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VYBRANE ASPEKTY APLIKACIE METOD PRINCE2 A MSP
V PROJEKTOVOM A V PROGRAMOVOM MANAZMENTE

Lubomir Bombala, Viera Majer¢ikovax*
Uvod

Za hlavny dovod, preCo sa chceme venovat aplikacii metod v projektovom
a programovom manazmente, povazujeme niektoré nepresnosti, ku ktorym dochadza pri
uplatiovani tychto metdéd. Dobrym prikladom takéhoto problému je aplikacia metddy
PRINCE2 v projektovom manaZmente. Za jeden z podstatnych problémov pri aplikacii
PRINCEZ2 povazuje Richard Rose, certifikovany sSkolitel' z Pearce Mayfield, problém suvisiaci
s poziadavkou PRINCE2 na riadené prostredie v organizacii, ktord chce metddu
implementovat’. Metdda sama nestaci, jej aplikacia kladie poziadavky aj na prostredie,
v ktorom sa ma aplikovat’.

Dolezitou motivaciou pre tento prispevok bol nas ciel’ upozornit’ na rozdielnost’ oboch
metod, ich Specificky ucel a spolupracu pri dosahovani zmien v organizéciach. V oblasti
pouzitej terminoldgie chceme nadviazat’ na publikované prispevky o metddach PRINCE?2 [1]
a MSP [2].

Definovanie projektov a programov v organizaciach

Castym problémom vyskytujlcim sa v prostredi organizécii i po¢as internych auditov
je otazka toho, ¢o mozno resp. nemozno pokladat’ za projekt? Mnozstvo prace, ktora sa
vykondva v podnikovom prostredi sa pokladd za ,Standardna cinnost™, hoci vyZaduje
mnoZzstvo zdrojov a je 0znamovand mnohym komisiam a raddm v ramci organizacie, ¢o vedie
k nazoru, ze l'udia, ktori sa ich zucastiiuju, st sucast'ou projektov.

Colin Bentley, hlavny skdSajuci PRINCEZ2, v tejto stvislosti uvadza niektoré definicie
projektov [3]:

PRINCE?2 definuje projekt ako [8]:
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»riadené prostredie vytvorené za ucCelom poskytnutia jedného alebo viacerych produktov
podnikania na zaklade Specifického podnikatel'ského pripadu.”

Dalsia definicia projektu moze byt [3]: ,docasna organizacia, ktora je potrebna na
vytvorenie  jedine¢ného  a preddefinovaného vystupu alebo vysledku v dopredu
Specifikovanom ¢ase pouzitim dopredu determinovanych zdrojov.“

PRINCE2 navyse predpoklada, Ze ti, ktori s zodpovedni za projekt, nemusia mat
sktsenost’ z prace spolu za Gcelom vytvorenia podobného stiboru vystupov alebo vysledkov
pre toho istého zdkaznika z minulosti, Ze koordinacia medzi tymi, ¢o pracuji na projekte,
musi byt’ dobre organizovana a zodpovednosti zdiel'ané a jasne definované medzi tymi, ktori
vykonavaju pracu, ktori ju manazuju a tymi, ktori ju sponzoruju (financuju).

PRINCE2 nerozliSuje medzi projektmi, ¢o sa tyka velkosti, rozpoétu a pod. D& sa
prisposobit’ akejkol'vek velkosti projektu.

PRINCE?2 projekt mé nasledovné charakteristiky [3]:

e Kkonecény a definovany Zivotny cyklus

o definované a meratel'né produkty podnikania

o koreSpondujuci subor aktivit na dosiahnutie produktov podnikania

o definované mnoZstvo zdrojov

e Organiza¢nt Struktiru s definovanymi zodpovednostami tykajicimi sa riadenia projektu.

Tony Kippenberger, redaktor pm4success, V tejto suvislosti prinasa vlastny pohl'ad [3]:
.» »projekt nie je projektom®, ked’ je to skor rutinna podnikatel'ska ¢innost’ ako jedine¢na uloha
(ato aj v pripade, ze vel'a projektov je podobnych).”

Kazdy projekt spada do Specifického podnikatel'ského kontextu. Projekt moze byt
samostatny, moze byt jednym v sekvencii stvisiacich projektov alebo moze byt stcastou
programu alebo korporatnej stratégie. Svojou povahou predstavuje docasna Struktiru,
vytvorenu s cielom dosiahnut’ S$pecifikovany podnikatel'sky prinos alebo ucel. Ked sa
dokon¢i praca na projekte, tak sa projekt rozpadne. Mnohé dostupné zdroje (vratane the
Bodies of Knowledge) ponukaju vlastni definiciu pojmu projekt.

