhodla, ze jednoznacne vnima hodnotu projektovej kancelarie pre

svoju organizaciu a ma pozitivny vplyv na riadenie celej organizacie.

Z hladiska funkcii, ktoré projektové kancelarie najcastejsSie zastavaju maju podla
prieskum KPMG (2017) mnohé projektové kancelarie tendenciu zameriavat sa skor na
taktické aspekty realizacie projektu, nez na strategicki tlohu a zodpovednost, ktort od
nej vedenie spoloc¢nosti o¢akava. Toto konstatovanie podporuje aj vysledky vlastného
vyskumu, podla ktorého sa PMO v prevaznej miere stale zameriavaju na taktické
a operativne ¢innosti, nez na realizaciu stratégie spolo¢nosti prostrednictvo spravneho
vyberu projektov. Darling & Whitty (2016) ale vo svojom vyskume vnimaja projektova
kancelariu ako zdroj pre unikatne cinnosti. Organizacie by sa preto podla nazoru
autora mali viac so svojimi PMO zameriavat na strategické ¢innosti, nakolko podla

viacerych prieskumov (Wellingtone, 2018; PM Solutions, 2016; KPMG, 2017) prave
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zameranie sa na strategické cinnosti a zosuladenie sobchodnymi cielmi vyrazne

zvySuje uspesnost organizacie.

V pripade dovodov, prec¢o su projektové kancelarie najcastejsSie zakladané uvadzaja
rozni autori (Van der Linde & Steyn, 2016; Kerzner, 2003b; Hobbs & Aubry, 2007
a mnohi d’alsi) vel'mi vel'ka skalu dovodov. Prieskum KPMG (2017) medzi najcastejSie
dovody zarad'uje snahu lepsie riadit projekty, schopnost dlhodobo dodavat projekty
v konzistentnej kvalite a zostuladenie aktivit so stratégiou spoloc¢nosti. Prevazna
vacsSina autorov (Babaeianpour & Zohrevandi, 2014; Van der Linde & Steyn, 2016; Dai
& Wells, 2004 a dalsi) vidi dovody hlavne na mieste zlepSovania aspektov projektového
riadenia. Vlastny vyskum rovnako potvrdzuje tuto skutoc¢nost. Az 8 z desiatich
najcastejSich dovodov zakladania PMO suvisi so zlepSovanim projektového riadenia.
Podl'a autora prace je ale potrebné sa vbudicnosti viac zameriavat aj na ostatné
dévody (externé, interné), nakolko podla viacerych autorov a realizovanych
prieskumov (Aubry et al.; 2010b, Wellingtone, 2018; KMPG, 2018) sa vykonnejSie
a aspesnejsie spoloc¢nosti sustredovali aj na iné dovody zalozenia PMO, ako na ciel

zlepsenia projektovych procesov a prvkov riadenia.

Naopak zanik projektovych kancelarii riesi daleko mensi pocet autorov a prieskumov.
Napriklad Kluson (2019) vnima diskusiu ohl'adom ruseni PMO v désledku néstupu
agilnych metodik a prebiehajtcich agilnych transformacii. Davis (2019) toto tvrdenie
potvrdzuje, aj ked vyraznejSiu pri¢inu vidi v nenaplneni stanoveného ciela a ticelu
PMO. KPMG (2017) vo svojom prieskume hovori o zaniku projektovej kancelarie
v pripade, Ze nedokaze generovat dostatoéntt hodnotu pre svoju organizaciu. Vlastny
prieskum potvrdil, Ze prevazna vaésina respondentov vnima svoju PMO tak, zZe dokaze
generovat hodnotu pre svoju organizaciu. Za dovody sa podla vlastného prieskumu
povazuje nesulad strategickych cielov organizacie a prebehnuta agilna transformacia.
Nakolko ale tato otadzku zodpovedalo iba vel'mi malo respondentov, nie je mozné
vyslovit zaver, preco projektové kancelarie v organizacidch zanikaja. Autor povazuje
tto otazku za vel'mi podstatnd a vnima moznosti realizacie d’alSich vyskumov, ktoré

by sa zamerali iba na dévody zrusenia PMO.

