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Uvod

Z praxe riadenia vel’kych projektov st zname pripady, ked’ st projekty realizované bez
dodrzania ¢asového planu a stanoveného rozpoctu. Manazment programov predstavuje
pristup, vd’aka ktorému sa spolo¢nostiam Casto dari uskutoc¢novat’ naro¢né a rozsiahle zmeny.

Cielom tohto prispevku je nadviazat’ na ¢ldnok o metéde PRINCE2 pre projektovy
manazment uvedenej v [9] a d’alej vysvetlit, o je programovy manazment, a ako sa da vyuzit’
na transformaciu stratégie spolo¢nosti do koordinovaného portfolia projektov. Mnozstvo
vynakladanych penazi, ¢asu a usilia predstavuje velku prilezitost’ pre organizacie, aby vyuzili
aosvojili si pristupy manazmentu programov. Schopnost’ rychlo, efektivne a Géinne
implementovat’ zmenu je spojena so ziskanim konkurenénej vyhody.

Zmeny Vv ekonomike vytvaraju tlak na organizicie a natia ich do vyraznych zmien
V zdujme zvySenia produktivity. Silnd konkurencia, zmeny obchodnych modelov, nové
technoldgie, deregulécia, tlak na naklady, globalizdcia atd’. nltia organizéacie podnikat’ viac
a viac zmien s nezvycajnou komplexnost'ou a rychlost'ou.

OGC (Office of Government Commerce), do ktoré¢ho portfolia patri aj PRINCE2,
investovalo znac¢né prostriedky do vyvoja produktov v oblastiach projektového a
programového manazmentu, manaZzmentu rizika a manazmentu IT sluZzieb. OGC vytvorilo
metodu pre programovy manazment MSP (Managing Succesful Programmes) [3,4].

MSP prestavuje ramec pre programovy manazment, pre identifikdciu prinosov
programu a realizaciu programu. Programovy manaZzment sa zaoberd zmenou v spoloc¢nosti,
ktora je zalozena na vizii spolo¢nosti. Poskytuje pohl'ad na to, kam smeruje organizacia. Vizia
dava internym a externym zakaznikom organizacie definiciu toho, ¢o mozno ocakavat od
organizacie v budicnosti. Popisuje urovne sluzieb po ich transformécii do terminologie MSP.
Vizia zoznamuje zaujmove strany s konecnym ciel'om vSetkych programov organizécie.

MSP reprezentuje overenii metédu pre programovy manazment v Uspesnej realizacii
transformacénej zmeny prostrednictvom aplikacie programového manazmentu. MSP definuje
programovy manazment, ako ¢innost' spojent s vykondvanim koordinovanej organizacie,
smerovania a implementacie portfolia projektov a transformacnych aktivit (napr. programov)
s cielom dosiahnut vystupy a realizovat’ prinosy, ktoré maju strategicky vyznam pre
podnikanie [7].
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1. Metoda MSP
1.1 Historia MSP

V septembri 2007 publikoval OGC tretiu reviziu globalne uzndvanej metédy MSP.
Prva verzia bola vydana vroku 1999, pricom rozvinula koncepciu obchodnej zmeny
Z projektov. Vyuzivala vyvojové materidly od spoloc¢nosti Calyx Consulting Limited
s podporou a spolupracou od Programme Consulting Limited. V roku 2003 bola vydana druha
verzia, ktora reflektovala rasticu vyspelost modelu. Verzia z roku 2007 zostava verna
originalnemu konceptu, pricom je doplnend o nové poznatky ztejto oblasti [4, 8]. Boli
pridané nové nastroje atechniky, priom vysvetlenia su viac do hibky, aby pomonhli
organizacidm efektivnejSie implementovat’ programovy manazment.

1.2 Funkcie v MSP

MSP definuje ulohy a zodpovednosti vsetkych, ktori st potrebnou sucastou vedenia
programu. Efektivne vedenie programu je dosiahnuté prostrednictvom kvalifikovanej tvorby
rozhodnuti a flexibilného systému manazmentu. Ku kIa¢ovym zainteresovanym stranam
patria [8]:

Sponsoring Group (Skupina sponzorov)
Reprezentuje skupinu senior manazérov, ktori st zodpovedni za:

- Rozhodnutia 0 investiciach

- Definovanie smerovania podnikania

- Zaistenie trvalého celkového zamerania programu k strategickému smerovaniu

organizacie

Sponsoring group vymenuje funkciu senior responsible owner, ktory je jej stucastou a je
rovnocenny sinymi &lenmi sponsoring group. Ulohy sponsoring group modze dobre
vykondvat existujlica spravna rada alebo predstavenstvo organizacie.