Alan Harpham, predseda APM Group, ako skdseny odbornik s praxou v oblasti
projektového manaZzmentu uprednostituje dlh$iu definiciu projektu a definuje projekt
nasledovne [3]:

»Projekt mozno najjednoduchsie popisat’ ako jedine¢nt tlohu alebo jednorazovd
aktivitu, skor ako bezné operacie zo dia na den alebo ,,Standardnti podnikatel'ski ¢innost™.
Odlisnym ho robi fakt, Ze ma datum zaciatku a datum konca. Ale ma tieZ mnozstvo d’al$ich
znakov. Projekt je jednorazova aktivita, ktora:

e ma4 zaciatok a koniec

e ma jasny ucel

e bude vyuzivat’ zdroje, napr. vyzaduje ¢as, peniaze a zapaja skupinu l'udi

e bude komplexny napr. skupina medzi sebou previazanych uloh zapdjajuc mnozstvo l'udi,
ktori musia byt informovani o tom, ¢o maji urobit’ za casovy interval

e bude prechadzat’ sériou sekvenénych faz s Zivotnym cyklom

e bude dodavat’ vystup, ktory méze vlastnik pouzit’ na dosiahnutie pozadovaného vysledku
pre organizaciu.*

Alan Harpham k tejto definicii dodava [3]:

~Samozrejme, e mnohé aktivity splfhaji mnohé zo zoznamu kritérii projektu.
V mnohych organizacidch sa centralizovane uskutoc¢tiuje rozhodnutie, kedy aplikovat
s uplnou prisnostou projektovy manazment na projekty, a preto sa zohladiiuje velkost,
rozsah, komplexnost, dolezitost vysledku pre organizaciu. Samozrejme, Ze jeden mozZe
aplikovat’ projektovy manazment na vel'mi malé projekty, vratane, ako som raz pocul povedat
jedneho lektora, ,,pripravy Salky ¢aju“. AvSak faktom zostava, Ze hoci priprava Salky ¢aju
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zahfna viac ako jednu aktivitu, nie je obyCajne pokladand za dost’ komplexnu alebo dost
dolezitd, aby sa povazovala za projekt.

Determinovanie toho, ¢o mozno povazovat' v organizacii za projekt vyZaduje Usudok
a triezve uvazovanie — vel'mi maly projekt a 'udia budu vidiet' projektovy manazment ako
byrokraciu na vrchole jednoduchych aktivit, vel'mi velky projekt a mozu sa vyskytnit
zavazné problémy v investiénom programe organizacie. Neexistuji ziadne univerzalne
pravidla pre determinovanie toho, ¢o organizacia nazve projektom.”

V prostredi organizacii je takisto potrebné rozliSovat’ medzi work package, projektom
a programom [1, 2].

Colin Bentley ponuka nasledovné definicie na rozliSenie medzi spomenutymi tromi
terminmi [3]:

»Work package je definovana Cast’ prace v ramci projektu alokovana individualom
alebo timu. Nema Ziadny podnikatel'sky pripad a jej poziadavky na kvalitu si definované
v kopiach relevantnych popisov produktov.

Projekt ma podnikatel'sky pripad a obsahuje cely rad work packages, ktoré poméhaju
naplnit’ ciele projektu. Podnikatel'sky pripad je nastaveny tak, aby podporoval podnikatel'sky
pripad programu.

Program pozostava z urcitého mnozstva projektov a méa podnikatel’sky pripad. Jeden
typ programu moze byt iba zoskupenim projektov pod jednym rozpoctom alebo pre jedného
zdkaznika, projekty nemajt ziadne d’al$ie prepojenie navzajom. Dal3i typ programu méze byt
strategicky, v ktorom vsetky projekty prispievaji k dosiahnutiu hlavnej podnikatel'skej
zmeny, ale mézu prebiehat’ v rozli¢nych casoch.”

Vicsina organizacii sa zameriava na dlhodobé strategické ciele. Stratégie, ktoré ich
vedu v Ustrety tymto cielom, st navrhnuté tak, aby flexibilne reagovali na faktory, ktoré
znamenaju nové smerovanie, su to ,,nosi¢e zmeny* [4].

V organizacii bude fungovat mnoho nosiCov zmeny. Budd sa liSit v povahe
a naliehavosti, od externych tlakov ako su konkurenéné trhy alebo zmeny v legislative
k internym tlakom, ako sU nové pracovné usporiadanie vyplyvajuce z fazii a akvizicii.
V organizicidch budu existovat aj nosice stability, ktoré odmietaji zmeny, podporuji
necinnost’ a niekedy robia rozhodnutia zloZitejSimi [4].

Naplnenie stratégie ateda reagovanie na nosi¢e vyzaduje uskuto¢nenie mnoZstva -
vyhodnejSie menSieho mnoZstva - programov. Stratégia nastavuje kontext pre zmenu
a poskytuje prvotny materidl na planovanie, organizovanie a dokonovanie programov.
Programovy manazment je dodanim zmeny vo forme vysledkov, atym aj prinosov. Je to
ramec pre implementovanie podnikatel'skych stratégii, postupov a iniciativ alebo zmeny
vel'kého rozsahu v ramci celkovej vizie Zelaného vysledku [4].

Programovy manazment je  StruktGrované rozhranie pre  definovanie
a implementovanie zmeny v organizacii. Program predstavuje portfélio projektov a aktivit,
ktoré su koordinované a manazované ako celok, takze ich vystupy a prinos maju strategicky
vyznam pre organizaciu. Programovy manazment je 0 manazovani nejasnosti. Nejasnosti sa
objavuju, ked cesta dosiahnutia vizie nie je jasnd na zaCiatku alebo pokial sa cesta
dosiahnutia vizie upravuje pocas realizacie programu alebo ked dojde k tomu, Ze samotna
vizia vyZaduje vylep3enie [6].