Benefitom a pozitivnym dopadom zakladania PMO sa venuje velké mnozstvo autorov

(Van der Linde & Steyn, 2016; Kondraju ,2014; Unger et al., 2012 a d’alsi) aj vela
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prieskumov (PM Solutions, 2016; Wellingtone 2018; pripadne KPMG, 2017). Medzi
najvyznamnejSie benefity zaraduju zlepsSenie alokacie zdrojov, efektivnejsiu
kooperaciu medzi projektami, zlepSovanie celkovej vykonnosti projektov a viac
informacii poskytovanych vedeniu organizacie pre rozhodovanie, zlepSent koordinacia
procesov a zavedenie projektovej metodiky. Hobbs a Aubry (2007) zistili, Ze zavedenie
PMO ma pozitivhy efekt na zvySovanie maturity projektového riadenia. Podla
Kondraju (2014) to bol hlavne rozvoj strategického planovania a zavedenie Skoleni
slaziacich na profesijni rozvoj. Mnoho ztychto autorov zistilo pozitivne efekty
v oblastiach, ktoré na prvy pohlad nesuvisia s projektovym riadenim (posilnenie
mentoringu, Skoleni, strategického rozhodovania azvySovanie kvalifikacie
projektovych manazérov). Vlastny prieskum potvrdil vnimanie benefitov zavedenia
PMO vpodobe zlepSovania a Standardizacie postupov projektového riadenia,
implementacie projektovej metodiky, lepsSej alokacie a vyuZitia zdrojov alepSej

koordinacie medzi projektami.

Naopak, negativne dopady zaznamenané v procese implementacie PMO rieSia najma
Van der Linde a Steyn (2016). Za najvyraznejsi negativny dopad identifikovali zvySenie
nakladov na zavedenie a prevadzku PMO. Tento dévod vlastny vyskum nepotvrdil,
nakolko zvyskumu vyplynulo, Ze za najvyraznejsi negativny efekt domace PMO
povazuja zvladnut situdciu vSeobecného odporu voci reorganizacii. Tento dovod tak
isto spomina aj Van der Linde a Steyn (2016). Vlastny vyskum odhalil dovody, ktoré sa
vo vyraznej miere prekryvaji so zahrani¢nym vyskumom (Van der Linde & Steyn,
2016). SG nimi politické boje a konflikty medzi jednotlivymi oddeleniami a PMO,
nejednoznacne definovana zodpovednost PMO a nedostato¢né mnozstvo skusenosti

potrebnych k riadeniu a spolupraci s PMO.

Poslednou diskutovanou otazkou boli vyzvy a trendy v oblasti riadenia PMO. Podla
Kondraju (2014) ide prevazne o naplnenie oc¢akavani pri rieSeni zlyhania projektov,
zabezpeCeni pozitivneho vnimania PMO zo strany stakeholderov a zabezpeceni
dostato¢nych a spravnych kompetencii ¢lenov projektovych kancelarii. Prieskum
KPMG (2017) pridava zameranie sa na strategické cinnosti viac ako na operativu
ariadenie jednotlivych projektov a zostladenie projektového portfolia s potrebami
a stratégiou organizacie. PM Solutions (2016) dokézal identifikovat vyzvu v podobe

nutnosti obhajit vysoké naklady na zriadenie PMO a potrebu demonstrovat pridant
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hodnotu PMO pre organizaciu. Vlastny prieskum sa svacsinou identifikuje. Za
najvyznamnejsie povazuje potrebu obhéjit pridant hodnotu PMO, zvladnut vSeobecny
odpor voci zmene po zavedeni PMO a zaistit dostatocni kompetentnost projektovych
manazérov a ¢clenov PMO pri vzajomnej spolupraci. Podl'a nazoru autora je potrebné
zvladnut premenu sicasnych projektovych kancelarii, z ktorych sa vacsina sastreduje
na operativne a taktické ¢innosti spojené s problémami v oblasti projektového riadenia
na projektové kancelarie zamerané na dosahovanie strategickych cielov. To je mozné
dosiahnut spolupracou svedenim spoloc¢nosti, komunikiciou so stakeholdermi
a poskytovanim dodato¢ného vzdeldvania projektovym manazérom a ¢lenom