Senior Responsible Owner (SRO - senior vlastnik programu)

SRO je v zasade zodpovedny za program, zaistuje, ze program dosahuje stanovené ciele
arealizuje ocakévané prinosy. Osoba poverend touto ulohou by mala byt schopnd viest
program s energiou a schopnostou presadit’ sa, musi byt splnomocnena na riadenie programu
a vykonavanie rozhodnuti. Musi mat dostatok pracovnych skusenosti a autoritu na
poskytovanie vedenia programového timu a prevzatie zodpovednosti za dodanie.

Programme Manager (Programovy manazér)

Programovy manazér je zodpovedny za vedenie a manaZovanie nastavenia programu smerom
k dodaniu novych kapacit a realizacie prinosov. Programovy manazér ma primarnu
zodpovednost’ za Uspe$né dodanie novych kapacit a ustanovenie vyzadovanych riadiacich
opatreni.

Business Change Manager (ManazZér obchodnej zmeny)

Zatial’ ¢o je programovy manazér zodpovedny za dodanie kapacit, manazéri obchodnej zmeny
st zodpovedni za realizaciu vyslednych prinosov zabudovanim tychto kapacit do obchodnych
operacii. Osoby menované na funkcie programovych manazérov a manazérov obchodnych
zmien musia byt’ schopné uzko spolupracovat’, aby sa zaistilo, Ze st dodané spravne kapacity
a st najlepsie vyuzité. Cinnosti manazmentu obchodnej zmeny zasahuju svojimi désledkami
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do programov a ich projektovych organizacii, maju tiez dosah na obchodné operacie. Kazda
oddelena obchodna organizacia, ktora je ovplyvilovana programom by mala mat’ vlastného
predstavitel’a pre manazment obchodnej zmeny.

Programme Office (Programovy urad)

Program predstavuje vel'ky zavdzok, casto ovplyviiuje velky pocet l'udi a organizacii
a generuje velké mnozstvo informacii. Nervovym a informaénym centrom programu je
programme office. VSetky informacie, komunikacia, monitorovacie a riadiace aktivity pre
program su koordinované cez programme office.

1.3 Aplikacia MSP

MSP sa snazi adresovat’ tri typy programov, pricom kazdy vyzaduje odlisny doraz
a intenzitu zdrojov a riadenia:

- Programy vedené viziou, ktoré zacinaju jasne definovanou viziou, maji pristup
zhora nadol a sustred’uju sa na strategické a inovativne prilezitosti s radikalnou
transformaciou podnikania, kultiry alebo oboch sucasne.

- Sposobené programy sa vyvinl zo suc¢asnych nekoordinovanych iniciativ, ked’ sa
objavi rozpoznanie hodnoty plynucej zo zjednotenia pristupu so vzniknutou viziou
a kone¢nym ciel'om.

- Programy zabezpecujice zhodu sa oznacuju za povinné programy. Organizacie
nemaju na vyber, ¢i zmenu uskuto€nia napriklad z dévodov trhovych sil alebo
potencidlneho negativneho dopadu nevykonania zmeny.

Na rozdiel od projektového manazmentu, ktory stavia na uréitostiach, programovy
manazment rozoznava a vyuziva mnohozna¢nost’, v ramci ktorej existuje.

1.4 Principy programového manazmentu

MSP poskytuje spoloény ramec pre pochopenie vsetkych programov, pretoze je
zalozeny na principoch, ktoré si:
- Univerzalne v tom, Ze sa aplikuju na kazdy program,
- Sebapotvrdzujuce v tom, ze boli vyskiisané v praxi,
- Splnomociiujuce, pretoze davaju vykonavatelom MSP schopnost’ alebo pravomoc
ovplyvnit’ a formovat transformacnu zmenu.

2. Ramec MSP

Ramec MSP je zalozeny na troch hlavnych konceptoch [4,5]:

-  MSP Principy. Tie st odvodené z pozitivnych a negativnych ponauceni zo
skusenosti z programov. Su to spolo¢né faktory, ktoré podporuju uspech kazdej
transformacnej zmeny,

- Riadiace témy MSP. Tieto definuji pristup organizacie k programovému
manazmentu. UmoZiuji organizacidm dat’ dokopy sprdvne vedenie, realizany
tim, organiza¢né Struktury, kontroly a davaju najlep$iu Sancu na uspech,

- Transformaény tok MSP. Poskytuje cestu cez zivotny cyklus programu od jeho
koncepcie az k dodaniu novej kapacity, vystupov a prinosov.