Vo svetle definicii projektového a programového manazmentu sa mézeme bliZSie
oboznamit’ s vyhodami, ktoré pre organizacie prindsa uplatnenie programoveho manazmentu
[5, 7]

e medzera medzi stratégiami a projektmi je vyplnena

e formalny proces na identifikovanie, manazovanie, realizaciu a meranie prinosov
e manazmentovy ramec, ktory sa sustredi na ciele zmeny v podnikani

o efektivny manazment podnikatel'ského pripadu, aby sme dosiahli viziu
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jasné zodpovednosti za pripravu na implementaciu zmeny v podnikani

SirSi kontext rizik je lepSie pochopeny

dobry manaZment kontroly nakladov

projekty su prioritizovaneé a integrované, aby manazovali zdroje lepSim spdsobom
koordinacia a riadenie komplexnej §kaly ¢innosti

Uloha projektovych a programovych manazérov

V suavislosti s projektovym manaZzmentom povaZzujeme za déleZité upozornit’ aj na
niektore rozdiely v porovnani s vertikdlnym (priamym) manazmentom.

Colin Bentley upozorfiuje na niektoré rozdiely tykajuce sa prace projektového resp.
programového manazéra a vertikalneho manazeéra [3]:

»Projektovy manazér atiez programovy manazér musi informovat a vyhoviet
viacerym nadriadenym napr. projektovej rade, zaCastnenym stranam; vertikdlny manazér
normalne reportuje iba jednému manazérovi.

Projektovy manazér musi mat’ detailnu, aktualnu informaciu o vSetkom, ¢o sa deje v
projekte; vertikdlny manazér ma casto svojich podriadenych zapojenych do mnohych
projektov a zaujima sa iba o to, kedy za¢nu a kedy budt dostupni pre d’al$iu pracu.

Projektovy manaZér je zaviazany dosiahnutiu ciel'ov projektu, vertikalny manazér nie.
Projekt je jedinou prioritou projektového manazéra; vertikalny manazér bude mat® vela
odlidnych priorit.

Programovy manazér je zodpovedny, v zastupeni Senior Responsible Owner (SRO),
za UspeSné dodanie pozadovanej zmeny. Jeho uUloha si vyZaduje efektivnu koordinaciu
projektov, ich vzagjomnych zavislosti a akychkol'vek rizik a problémov, ktoré moézu nastat’. Vo
viacsine pripadov sa programovy manazér sustredi vo svojom pracovnom zaradeni vyluéne na
program, pretoZe jeho uloha je kriticka pre vytvorenie a udrZzanie entuziazmu.

Programovy manazér je zodpovedny za hladky priebeh prdc na programe,
manazovanie rizik, problémov, zdrojov, komunikécie, atd. predovSetkym vyuZivajuc
poznatky projektovych manazérov a Gzko spolupracujic s BCM.”

Z hladiska organizacného usporiadania metody PRINCE2 a MSP vel'mi jasne definuju
zodpovednosti a pravomoci jednotlivych ¢lenov projektového ¢i programového timu.

Programovy manazér je zodpovedny za celkovu integritu a koherenciu programu,
vyvija a udrzuje programove prostredie, aby tak podporoval kazdy jednotlivy projekt, ktory je
stiGast'ou programu — typicky prostrednictvom funkcie programme office.

Aka su teda moznosti programového manazéra, Co sa tyka mnozstva projektov, ktoré
moze riadit™?

Andy Taylor, hlavny skdSajuci v MSP, upozorfiuje na viacero faktorov, ktoré
ovplyviuji moznosti programového manazéra [3]:

,»Odpoved’ bude zavisiet' na viacerych faktoroch, ktoré sa musia brat do tivahy vo
svetle organizacie, zapojenych ludi, projektoch a programe. Pod’'me sa nimi postupne
zaoberat’.

Organizacia musi byt’ schopna zabezpecit’ pouzitie Strukturovanych riadiacich metod,
ak sa maju PRINCE2 a MSP pouzivat’ efektivne. Casto sa pouZivaju slova ,,zhodny s* alebo
aspon ,,v stlade* so systémami. Pokial’ tomu tak nie je, ziadne mnozstvo programového alebo
projektového riadenia nepoméze a odpoved by bola, ze v ramci programu moéze byt iba
vel'mi malo projektov.

Ak je organizdcia vo vel'mi dobrej zhode stymito metodami, potom méze toho
realizovat’ viac S vedomim, ze organizacia bude viac pomahat’ ako brzdit' beh programov a
projektov.
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Ludia angaZzovani do ¢innosti musia byt kvalifikovani a skuseni. Cim je program
VA4S, tym viac sktisenosti budi potrebovat. Cim viac projektov chcu realizovat v ramci
programu, tym v&cSie si aj na nich kladené poziadavky, atoto je tiez reflektované
v schopnostiach, znalostiach a skdsenostiach projektovych manazérov v ramci programu. Ak
maju projektovi manazéri vela skusenosti, potom moze byt v ramci jedného programu viac
projektov.