projektovej kancelarie v oblasti projektového riadenia.
4.3 Limity prace

K limitom tejto prace je mozné zaradit obmedzenia vyplyvajtce z realizacie vlastného
vyskumu ohladom moznej doby, kedy bol dotaznik pre vyplnenie k dispozicii.
V pripade moznosti uvedeny dotaznik vypinaft dlhsie ¢asové obdobie, existuje potencil
ziskania vyraznejSieho poc¢tu respondentov, pripadne respondentov, ktori st

rovnomernejSie zastipeni z hl'adiska aktualnej pracovnej pozicie a odvetvia.

Dal$im limitom tejto prace méze byf vyber primarneho kanilu pre oslovenie
respondentov. Aj ked’ socialna siet LinkedIn zdruzuje profesionalov v rdmci réznych
odvetvi, stale prevlada skupina uZivatelov tejto socidlnej siete, ktori pochéadzaja
z mladsSich vekovych kategorii, maji technické vzdelanie a st schopni efektivne a na

kazdodennej baze vyuzivat informac¢no-komunikaéné technologie.

Jednym zlimitov prace je aj obmedzeny subor identifikovanych faktorov, ktoré
vplyvajt na zalozZenie alebo zanik projektovej kancelarie, ktoré bolo mozné na zaklade
predoslych vyskumov a stadii identifikovat. Nemozno preto tieto faktory a dévody

povazovat za jediné, ktoré maja na zakladanie alebo rusenie PMO vplyv.

Vnimanym limitom prace je aj mensSia ochota niektorych skupin respondentov
zUcastnit sa dotaznikového Setrenia. Ako je viditel'né z grafu 3 v analytickej casti prace,
prevaznu vacsinu respondentov tvoria projektovy manazéri, pripadne scrum mastri

a product owneri v pripade, Ze organizacia aplikuje agilné formy riadenia projektov.
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Veduci predstavitelia projektovych kancelarii, pripadne projektovi koordinatori boli

menej ochotni zicastnif sa na dotaznikovom Setreni ako projektovi manazéri.
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Zaver

Tato diplomova praca si kladla za ciel vyhodnotit sucasny stav a potencial rozvoja
v oblasti projektovych kancelarii v Ceskej republike a na Slovensku v kontexte rozvoja
v zahranic¢i. V teoretickej Casti prace st zozbierané poznatky o funkciach, déovodoch
zalozenia alebo transformacie projektovych kancelarii zo zahraniénych vedeckych
studii a prieskumov v oblasti projektového riadenia a projektovych kancelarii. K tymto
funkciam boli na zaklade zahrani¢nych vedeckych prac a realizovanych prieskumov

identifikované pozitivne dopady a negativne prejavy zakladania a transformacie PMO.

Pre naplnenie hlavného ciel'a diplomovej prace bolo zrealizované dotaznikové Setrenie,
ktoré poskytlo prehlad o stcasnych najvyznamnejsich funkciach, ktoré projektové
kancelarie posobiace v Ceskej republike ana Slovensku zastavajia. Dalej prinieslo
poznatky o hybnych silach, ktoré vplyvaju na zalozenie a pripadnt transforméciu
projektovych kancelarii. Boli identifikované pozitivne dopady, ktoré toto zalozenie
prinasa a Ciasto¢ne negativne prejavy, ktoré sa prejavili po zavedeni projektovych

kancelarii v organizaciach.