Réamec MSP je navrhnuty tak, aby umoznil realiziciu transformacnej zmeny

a dosiahnutie strategickych cielov organizacie. Programy existujii vo vypitej oblasti medzi
strategickym smerovanim organizacie, realizdciou zmien v schopnostiach organizacie
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prostrednictvom projektov a potrebou udrziavat’ vykonnost’ a stabilitu podnikania zatial' ¢o
realizujeme a vyuzivame prinosy z investicii. Ramec MSP je znazorneny na obr. 1.

MSP obsahuje dokument oznacovany ako blueprint, ktory predstavuje nacrt Struktiry
a zloZenia organizacie po prevedeni zmeny, ktord demonstruje schopnosti obsiahnuté vo vizii.
Blueprint predstavuje detailny popis organizacie v terminoch obchodnych procesov, l'udi,
informacnych systémov, prostriedkov a ich dat. Blueprint poméaha udrziavat pozornost
programu na dodanie novej kapacity.

Spust'acim mechanizmom pre uvodny krok — identifikovanie programu je programovy
mandat, ktory poskytuje strategické ciele pre program. Ciele dané v programovom mandate su
d’alej rozvinuté do dokumentu programme brief. Pred d’alsSim pokraCovanim je potrebné jeho
formalne schvalenie skupinou sponzorov programu a SRO.

Programme brief je klI'iCovym vstupom do kroku definovanie programu. Predstavuje
zaklad pre vytvorenie definicie programu, planov a stratégie pre riadenie programu. Predtym,
ako je program formalne zahajeny, je opat’ potrebny sthlas skupiny sponzorov programu a
SRO.

Ustanovenie vedenia programu je dohodnuté a implementované v kroku manazovanie
tranzi. Definicia programu a plany st zékladom pre kroky dodavanie kapacity a realizovanie
prinosov.

Projekty a aktivity su zdruzené do tranzi. Kazda tranza zabezpecuje krokova zmenu v
schopnostiach organizacie, po ktorej ukonceni je mozné zhodnotit’ prinosy. Aktivity krokov
dodavanie kapacit a realizacia prinosov su opakované pre kazdu tranzu. Koniec kazdej tranze
poskytuje dolezity kontrolny bod, v ktorom moze byt program formalne zhodnoteny
vzhl'adom na stupeni dosiahnutia ofakavanych vystupov a meratelnej realizacie prinosov.
Monitorovanie pokroku naprie¢ programom poskytuje priebezné hodnotenie kritickych
otazok, ako st napr.: Vyvija sa program podla o¢akavani? Je obchodny pripad stale platny
a relevantny? Potrebujeme nieco zmenit’, aby sme usporiadali program?

Krok ukoncovanie programu nastava, ked’ je program dokonceny — blueprint programu
bol zrealizovany a kapacity potrebné na dosiahnutie vizie si implementované. Za tymto
krokom moze nasledovat’ este d’alSie hodnotenie a meranie kontinualnej realizacie prinosov.
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Obr. 1 Ramec MSP, prebrané z [10]
2.1 Principy MSP [5]

MSP predstavuje principy programového manazmentu, ktoré je potrebné aplikovat’ na
kazdy program, boli overené praxou a pomahaju jednotlivcom vykonavat’ uspesné programy:
. Zachovavanie suladu s korporatnou stratégiou
Uspesny program ponuka dolezity prispevok vzhladom na dosiahnutie firemnych
vykonnostnych cielov. Programy by si mali udrzovat' dobré prepojenia s premenlivou
firemnou stratégiou, aby sa zaistilo, ze vystupy programu zostavaju v sulade so stratégiou.

) Vedenie zmien

Uspesny program bude rezultovat’ v lepsej budticnosti pre organizaciu. Avsak nie je moZné sa
dockat’ lepSej budlicnosti bez jasného vedenia. Programové vedenie musi poskytovat’ jasné
smerovanie, vytvarat’ doveru, aktivne angazovat’ za€astnené strany, menovat’ spravnych l'udi
V spravnom case, byt schopny zit' s neistotou, rieSit’ problémy s kreativnymi rieSeniami
a podporovat’ zmenu, kym sa nové spdsoby prace nestabilizujl a ustélia.