Povaha projektov ma tieZ svoje opodstatnenie. Vel'mi jednoduchy, priamociary, ale
rozsiahly stibor malych projektov sa bude realizovat’ ako program podstatne I'ahSie ako subor
niekol’ko vel'mi komplexnych projektov. V niektorych pripadoch moze program pozostavat
iba z jedného projektu, ale zda sa rozumné z dévodov definovanych v MSP, aby sa realizoval
V rdmci programu.

Rozhodnutie spustit’ program namiesto projektu by malo byt vykonané z dobrych
strategickych dévodov a MSP poskytuje k tomu potrebné rady.

Alan Harpham uvazuje nad tym, ¢o ovplyviuje rozhodnutie spustit’ program [3]:

»,Zavisi na povahe, mnozstve, nacasovani a kritickosti kazdého projektu v ramci
programu a pravdepodobne niekolkych dalSich kritérii, ktoré som v tomto okamihu
neuvazoval. Tiez to zavisi na kvalite a skdsenosti programového manazéra a jeho
projektovych manazérov.*

Alan Harpham upozoriiuje na to, ze je velmi tazké poskytnit’ preciznu odpoved,
a preto uviedol konkrétny priklad [3].

»AK m& programovy manazér viac ako povedzme 6 aZ 7 zaneprazdnenych
projektovych manazérov a kazdy z nich mé jeden alebo dva délezZité projekty beZiace sti¢asne
v obtiaZznej faze (definicia a planovanie alebo zaciatok implementacie), je pravdepodobne na
hranici svojich moznosti, a to aj v pripade primerane skuseneho programového manazéra.*

Vzhladom na to, Ze moznosti projektového manazéra st tieZ obmedzené, mézeme sa
zaoberat’ obdobnou otazkou, kol'ko projektov mdze manazovat’ a ¢o to ovplyviuje?

Colin Bentley v tejto savislosti uviedol [3]: ,,Toto zavisi na velkosti, komplexnosti,
kritickosti a riziku spojenom s projektmi. Existuju vSak priblizné odhady. Ked” ma projekt
viac ako dva timy alebo 15 c¢lenov, viac ako jednu geografickti lokalitu, vyzaduje si
projektového manazéra, ktory sa projektu venuje vyhradne. Ak su projektové timy malé
amaju skusenych timovych veducich, projektovy manazér moze UspeSne manaZovat’ aj tri
projekty. Ak ma projektovy manazér manazovat’ viac ako jeden projekt, mal by mat’ dostupnt
podporu od skiseného pracovnika na pozicii Project Support. Ak su s projektom problémy
alebo je blizko tolerancie z hl'adiska ¢asu, nakladov alebo kvality, bolo by nerozumné, dat’ ho
projektovému manazérovi, ktory sa mu nemdze venovat tplne.

Dalsiu dolezitt oblast predstavujii otazky kompetencii, kvalifikicie a vyberu
projektovych a programovych manazérov.

Odkial’ mame vybrat’ vhodného kandidata na post programoveého manazéra? Mal by
byt na post programového manazéra menovany zastupca zakaznika pre sadu projektov alebo
je programovy manazér z organizacie, ktora dodava projekty?

Colin Bentley vyjadril ofakavanie, ze programovy manazér je menovany zo strany
zakaznika [3].

Avsak Andy Taylor zvaZuje alternativy [3]: ,,M6j pohl'ad na toto nie je vel'mi jasny
a nema ho ani samotné MSP. MSP hovori, Ze programovy manazér pracuje v zastlpeni SRO,
a to naznacuje, ze obycajne s z rovnakej organizacie — podnikania, ktoré vyZaduje, aby bola
dodana zmena.

AvSak, ak je uréity pocet projektov dodavany jednou organizaciou, mdze byt pre
programoveho manazéra vhodnejSie, aby pochéadzal zo strany tejto organizécie. Som trochu
znepokojeny, Ze podnikanie vtomto scenari strati kontrolu nad programom. Pokial ma
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organizacia vhodné riadiace prostriedky, aby mohla riadit' smerovanie a vyvoj programu,
nevidim problém v ani jednej z alternativ.”

V savislosti s projektovym manazmentom v niektorych technickych oblastiach sa
Casto objavuje otazka, do akej miery by mal mat’ projektovy manazér skusenosti z oblasti,
v ktorej manazuje projekty a do akej miery to ovplyviuji podmienky projektu?

Colin Bentley v suvislosti s kvalifikaciou projektovych manazerov uvadza nasledovne
[3]: .,V prostredi mnohych spoloénosti su na posty projektovych manazérov vyberani
zamestnanci s technickou znalostou predmetu projektu, ale bez znalosti metéd PRINCE2.
Nedostatok projektovych znalosti sa potom rieSi tak, Ze skdseni projektovi manaZéri su
priradeni na rozne projekty ako poradcovia projektovych manazérov v otazkach aspektov
projektového manazmentu.”

Richard Pharro, riaditel APMG, ktory disponuje zna¢nou skusenost’ou v tejto oblasti,
ponuka nasledovné Uvahy [3]: ,,Toto je stale sa opakujuca otazka, na ktor( neexistuje uplna
odpoved’, pretoze do velkej miery zavisi na prostredi, v ktorom sa projekt realizuje.