Hlavny ciel’ prace sa s pomocou dieléich cielov podarilo naplnit. Nepodarilo sa vSak
identifikovat hlavné dovody, ktoré vedt organizacie k ruseniu projektovych kancelarii.
Jednym z moznych vysvetleni je skuto¢nost, Ze projektové kancelarie sa aj po zmene
vo vonkajSom alebo vo vnutornom prostredi organizacie prevazne transformuju

a prisposobuji danym situdciam, nez by dochadzalo k ich zaniku.

Praca prinasa prinosy jednak v teoretickej, tak aj v praktickej rovine. Teoretickym
prinosom prace je poskytnutie uceleného prehladu zahrani¢nych vyskumov, ktoré sa
na tému projektovych kancelarii zameriavaju a rozSirenie suc¢asného poznania stavu
projektovych kancelarii. Praktickym prinosom préace je porovnanie stavu projektovych
kancelarii v Ceskej republike a na Slovensku so zahrani¢nou situdciou a mozny budtci

potencial rozvoja PMO v ceskych a slovenskych podmienkach.
Autor tejto diplomovej prace navrhuje pokracovat vo vyskume v oblasti motivov

a hybnych sil, ktoré st podnetom na zakladanie alebo reorganizaciu projektove;j

kancelarie do podoby strategického partnera pre management organizacie. Sicasna
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situacia trend projektove] kancelarie ako strategického partnera pre vedenie
organizacie jednoznacne potvrdzuje. Ako vhodna metoéda ziskania tychto novych
poznatkov by podl'a autora prace mohol byt hibkovy kvalitativny vyskum zamerany na
veducich predstavitelov projektovych kancelarii, na ¢lenov projektovych kancelarii

a predovsetkym na zastupcov vedenia jednotlivych spolocnosti.

Otom, Ze dalSi vyskum ohladom detailnejsich motivov zakladania a rusenia
projektovych kancelarii je vitany svedcia aj ohlasy jednotlivych respondentov, ktorych
uvedend problematika velmi zaujala azpoteSenim priali moznost dozvediet sa

vysledky, ktoré st prezentované v tejto praci.
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Prilohy
Vlastny dotaznik

Rozvoj projektovych kancelarii v Ceskej republike a na
Slovensku.

Please choose a language. | Zvolte si prosim jazyk.

() English
) slovengina
Page 1

Vakend pani, Vazeny pan,

Dovalte mi, aby som VWas podiadal o vypinenis tohio kratkeho doteznlka na tému: Rozvo] projekiovych kancelérl v Ceshkej republike
& na Slovenshuw.”

Som $udeniom magisierského odboru Management na Fakulté podnikohospodafskeé Vysoké Skoly ekonomické v Praze.
Spedalizujem sa na projekiovy mansgament & piam diplomovi précu na tmu: JAnalyza rozvoja projekiowych kanceldni v Ceskej
republike a na Skovensku®.

Uéelom dotaznika je analyzoval akiudiny stav projekioveho riadenia, konkrétne projektovich kanceldrii v Ceskej republike a na
Slovensku. Vyplnenie Vam nezaberie viac ako 15 mindt a poskytine mi cenné a jedineéné informécie.

Vysledky fohio prieskumu poméidu pochopif dbwody & hybné sily, prefo st projekiové kancelérie zakladané, pripadne ruSend.
Velmi pekne Vam dakujem za £as venovany fomuln dotazniku.
5 pozdravom,

Robert Reznifek

Page 2

1. Kolko rokov skisenosti mate v oblasti projekioveho riadenia? *

O 0— 2 roky
O 3 — 5 rokov

O &— 10 rokov

-

O viac ako 25 rokov
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Page 3
2.  Ste drzitelom certifikatu niekitorej z metodik projektového manazmentu? *

PMP (PMI)

CPM [IPRA)

PRINCEZ

Agiind cerifikdcia

Diplom z univerzityvysoke] §koly z odboru projekiovy manaiment
Lkplenie v oblast projekiového riadenia