. Predvidanie a komunikovanie lepSej budtcnosti

Dalsi dolezity aspekt posunu k lepsej budiicnosti je schopnost’ lidrov popisat’ jasnii viziu tejto
budicnosti. Prehldsenie o vizii zobrazuje Zelany budaci stav prostrednictvom popisania
novych sluzieb, zlepSenych trovni sluzieb alebo inovativnych spdsobov prace so zakaznikmi.
Vizia sa vyuziva na komunikaciu kone¢ného ciela programu ana ziskanie podpory od
zaujmovych stran.

J Sustredenie sa na prinosy a ich mozné ohrozenia

Kone¢ny tuspech programu je posudzovany podla jeho schopnosti realizovat prinosy
strategického vyznamu. Vsetky ¢innosti v rdmci programu by mali byt’ zamerané na realizaciu
prinosov. Toto zahfiia efektivny manazment rizik, ktoré mézu ovplyvnit’ tieto prinosy.
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o Pridanie hodnoty

Program je platny, iba ked pridava hodnotu projektom a transformaénym aktivitdm. Prinosy
programov by mali byt nadradené prinosom, ktor¢ identifikuji a preukazuji projekty.

o Navrh a realizacia koherentnej kapacity

Aby bol program schopny realizovat’ strategické prinosy, bude potrebné dodat’ zdokonalenu
kapacitu. Toto by malo byt vnutorne koherentné tzn. poziadavky na kvalitu su optimalizované
auvolnené do prevadzkového pouzitia, aby sa zaistila maximalna prirastkova kapacita
S minimalnymi negativnymi dopadmi na organizaciu.

J Ucdenie sa zo skusenosti

Program by mal predstavovat’ u¢iacu sa organizaciu, ktora reflektuje na svoje vykonavanie
a hl'ada zlepSenia. Preto bude program prebichat’ lepsie, ked’ si ¢lenovia manazmentu osvoja
pristup posluchéacov.

2.2 The Governance Themes (Riadiace témy) [5]

Predstavujii sadu doporuceni, ktoré vysvetluji, ako maji byt kI'icové elementy
programu realizované pocas zivotného cyklu programu. Oblasti riadenia predstavuju subjekty,
ktoré bude potrebné priebezne manazovat’ vo vacsej ¢i mensej miere na dennej baze. MSP
popisuje 9 riadiacich tém, kazdd znich priblizuje konzistentné riadenie potrebné na
manazment programu. Tieto riadiace témy su:

e Organisation (Organizacia)
Stanovenie jasnej a efektivnej organizacie je kritické pre uspech programu. Zaistenie, Ze
organizacia programu spliiia potreby programu je nielen po¢iatoéna, ale aj priebezna uloha.
Efektivna programova organizacia vyzaduje kombinaciu definovanych uloh, jasné
zodpovednosti a manazérske Struktiry spolu s usporiadanim reportov, ktoré su potrebné na
realizéciu zelanych vystupov programu. Programovy manazment je najefektivnejsi, ked’ su
problémy vol'ne diskutované a rizikd vyhodnocované otvorene. Toto vyzaduje §tyl vedenia
a kultaru, ktora podporuje tok informacii medzi projektmi a programom. Tato riadiaca téma
popisuje to, ako by sa malo aplikovat’ riadenie cez skupinu sponzorov a programovu radu,
poskytuje rady tykajice sa uloh a zodpovednosti pre SRO, manazéra obchodnej zmeny a
programového manazéra. Rovnako doporucuje aj d’alSie tlohy.

e Vision (Vizia)
Vizia je potrebna pre realizaciu kazdého programu, MSP objasiiuje jej kI'aiCovy obsah. Vizia
je obrazom lepSej budicnosti. Je to podklad pre vystupy a dodavané prinosy programu.
Deklaracia vizie sa pouziva na komunikovanie konecného ciela programu, ¢im je navonok
vyjadrujuci popis budiceho stavu nasledujiiceho realizaciu programu. Dobré deklaracia vizie
by mala opisovat’ buduici stav, byt 'ahka na pochopenie a komunikaciu, aplikovatel'nd na
Siroky rozsah zGcastnenych stran, popisovat’ Zelatelni a pdsobivii buducnost’, ktora
zodpoveda stupnu transformacnej zmeny, byt’ verifikovatel'na, kratka a zapamétatel'na.

e Leadership and Stakeholder Engagement (Vedenie azaangaZovanie

zucastnenych stran)