Ak je projekt velkou investiciou pre podnikanie, potom by sme mali chciet’ manazéra
so skusenostou s uspesnym dodanim nieCoho podobného, takze by mal technické znalosti
z oblasti projektu.

Ak je to maly projekt v ramci portfolia spolo¢nosti, tak by mohol byt manazovany
skiisenym projektovym manazérom ako sucast’ rozvoja jeho znalosti.

Ak ste zostavili skuseny profesionalny tim (odbornici, inZinieri), budete manazovat
tim, tim zabezpe¢i technologiu, takze pokial’ su poziadavky projektu jasné a nemusite sa prilis
zaoberat’ nakladmi a ¢asom, mate dobré tolerancie a podporujucu projektovd radu, mal by to
zvladnut’ dobry projektovy manazér.

Ak organizacia nema skusenosti s podobnymi projektmi anejasnosti spojené
s takymto projektom sa jej zdaju neprijemné, mali by na post projektového manaZéra
ustanovit’ niekoho so skusenostou s dodanim podobnych projektov, takZze bude schopny
,»skolit’ a usmeriiovat™ projektovia radu.

Ak vymenujeme projektového manazéra s mnozstvom technickych znalosti, ale
nedostatkom znalosti projektového manazmentu, moZzeme sa dostat’ do horsej situacie, ako
majuc dobrého projektového manazéra bez technickych znalosti, pretoZe technicky expert sa
bude chciet’ ,,pohrat™ s technickym rieSenim.*

V suvislosti s vytvorenim  programu  azaélenenim projektov do programu
a ustanovenim projektovych a programovych manazérov sa moze vyskytnut' otazka, ¢i je
programovy manazer ich vertikdlnym manazérom. Z pohladu PRINCE2 manualu sa
projektovi manazéri zodpovedaju projektovej rade [8].

Andy Taylor v suvislosti s tymto problémom vyjadril presvedcenie [3]:

,Otézka vertikalneho manazmentu projektovych manazérov patri medzi tie, ktoré vedi
k diskusii. Moj pohlad je, Ze by mali byt manazovani programovou, resp. projektovou
organizéciou, a to by mohlo znamenat’ programového manazéra. Alternativne by mohli byt
manazovani projektovou radou — konkrétne jej ¢lenom v pozicii Executive. S touto situéciou
by som nebol prili§ nespokojny. Co je urgité jasné, je fakt, e musia byt manaZzovani niekym,
kto rozumie ich praci, aby tak zaistil, Ze su spravne hodnoteni, trénovani, povyseni atd’.*

Dalsim doporugenim je, ze by mali byt riadeni osobou z oblasti podnikania, v ktorej sa
projekt realizuje. K tejto alternative Andy Taylor uviedol [3]: ,,Toto sa mi zd&d menej
uspokojivé, pretoze vertikalny manazér nemusi byt dostatone oboznameny s pracou
projektového manaZzéra, a preto nemusi byt schopny pomahat a podporovat’ sposobom
o¢akavanym od dobrého vertikalneho manazeéra.”

Aplikécia metod PRINCE2 a MSP
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Medzi doleZité aspekty uspesnej aplikacie metddy PRINCE2 zarad'ujeme prostredie
organizacie. Pokial’ mame na mysli $tatnu organizaciu, akou méze byt napriklad ministerstvo
obrany, je vel'mi zlozité vytvorit’ pristup zaruéujuci pravomoci projektovej rady a projekt je
Casto riadeny a vedeny na operacnej urovni.

Na tento problém upozoriiuje aj Colin Bentley [3]: ,,Manazovanie zdola nahor
napokon modze priniest problémy. Nikdy by ste nemali dat” senior manazmentu Sancu
povedat: ,,Ni¢ som o tomto nevedel” alebo ,,Nemal si pravo to urobit™, pretoze ak sa projekt
dostane do probléemov a budu kontaktovani s otazkami, bude to nakoniec zlyhanie
projektového manazéra. Musite mat’ klienta pre projekt a niekto musi byt zodpovedny za
alokovanie zdrojov pre projekt. V mne zndmom pripade, kde bolo PRINCE2 zavedené zdola
nahor z Urovne projektového manazmentu, senior manazment neveril projektovej rade,
pretoZe ich na ta funkciu nestanovil, takZe kazdy end stage report a poZiadavka na schvalenie
si vyziadala mesiace, kym presli schvalenim.”

V suvislosti s implementovanim metdédy PRINCEZ2 do existujucich projektov mézeme
citovat’ Colina Bentleyho [3]:

»NajlepSou metddou zavedenia PRINCEZ2, ktord sme nasli, je vyuZitie health check
formularov na konci PRINCE2 manualu ako kontrolny zoznam pre ,dotazovanie”
projektovych manazérov sucasnych projektov, ktoré nevyuzivaji PRINCE2. Projekty by mali
byt porovnané vzhl'adom na health check a vzhadom na status projektu (napr. ak existuju
evidentné problémy so spifianim terminov, za¢nite s pohadom na to, ako boli vykonané
procesy Riadenie zmien a Planovanie).