Nie som driielom fadne] certifikdcie

Iné cerifilkicia

Page 4
3. Akl poziciu v siéasnej dobe zastavate? *

O Riaditel | vedici projestove] kancelare
O Projekiov manasér

O Programovy manaiér

O Clen projekiove| kanceldnie

O Projekiowy koordindior / koordingtor projekiu

Ohé|
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Page 5

Ma kalkych projekioch ste pracovali po dobu svojej kariéry v oblasti projektového riadenia? *

O 0 - 2 projekty
() 3-5 projekiov
O &— 10 projekiov
() 11 -25 projektov
() 2650 projektov

O viac ako 50 projekioy

Page 6

V akom odvetvi alebo odbore posobite? *

o MNeziskowvy sekior

o FRnancie a poisfovacie shifby
o Teleknmunikace

() stavebnictvo

O Automobikowy priemyssl
O Verejny sekior

O Farmaceuticky priemysal
() mct

O Emergeticky priemysel

O Poradenatvo

() Ugistické & dopravné sluzby

O Velnobched 2 maloobehod

O we |
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Page 7
B. Projekty, na ktorjch spolupracujete maji zvyéajne dizku:

o do 3 mesiacow
Q 3 - 6 mesiacov
O T — 12 mesiacov

O 1—3 roky

O viac ako 3 roky

Page 8

7.  Odhadnite prosim, aké percento projektov je uspesnych vo Vasej organizacii. *

.-Z hiadiska dodriania nakladov, Easu, rozsahu a kvality.

0-25%

8. MaVasa organizacia implementovani nejaki formu metodiky projektového riadenia? *

Agiing metodika
Prince2

IFMA

PIBOH (PMI)
Viasing metodika

Nemd implementovand fHadnu metodiku

Ind metodika
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Page 10

8.  Ma organizacia v kiorej posobite zavedent projekiovl kancelariu alebo ekvivalentny organizaény dtvar? *
O AnD
Q Mala v minulost, ale momentélne nemame PMO

O Zatial nie, ale uvaiuje sa

() Nie

Page 11
10.  Ake boli dévody zrusenia / zaniku projektovej kancelarie vo Vagej organizacii? *

: Projekiova kancelana nespinila svoj definowany déel a ciel
| . Medostatodny sdlad stralegickych cielov onganizécie a PMO

Zrudend v ramci agilne| transformacie

1
d
—_—
—

hE'||

Page 12

11. Ak ano, ako diho projektova kancelaria vo Vasej organizacii posobi? *

() 0—& mesiacov
() 7- 12 mesiacov
O 12 roky

() 2-5 rokov
() e-10rokov

O viac ako 10 rokov
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Page 13

12.  Vyberte prosim najvhodnejsiu odpoved. *

Upine Skiir Meviem
sihlasim Skbrsdhlasim nesdhlasim  Mesihlasim posdidil

Projekiova kanceliria prindda hodnotu calej
organizaci.

PMO ma pozitieny vplyv na riadenia cele|
organizécie.

‘Organizacia podporuje &nnosl projekiove]
kancalarie.

Struktira PMO zodpoveds potrebdm organizécie.
Projekiova kanceliria je v sdlade s definovanou
siralégiou organizacie.

PMO je wnimand ako sirategicky partner pre
management organizécie.

PMO mé jasne definované role, Glohy, funkcie,
kompetencie, zodpovednost a ciele.

ONONONONORONG,
ONONONORONONO
ONONONOGRORONO
ONONONORCRON®
ONONONOLORONG

Page 14

13 Ma kolkych projekioch priememe PMO vo Vasej organizacii spolupracuje? *

O 0— 10 projekioy
() 11 -20 projextoy
() 21 -30 projextov
() 21 —50 projextoy

O viac ako 50 projekiov
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Page 15

14.