Tato téma je kritickd pre akykol'vek program, zmena vyzaduje efektivne vedenie, MSP
zdoraziiuje potrebu nielen identifikovat’ a komunikovat’ so zdujmovymi stranami, ale tiez
poskytuje analytické nastroje na vytvorenie lepSieho pochopenia ich potrieb, postrehov
a priorit. Lidri pouzivaji deklaraciu vizie na ovplyvnenie a presved¢ovanie zaujmovych stran,
aby sa postavili za uzitocnu budicnost. Zaujmové strany predstavuju jednotlivcov alebo
skupiny, ktoré maji zaujem na programe, jeho vystupoch a prinosoch. Skuseni lidri dokazu
vyuzivat komunikdciu, vizie a metafory, aby tak manaZovali vnimanie sucasnej reality
zaujmovymi stranami, prinosnu buduicnost’ a napétie medzi dvomi: vytvorit a udrZiavat
organiza¢ny impulz a odhodlanie na zmenu.

11172009 6



Posta, Telekomunikéacie a Elektronicky obchod ISSN 1336-8281

e Benefits Realisation Management (ManaZment realizacie prinosov)

Predstavuje hlavny rozdiel medzi projektmi a programami. Aktivne vyuzivanie prilezitosti,
ktoré st ponukané investiciami do vysledkov projektov je komplexny proces. Kazdy prinos
ma svoj vlastny profil a podporny plan na realizaciu zmien a prinos zisku. Prinos je meratel'né
zlepsenie, ako vysledok vystupu, ktoré je vnimané zaujmovymi stranami ako vyhoda.
Program predstavuje transformaéni zmenu, umoznenil vystupom projektu a/alebo
transforma¢nou Cinnostou, ktorej vysledkom je zelany vystup. Prinosy by mali prispiet
kjednému alebo viacerym strategickym organizaénym cielom. Manazment realizacie
prinosov by mal zabezpecit, Zze prinosy su identifikované a definované, Ze obchodné oblasti
su zaviazané realizdcii ich prinosov, ze prinosy st merané a zaznamenavané, a ze je sulad
medzi pozadovanymi prinosmi programu a strategickymi ciel'mi organizacie.

e Blueprint Design and Delivery (Navrh blueprintu a dodanie)

Blueprint je podkladom pre program, je to vlastne stav organizacie po skonéeni programu,
a sucasne aj Startovaci bod pre program. Transformacia sa uskutocnuje v krokovych zmenach
organizovanych do tranzi. Zatial'¢o vizia poskytuje opis pozadovanych vystupov programu VvV
terminoch orientovanych na zakaznika, blueprint ich rozvadza, aby poskytol pouzitelny
zéklad pre modelovanie prinosov a na navrh projects dossier (napr. skupina projektov, ktora
bude dodéavat’ vystupy vyzadované programom).

¢ Planning and Control (Planovanie a kontrola)

Tato téma detailne vysvetl'uje, ako vytvorit' plan programu a spravovat” vnutorni kontrolu.
Planovanie a kontrola su kl'a¢om k spechu kazdého transformaéného programu, ale mal by
byt vnimany ako zretene oddelené koncepcie a aktivity. Priprava programového planu
vyzaduje spracovanie vel’kého mnozstva informacii a rozsiahle konzultacie k tvorbe planu.
Programovy plan by mal obsahovat’ informaciu tykajicu sa zviazku projektov (¢asovy rozvrh,
naklady, vystupy, zavislosti), rizikd a predpoklady, plan ukazujlici tranze, plan zmien,
monitorovacie ariadiace aktivity avykonnostné ciele.  Kontrola programu poskytuje
podporné c¢innosti a procesy, ktoré bezia naprie¢ programom, aby zlepsili dodanie,
minimalizovali dopad nejasnosti a priniesli urcitost’, kdekol'vek je to mozné.

e Business case (Obchodny pripad)

Obchodny pripad je potrebny pre kazdy program, MSP zdoéraziuje potrebu zastreSujuceho
obchodného pripadu pre cely program a kazdy projekt bude mat svoj vlastny obchodny
pripad. Obchodny pripad je zoskupenie Specifickych informécii o hodnote prinosov, rizikach
ich dosahovania, nakladoch na dodanie blueprintu a ¢asovych rozvrhoch pre dodanie.
Programovy obchodny pripad poskytuje ddlezity test zivotaschopnosti programu. Mal by byt
pouzity na zodpovedanie otazky: ,,Vyplaca sa eSte stile investovanie do programu?‘‘ Pretoze
otazka zivotaschopnosti je stale aktualna pocas celého programu, je obchodny pripad aktivne
udrziavany pocas celého programu a priebezne aktualizovany s novymi informaciami.