Za normalnych okolnosti kazdy projekt moze byt overeny, aby sme videli:

(@) ako zodpoveda kazdému komponentu PRINCEZ2, vyuZitie procesov, vyuZitie
technik a (b) v akom statuse je projekt v ramci kazdej oblasti. Je potrebné zacat’ s oblastami,
ktoré su v zlom statuse a stanovit’ ciel’ pre dostanie projektu do stiladu s PRINCE2 metodami
v tychto oblastiach. Napriklad, ak st problémy s tym, kto ma aké zodpovednosti, dajte tyzden
na to, aby si tim projektového manazmentu zorganizoval popisy préace a podpisal ich, potom
sa presuiite na d’alSiu oblast’.

Mobze existovat’ mnozstvo krokov, ktoré bude potrebné vykonat, aby sme dostali
projekt do suladu s PRINCE2. Za¢nite s vacSimi projektmi alebo tymi, ktoré maju problémy.
Neimplementujte ¢ast’ PRINCE2 iba kvoli metode. SUstred’te sa na ¢ast PRINCE2, ktora
moze zlepsit riadenie projektu.”

Napriek obrovskému Usiliu organizovat’ pracu v organizaciach ¢i uz v Statnom alebo
privatnom sektore do projektov, moze existovat’ skupina skeptikov, ktori vnimaju metddu,
ako nérast administrativy a papierovania. Colin Bentley v tejto suvislosti hovori [3]:
"Problémom s tymito skeptikmi je, Ze nemyslia na to, ¢o sa skryva za slovom ,,sprava”. Ak
Citaju PRINCE2, uvedomia si, ze sprava moze byt verbalna, emailova alebo pisany
dokument. Celé to zavisi na potrebach projektu. Ak sa pozriete na informacie v tychto
sprévach, verim, Ze kazdy projektovy alebo senior manazér by povedal, Ze je to informacia,
ktoru chceli. PRINCE2 poskytuje rady o tom, kedy by sa to malo vykonat’, projektova rada a
projektovy manazér rozhodnu o médiu na vymenu informécii. Podobne hodnotenie sa nemusi
vykonavat' na formalnych mitingoch. Méze byt dohodnuté, ze telefonne rozhovory alebo
emaily su dostatocné pre niektoré typy mitingov. Znova je to iba otdzka rozhodnutia
projektovej rady a projektového manazéra, ¢o je najlepsie pre projekt.*

V pripade, Ze organizacia zamysla velké mnozstvo aktivit, ktoré vykonava formou
metody priameho dodania previest na projekty, je na mieste otazka, ¢i pri prechode na
projektovy manazment svyuZitim PRINCE2 mozno tieto projekty realizovat v ramci
programu alebo rad3ej ako oddelené nepreviazané projekty?

Colin Bentley uviedol [3]: ,,Bez poznania detailov projektov by sme ich mohli
pokladat’ za program. Program sa bude zaujimat' o podnikatel'sky pripad a celkové
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naCasovanie a alokaciu zdrojov. Projekty sa zdaju byt zaloZzené na jednom generickom
modeli, ktory by mal byt opakovateIny pre viac projektov. Zdalo by sa rozumné, aby
existovala Sablona pre Project Mandate alebo Project Brief pre vSetky projekty. Aj produkty
ako Project Plan m6zu byt opakovane pouzité.”

Andy Taylor upozortiuje na to, ze situdcia je ovplyvnena tym, ¢i sa jedna o jednotlivy
projekt opakovany v réznych ¢asoch alebo aspon s rozliénymi zdrojmi, alebo vSetko ma byt
implementované v rovnakom ¢ase s jednym timom zdrojov [3]: ,,VObec si nie som isty, ¢i je
nejakym prinosom zat'azenie organizacie s dodatoénymi komplikaciami MSP, pokial’ celkovy
prinos je vel'mi dobre definovany a rozsah dost’ limitovany.*

Colin Bentley je presvedc¢eny o tom, Ze realizovanie projektov ako sucast’ programu by
bolo uzito¢né. Andy Taylor sa zaobera tym, ¢i prinosy z realizacie programu budu schopné
vyvazit’ pracu naviac spojenu s realizaciou programu nad projektmi. Pre kone¢né rozhodnutie
su déleZité konkrétne okolnosti v ramci organizécie.

Pri zavadzani metdd sa nam nepodari vzdy zaviest' vSetky elementy MSP. Andy
Taylor upozorfiuje na najdolezitejSie elementy MSP [3]: ,,Podotkol by som, Ze celé MSP je
dolezite, ale rovnako ako PRINCE2 by sa malo uplatiovat’” rozumne. Z méjho pohl'adu su
kriticke blueprint a definicia programu. Definuja program vo vsetkych ohl'adoch. Governance
je znama ako oblast’, kde programy najcastejSie zlyhavaju. Takze je vhodné ju zvolit” ako ¢ast’
procesu. Moje osobné presvedcenie je, Ze ak nedefinujete a nemanazujete podnikatel'ské
prinosy, ma maly vyznam robit’" nieCo zo zvySku MSP. Ak dodavanie podnikatel'skych
prinosov nie je cielom programu, preco ho vlastne robite?