Vyhondwa kontrolu a audit
projakiov

Poskytuje vzdelavanie a
Sholena

Poskytuje softwanove

vybavenie a podpomé sludoy

(zasadacie miestnoss,
tladiame aid )

Riadi a alokuje zdroje na
jednotlive projekty

Rozvija knmpetencie
projekioviych manakérov

Koordinuje komunikaciu
medzi projektami

Koordinuje komunikaciu

O
O

g
g
g

U

medzi vedenim spoloénost a D

jednotlivymi projektami

Poskytuje kouding/mentaning

& rozvoj kfdfowych Mudl

U

Poskytuje
administrativnu
podponu pre projekty

O

Priamo riadi projekty

Kontroluje
uplathiovanie
projekiove] metodilky
Stanovuje priority v
ramci projekiového
porfdlia

\yber programovych a
projekiovich
manaiérov pre
jednotlivé projekty

SiidE ako CoE (Centre
of Excellence)

O o 0O

O

O

Riadi rizika a kvalitu
projekiov

Planuje a riadi naklady D
na jednotlivé projekly

Kiore z nasledujicich funkcii ma projektova kancelaria vo vasej organizacii? *

Riadi vzéjomné
zévislosti projekiov na D
celopodnikovej drovni

Podiela sa na
definovani sratégie a E]
vizie spoloénosti

Poskytuje podklady
pre srategicks
rozhodovanie
organizacie
Koordinuje a
Etandardizuje
projekiové procesy

O
O

Komunikuje so
zainteresovanymi
stranami

U

Buduje znalosind
databdzu (lessons D
leamed, best pracises
apod.)

Prezeniuje Uspeiné
projekty (mima
organizaciu)
Organizuje kick-off pre
jednotivé projekty

Maonitoruje & kontroluje
wykonnoaf projektoy

Implementuje a spravuje
projekiowd metodik,
nasiroje, Sabliny a
dokumenty

Analyzuje a vyhodnocuje
Uspeénosf jednotlivych
projekiov

Poskyluje platiormu pre
projekiowych manaénav

Vykondva spravu
projekiowého porialia

Zabezpetuje sulad medzi
stratégiou organizace a
realizovanymi projektami
Facilituje komunikicu v

D ramcdi riadiaceho viboru

projekiu
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Page 16

15. Aké boli dovody implementacie alebo transformacie projektovej kancelarie vo Vasej organizacii? *

Zlyhanie projektove|

™y Vyvoj vdomacej alebo D mm’:nm kancelarie alebo G g:?&a::
ploline Siurioms spolupracovnikov gz:::hz':;mm nakladov
Posilnenie konkurenénej
. . Problémy v rémei vzfahov Nizka kvalita
) tmshumizon: () gtadeiiei [ skentnel realzovanich
prilegitosti stakeholdermi projekiov
Fakiwory vplyvajlce na loKaci Nesdlad medzi
) spolotenski zodpovednosf D Problémy v sivislosti s D ;’?:;::::l:dmu:’? D dostupnymi zdrojmé
— firlem, eticky alebo projekiovymi procesmi projelty a planovanymi
environmentainy dopad projektami
r—] Narastajici podeta [:] Novéa viastnicka D Nedostatoéné vyuzivanie D Ad hoc pristup k
— komplexnosf projekiov Struktira organizacie pridelenych zdrojov riadeniu projekiov
Nedostatoéna centralizicia Novy CEO/ vykonny Neschopnosf ukonéovaf Prefazenie
~—
__ spravy realizovanych projel riaditel a vedenie D projekty v stanovenom projekiovych
v organizaci spoloénosti tase manazérov
) Priliéna
r—] An:m ﬂ'::mmo:e; C] Novy vedici projektove| D Nedostatoéna G administrativna
- D) kancelarie &andardizacia procesov zafa2 projektovych
Standardov S ey
Neschopnosf
. Nova vizia alebo Slaba alebo Ziadna .
f—] Nizka " projeldovitio D business stratégia D koordinacia medz D dm.’ dodéval
— nadenia v organizacil organizécie projelaami projekty v
konzistenine| kvalite
Page 17

16. Prosim urcite mieru suhlasu z nasledujucich benefitov a pozitivnych dopadov, ktoré prinieslo zavedenie
PMO vo Vasej organizacii. *