e Risk management and issue resolution (ManaZment rizika a rieSenie problémov)
Tato oblast’ poskytuje rady a vedenie, ako sa vyhnit realizacii udalosti, ktoré spdsobia
neuspech programu. Nesustred’'uje sa iba na potrebu manazmentu hrozieb, ale tiez vyuziva
prilezitosti. Rozoznéava 4 perspektivy: Strategické, programové, operacné a projektové riziko.
Riziko je neurcita udalost’ alebo subor udalosti, ktora pokial’ nastane, bude mat’ dopad na
dosiahnutie ciel'ov. Tieto efekty nie s vSetky Skodlivé, pretoze riziko mdze byt ako hrozbou,
tak aj prilezitostou. Ulohou manazmentu rizika je zaistit, ze program vykonava nakladovo-
efektivne vyuzitie procesu manazment rizika, ktoré zahfiia sériu dobre definovanych krokov.
Zamerom je podpora lepSej tvorby rozhodnuti cez dobré pochopenie rizik a ich
pravdepodobnych désledkov. Na druhej strane problémy su udalosti, ktoré sa udiali, neboli
planované a v sucasnosti nejakym spdsobom ovplyviiuju program, je potrebné sa nimi aktivne
zaoberat’ ariedit ich. Rizika, pokial' sa vyskytnli, stanii sa problémami. Ulohou rieSenia
problémov je zabranit’ ohrozeniu Sanci programu na dosiahnutie Gspesného vystupu.
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e Quality management (ManaZment kvality)

sa sustred’uje na oblasti optimalneho manazmentu l'udi, zdrojov, dodavatel'ov, procesov,
prostriedkov, informacii a strategického usporiadania. Manazment kvality v programe
zaist'uje, Ze zucastnené strany su spokojné, Ze ich planované prinosy maju najlep$iu Sancu na
realizaciu a splnia ich oCakavania. Ak program neaplikuje efektivne manazment kvality do
svojich aktivit, jeho prostriedky a vystupy s mensSou pravdepodobnostou splnia tucel,
s naslednymi nepriaznivymi dosledkami na vystupy a pozadované prinosy. Manazment
kvality musi byt aktivita, ktora bezi priebezne pocas zivota programu a aj neskor, sustredi sa
na pomoc pri dosahovani strategickych cielov.

2.3 Transformacny tok [5]

Transformacny tok je termin, ktory sa pouziva na oznacenie zivotného cyklu
programu. Termin ,,tok* odzrkadl'uje rozvijajucu sa povahu cesty, ktorou sa program ubera
aupravy, ktoré bude potrebné urobit. Transformacny tok MSP programu s hlavnymi
procesmi aklacovymi riadiacimi dokumentmi spojenymi s realizaciou programu je
znazorneny na obr. 1. Transformdicia je dosiahnutd cez sériu iterativnych, vzajomne
prepojenych krokov, kde kazdy proces mdze vyzadovat viac ako jednu iteraciu nez zacne
d’al$i. Program potom prechadza nasledovnymi krokmi alebo etapami:

1. Identifying a Programme (ldentifikovanie programu) berie naértnutd myslienku
ameni ju na obchodni koncepciu, ktora ziska strategicki podporu naprie¢ analyzou
zucCastnenych stran, vyjasnenim strategickych poziadaviek a trhovou konzultaciou. Zvycajne
programovy mandat ddva dokopy strategické (vysSej irovne) ciele programu z organiza¢nych
strategickych planov a relevantnych firemnych politik, plus nacrt deklaracie vizie. Toto
zhrnutie je potom dalej prepracované do dokumentu programme brief, ktory definuje
oCakéavané prinosy, naklady, ¢asové rozvrhy arizika tykajuce sa navrhovaného programu.
Tento dokument vyZaduje formdalne schvalenie SRO a skupinou sponzorov predtym, ako
program bude pokracovat’ do d’al$ej etapy transformacného toku. Hlavné ¢innosti v tejto etape
si: Urcenie sponzora programu, potvrdenie programového mandéatu, vymenovanie SRO,
vytvorenie dokumentu program brief, vytvorenie terminoldgie pre definiciu programu,
kontrolu a schvalenie pokracovania.