Vyuzitie procesov V transforma¢nom toku je naozaj otizkou volby. Ak uz mate
program, potom pravdepodobne uz manaZujete tranZe a mate projektovych manazérov
riadenych vyuzitim Delivering the Capability. Realizing the Benefit, ako bolo uz spomenutg,
je pravdepodobne Usek, ktory nevykonavate a nema cenu ho zvazovat’ vel'mi seridzne. Ak sa
program prave vyvija, kombinacia ldentifying a Programme a Defining a Programme su
pravdepodobne hodné tsilia dodat’ produkty s lepSou kvalitou.*

Porovnanie metdd pre projektovy a programovy manazment

V suavislosti s rozdielmi medzi projektovym a programovym manaZzmentom mozeme
citovat’ Andyho Taylora [3]: ,,Od projektov sa vyZaduje, aby dodali Specificke veci (vystupy
alebo produkty), ¢i uz st hmatatel'né (dom, pocitacovy systém) alebo nehmatatel'né (zmena
kultdry, imidzZ). Ocakava sa, ze budu dodané nacas, v ramci ndkladov a v poZzadovanej kvalite,
a potom budu projekty rozpustené.

Programy obsahuju mnozstvo projektov dodavajicich svoje produkty alebo vysledky
spolu sinymi neprojektovymi ¢innostami za ucelom dodania prinosov z0 zmien
uskutoénenych projektmi. Buda rozpustené, ked” bude zrealizované dostato¢né mnozstvo
prinosov, a toto sa stane pravdepodobne kratko potom, ako sa uzavrie posledny projekt.

Vo vSeobecnosti projekty vytvaraju produkty, ktoré su kombinovang, aby vytvorili
schopnost’, ktora je potom uvedena do prevadzky a dodava vysledky (zmenu), ktora je merana
prinosmi.”

Porovnanie rozliénych metdd pre projektovy a programovy manazment je zloZity
proces, eSte zlozZitejsi sa zda, ked si uvedomime, Ze existuju aj lokalne kvalifikécie v tejto
oblasti. Tony Kippenberger k porovnaniu metod uviedol [3]: ,,Vytvorit porovnanie medzi
rozliénymi metédami a kvalifikiciami je vel'mi problematické a zriedka jednoduché. Zatial’ ¢o
samozrejme existuju dobre zavedené lokalne kvalifikacie (napr. the Australian Institute of
Project Management’s Registered Project Manager — RegPM), tlak globalizacie a potreba
prace projektovych manazérov v zahrani¢i sposobili, Ze existuju tri kvalifikacie, ktoré su
¢oraz viac medzinarodné.
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To znamend, Ze porovnanie dosiahnutej Grovne v ramci prislusnej kvalifikacie je
relativne T'ahké, ¢o je ale komplikovanejsie, je porovnanie jednej kvalifikacie s inou. Jedna je
zaloZena na kompetenciach (IPMA), jedna je zaloZena na zoskupeni poznatkov (PMI) a jedna
je zalozena na metodologii (PRINCE2). Takze napr. PMI kvalifikacia a PRINCE2
kvalifikacia st v podstate odliSné — hoci su ve'mi komplementarne.*

Jeden z akceptovanych Standardov pre kategorizaciu roznych typov skusok je
Bloomova taxondmia. Aby sme ich mohli navzajom posudit’, je nevyhnutné ohodnotit’ kazda
kvalifikaciu vzhl'adom na Urovne uvedené v taxonomii.

K porovnaniu PRINCE2 s PMI (PMBoK) uviedol Alan Harpham nasledovné [3]:
»,Materialy porovnavajuce PMBoK a PRINCE2 dokazuju, Zze PRINCE2 vo vSeobecnosti
zodpoveda zasadam projektového manazmentu v PMBoK. Su to skér komplementarne ako
protikladné dokumenty. Ma vyznam na to upozornit’, hoci PRINCE2 je metodoldgia — proces
pre manazovanie jednotlivych projektov; PMBoK je zoskupenie vSeobecnych poznatkov o
projektovom manaZzmente.”

Metddy PRINCE?2 a MSP boli vytvorené organizaciou OGC. Ked’Ze ich tvorcovia st z
jednej organizacie, povazujeme za vhodné identifikovat’ oblasti, na ktoré su jednotlivé metody
zamerané, pripadne uviest’ oblasti, v ktorych sa metody prekryvaju.

Tony Kippenberger v tejto suvislosti vyjadril presvedcenie [3]: "Pokial’ sme si vedomi,
neexistuju Ziadne odporucenia, tykajuce sa prekryvania MSP a PRINCEZ2, ale zdmerom OGC
je zlepsit’ ich prepojenie.” Tento ciel’ bol sledovany aj v novom vydani PRINCE2 (2009).
Nové verzie MSP (2007) a PRINCE2 (2009) uz vyuzivaji spolo¢ny slovnik vytvoreny OGC.

Analyzou metdéd PRINCE2 a MSP mézZeme pozorovat doraz metody PRINCE2 na
ManaZment konfiguréacie a Riadenie zmien. Naopak MSP je zamerané na Viziu, ManaZzment
zuCastnenych stran, Manazment realizacie prinosov a Manazment blueprintu, zatial' ¢o
PRINCE?2 je tychto oblastiach slabsie.