Skbr Ziadna
Sdhlasim Skbrsuhlasim nesthlasim  Nesdhiasim odpoved

Efektivnesia koordindcia a kooperacia medzi
Jednotivymi projektami

Lepdie alokacia a vyuZivanie zdrojov

Vy&sia kvalita realizovanych / dodavanych
projekiov

2Znizenie miery zlyhania projekiov
Lepéia kontrola nakladov
Standardizicia postupov projektového riadenia

Lepéle vyuZivanie fudskych zdrojov
Poskytuje lepdie a kvalitne|Sie podidady pre
strategické rozhodovanie

Zlepéena Groved matunty projektového
managementu

0@ QOO0 OC0G
Q'@ OO0 @@
QO QOO0 OO
0O 000QAQOOO
00 o 0000000

Implementacia projekiove| metodiky

113



Jepisng koordinacia a infegracia procesov
Kwalitnzjdie planovanie projekiov

Rozvo| kiléowych kompetenci | projekiovych
manadérov & &lenov projekiove] kanceldrie

Wytvorenie projekiove] databaze pre
zhromaidovanie poznatkov (napr. lessons
learned)

Lepdie sledovanie jednoflivych projeldowych taz
Zavedenie aystému menioringu a Skolen|
Vykondvanie audiu projekiov

Mowvé nastroje, systémy a procesy

Schopnost lepéie predpovedal a projekioval
naklady a primosy

Silad projekdového portidlia s obchodnou
stratégiou spoloénost

Kapitélové Gspory

Umozfuje vedeniu organizacie sistredoval sa na
strategické ciele viac ako na operativu

Poskyluje organizéci podporu 8 poradensiva pri
sprave projekiov 8 programov

Wyhladavanie novych talentov

Podporuje komunikéciv 8 spolupracu medzi
stakeholdermi

Page 18

17.

Zaznamenali ste nejaké negativne dopady implementacie projekiovej kancelaria? *

O Mie

ONONONONONONOROIOLOIONONONOS

ORONONORONOROROICIOIONOINONOS,

ONONONONONONOROIOIOIONONONOS

ORORONORONOROROIGIOIONOINONGS,

OO0 OCOO0O0O0OOO O OO0
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Page 19
18. Ak ano, aké negativne dopady ste zaznamenali? *

D Zvyienie celkovych nakladov (na projekiowv kancelariu)
Vieobecny cdpor vodi zmene

Nedostatok projektovych mana2érov

Nedostatok &lenov projeklove| kanceldrie

Nedostatok skisenosti s nadenim PMO

iné |

QO000

Page 20

19. Uvazuje Vasa organizacia nad implementaciou agilnej metodiky pripadne nad agilnou transformaciou? *

(O ne

O Neméam vedomos{
O Prave prebieha proces agline| transformécie /implementacie agilne] metodiky

O Agiina transformacia / Implementacia agilnej metodiky prebehla v minulosti

Page 21

20. V pripade, ze Vasa organizacia agilni metodiku implementuje / implementovala, ovplyvnila tato skutoénosf
doterajsiu podobu projektovej kancelarie? *

Ano, projektova kancelana zankla / zanikne

i 060

Ano, prebehla / prebieha transformacia PMO

Nie, PMO zostala / zostane v pévodne| podobe

mgmif

e |
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Page 22
21. Co povazujete za najvacsie vyzvy v oblasti fungovania projekiowych kancelarii? *

Obhdjenie hodnoty, kiord PMO pringia celej organizacii.

Obhadjenie efekdivwty vynakladanych prostriedkov na PMO.

Zaigtenie dostaiotne] kompelentnost projekioyych manaZérov pr riadeni PMO.
Vysoké naklady sdvisiace s implementiciou a prevadzikou PMO.

Vieobecny cdpor vodi zmene a reorganizécii-

Zabezpedifl konzisienciu pri aplikovani definovanych procesov.

Iné

Dakondili ste prieskum. Dakujem Vam velmi pekne za 08ast.

Teraz mbfeie okno zatvonf.
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