2. Defining a Programme (Definovanie programu) potvrdzuje viziu, podnika detailna
analyzu moznosti a navrhuje programovu infrastruktaru. Vysledkom je obchodny pripad
a strategicky zaviazok. Tento proces poskytuje podklady pre rozhodovanie ¢i pokracovat
S programom alebo nie. Toto je etapa, kde sa vykonava detailnd definicia a planovanie
programu. Programme brief sa pouziva, ako Startovaci bod pre vytvorenie dokumentu
definicia programu, ktory sa vyvija, aby vysvetlil, ¢o chce program robit,, ako to chce robit’,
kto je do programu zapojeny, ako sa to bude kontrolovat a odévodnenie pre dalSie
pokracovanie. Hlavné ¢innosti v tejto etape st: Vytvorenie timu na definovanie programu,
potvrdenie vizie, vytvorenie blueprintu, stanovenie prinosov aich schvalenie, identifikacia
zaujmovych stran, navrh portfélia projektov a identifikovanie tranZi. Navrh organizacnej
Struktary programu, vytvorenie obchodného pripadu pre program, usporiadanie riadiacich
organov programu, vyvoj komunika¢ného planu, vytvorenie planu realizacie prinosov,
vytvorenie planu programu a schvalenie pokracovania.

3. Managing the Tranches (ManaZovanie tranzi) popisuje cyklické aktivity spojené
S manazovanim a poskytovanim koordinovaného rozhrania medzi projektmi, zmenou
Vv podnikani a strategickym smerovanim. Ugelom procesu manaZovanie tranzi je
implementovat’ definované riadiace usporiadanie pre program. Ovladanie znamend funkcie,
procesy a procedury, ktoré definujii ako je program nastaveny, manaZovany a kontrolovany.
Pocas priebehu programu, Specidlne na konci kazdej tranze, preveruje efektivnost’ riadiaceho
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usporiadania a pokracujucu Zzivotaschopnost programového obchodného pripadu. Pocas
priebehu programu sa jeho charakteristiky ¢asto menia, tomu sa musi prispdsobit’ aj riadiace
usporiadanie, ktoré je Casto redefinované, ako sucast’ pripravy na dalSiu tranzu. Hlavné
¢innosti v tejto etape su: Nastavovanie organizdcie programu, nastavenie programového
uradu, podpora poziadaviek riadenia, nastavenie fyzického prostredia programu, manazment
rizika arieSenie nedostatkov, manazment ludskych zdrojov, procurement a manazment
zmluvnych vztahov, programova komunikacia, reportovanie — monitorovanie — kontrola,
manazment informadcii, previerky ukoncenia tranzi a sprava bezné¢ho podnikania.

4. Delivering the Capability (Dodavanie kapacit) vysvetluje, ako bude manazované
a kontrolované zoskupenie projektov a d’alSich aktivit, ktoré realizuja blueprint. Proces
dodania kapacit znamend aktivity pre koordinované a manazované dodanie projektu podla
programového planu. Dodanie projektovej sady poskytuje nové vystupy, ktoré spristupiuji
kapacity opisané v blueprinte. Aktivity tohto procesu su opakované pre kazdd tranzu
programu. Hlavné cinnosti vtejto etape sG: Zacatie projektu, prepojenie projektov
s realizdciou prinosov, prepojenie projektov s cielmi programu, monitorovanie pokroku,
manazment rizika a rieSenie nezrovnalosti, ukoncenie projektu a manaZovanie zic¢astnenych
stran

5. Realising the Benefits (Realizovanie prinosov) nadrtava pripravné, realiza¢né
a kontrolné aktivity, potrebné na zrealizovanie vyslednej kapacity projektmi, prevod do
prevadzky podnikania a jej ustalenie v prevadzke na ziskanie zamyslanych prinosov. Uéelom
procesu realizovanie je manazovanie prinosov od ich uvodnej identifikacie az po ich Gspe$nt
realizaciu. Aktivity predstavujii monitorovanie pokroku projektov, aby sa zaistilo, ze vystupy
spinaji uéel a mozu byt integrované do operacii tak, e prinosy mozu byt realizované. Tento
proces zahffia planovanie a manazment zmeny zo starych na nové spdsoby prace
a dosahovanie vystupov, zatialCo sa zaistuje operacna stabilita a vykonnost operacii je
udrzovana. Aktivity tohto procesu su opakované pre kazdu tranzu programu. Dodavanie
kapacity arealizacia prinosov su rozdielne procesy, ale musia Gizko spolupracovat’, aby sa
zosulad’'ovali ciele programu s dodanim projektov a realizdcia prinosov cez prechod do
prevadzky. Proces manazmentu tranzi sa pouziva pre dohlad nad tymito dvomi procesmi,
poskytuje vysoko-troviitové smerovanie, poradenstvo a kontrolu. Hlavné ¢innosti v tejto etape
su: Stanovenie spOsobu merania prinosov, vyjasnenie profilov prinosov, monitorovanie
prinosov, manazovanie prechodu, podpora zmien v persondlnom obsadeni a kultire, podpora
realizacie prinosov a ich meranie.

6. Closing the Programme (Ukoncovanie programu). Tento proces sa vykonava
obycCajne vtedy, ked’ bol dodany blueprint. To znamend, ze vSetky kapacity vyzadované na
dosiahnutie deklaracie vizie su implementované a boli zrealizované dostato¢né prinosy, aby sa
dalo objektivne posudit, ¢i bol program uspeSny a byt presvedceny, ze vSetky prinosy
programu budt dodané v beZnom obchodnom prostredi. Aj po skonceni tohto procesu mozu
nasledovat previerky, aby sa dala zhodnotit’ a zmerat’ pokracujuca realizécia prinosov. Hlavné
¢innosti v tejto etape su: Potvrdenie ukoncenia programu, zhodnotenie programu, aktualizacia
a finalizovanie programovych informacii, rozpustenie timu programového manazmentu,
podpornych funkcii a informovanie zaujmovych stran.
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\V; Vyskumny projekt D | Vyvojovy projekt C | Projekt zmeny Projekty 1. tranze

Projekty 2. tranze

V . «
Projekty 3. tranze
C
D
D
Sucasny stav C Budtci stav
podnikania podla vizie
D
D
C
D
1. tranza * 2. tranza * 3. tranza *
Prinosy dostupné Prinosy dostupné Prinosy dostupné

Obr. 2. Projekty zmien vytvarajt prinosy, prebrané a upravené z [9]
3. Prinosy MSP

Hlavné prinosy programového manazmentu st nasledovné [8]:
o Dodava zmenu efektivnejSie, pretoze modzu byt planovana a implementovana
integrovanym spOsobom, zaistujicim, ze sucasné obchodné operacie nie sii nepriaznivo
ovplyvnené

. Zrovnava projekty so stratégiou, ¢o je efektivna odpoved na strategické iniciativy
premostenim medzery medzi firemnymi stratégiami a projektmi
o Podnecuje podporu vysSieho manaZmentu tym, Ze pridrziava aktivity sistredené na

ciele obchodnej zmeny poskytovanim ramca pre vyS$i manazment k smerovaniu
a manaZovaniu procesu zmeny

o Dosahuje efektivnu koordinaciu a riadenie projektov a transformaé¢ného toku
jasnym definovanim tloh a zodpovednosti za manazment programu a realizaciu prinosov
o¢akéavanych od programu

. Poskytuje plynuly presun od stacasnych k budicim obchodnym operaciam
prostrednictvom jasného rozpoznania a zodpovednosti za pripravu organizacie na migraciu
k novym metodam prace

o Dosahuje skutoéné obchodné prinosy prostrednictvom formalneho procesu
identifikacie prinosov, manazmentu, realizacie a merania

Zaver

Dnesné organizacie existujii v klime konStantnych a rasticich zmien. Organizécie,
ktoré sa naucili, ako sa transformovat’ prostrednictvom efektivneho vedenia a strategickej
kontroly, maji véc¢Siu Sancu prezit’ a prosperovat. Programovy manazment sa stile viac
povaZzuje za kI'i¢ k umoZneniu organizaciam manazovat transformaciu.

MSP sa Siroko vyuziva britskou vladdou a tiez sikromnym sektorom, pricom je Siroko
uznavany a vyuZivany nielen v Britdnii, ale aj medzinarodne. Obsahuje zavedenu a overenu
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prax V programovom manazmente. Ponuka spolo¢ny jazyk pre vSetkych ucastnikov
programov a im prislichajucich programov a transformac¢nych aktivit.

Dal§iu zmetéd pre programovy manazment predstavuje Program Management
Professional (PgMP) [1], ktora vytvoril Project Management Institute (PMI). Dal3ou
organizaciou s vlastnou metodoldgiou a certifikaciami je International Association for Project
and Program Management (IAPPM) [6].
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