Andy Taylor k jednotlivym komponentom PRINCE2 a MSP uviedol [3]:

»Pripomenul by som, Ze MSP nie je slabd v ManaZmente konfigurdcie a Riadeni
zmien, ale je vel'mi odlisna od PRINCE2, pretoze je potrebna na manazovanie dodania
programu. Ten isty argument moZe byt’ pouZity pre komponenty PRINCE2.“

Z ucelu metod by sa zdalo jasné, Ze metdda PRINCE2 je urcena pre projekty a MSP
pre programy, ale v prostredi niektorych organizécii sa toto chéapanie niekedy ignoruje.
Dokonca by sme mohli vyjadrit domnienku, Ze prevazujica znalost metody PRINCE2 vedie
organizécie k tomu, aby povazovali programy za velké projekty a pokuSali sa ich riadit
metodami PRINCE2. Z tohto pohladu sa zda délezité uviest’ argumenty, preco PRINCE2 nie
je vhodna pre programovy manazment? Je tomu tak preto, lebo PRINCEZ2 sa venuje oblastiam
ako Vizia, Manazment zacastnenych stran, ManaZzment realizacie prinosov a Manazment
blueprintu vel'mi slabo alebo skoro vobec?

Naopak metdéda MSP sa z pohl'adu manualov pre jednotlivé metddy venuje otazkam
ManaZmentu konfiguracie a Riadenia zmien vel'mi malo v porovnani s metédou PRINCE2.
Andy Taylor uviedol [3]: ,,MSP sa zaobera Riadenim zmien a Manazmentom konfiguracie
velmi stru¢ne, pretoZze pre programy nie su tak dolezité. Na druhej strane PRINCE2 sa
nezaoberd efektivne s oblastami ako Vizia, Manazment z(¢astnenych stran, Manazment
realizacie prinosov a ManaZzment blueprintu, pretoZze si to projekty nevyzadujd, zatial' ¢o
existuju kritické oblasti (najmé& ManaZment prinosov) pre programy.

Programy nie su velké projekty a vyZaduju nielen odliSné procesy a sUstredenie na
odlisné veci, ale tieZ vyzaduju odlisSné poznatky a kompetencie v manazéroch.

Existuje viacero ¢lankov a knih, ktoré sa zaoberaju touto otazkou — vsetky upozoriiuji
na to, ze rozdiel medzi projektmi a programami je vel'ky a musia byt manazované odli$ne.*

Niektore z charakteristik projektov a programov uvadzame v tab. ¢. 1.
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Predtym, ako sa zaCne kazdy projekt v portfoliu projektov programu, existuje
projektovy podnikatel'sky pripad, iné je to vSak s podnikatel'skym pripadom na programovej
arovni.

Podnikatel'sky pripad je odvodeny z blueprintu, ale je narocné ho vytvorit, pretoze
programovy manazér nemdze vediet dost’ o vysledkoch velkého programu, aby vytvoril
dobry podnikatel’'sky pripad.

Andy Taylor v suvislosti s programovym podnikatel'skym pripadom poznamenal [3]:
»Programovy podnikatel'sky pripad je cely o oddvodneni (obyCajne velkych) vydavkov
spojenych s realizdciou programu. Je pravdepodobne slabSie definovany na zaciatku a s
postupom programu sa stava rozvinutejSim. Nie je to staticky dokument (vo vdésej miere ako
projektovy podnikatel’'sky pripad).

Odhadujem, Ze na konci dna bude poziadavka na dostatok informacii a detailov,
pretoze tvorcovia rozhodnuti o investiciach potrebuju vykonat’ rozhodnutie o zacati programu.
Toto bude evidentne odliné od organizacie k organizacii.

Obsah podnikatel'ského pripadu je zretelne ajasne zamerany na oddvodnenie
programu. Dolezité su prinosy, ktoré pribudnd z programu. Toto je skutocné oddévodnenie,
pokial’ je vyvazené vzhl'adom na ocakavané naklady.

Ako mi niekto neddvno navrhol, spotrebovat’ 500 milionov na program, ktory prinesie
uzitok 50 miliénov je nezmyslom, pokial’ neexistuje na pozadi iné vel'mi dobré oddovodnenie.

Podnikatel'sky pripad by mal byt dokumentom, ktory tvorcovia rozhodnuti o
investovani (skupina sponzorov) mézu pouzit' na odévodnenie ich nakladov hoci nezabudaju
na fakt, Ze maju vzdy moznost’ zastavenia programu pri d’alSom ukonceni kontroly tranze
alebo inej vhodnej prilezitosti, ak sa ukaze, Ze podnikatel'sky pripad uz nie je ,,opodstatneny*
— ¢okol'vek to moze znamenat’ v relevantnych okolnostiach programu.”

Projekt Program
Zameranie Jednoduchy ciel Podnikatel’ska stratégia
Rozsah Uzky Siroky, napriec réznymi funkciami
PriNoS Determinované vopred, vyplyna z PouzZivané na tvorbu rozhodnuti,
y dokoncenia pribudaju postupne pocas programu
e, . . . Vela, vela na zaciatku
Realiza¢né vystupy Malo, jasne definované . .
nedefinovanych
Casové meritko Jasne definované Volne definované
Nahlad zmeny Vyhybame sa PovaZovany za nevyhnutny
Uspech Cas, rozpocet, specifikacia Cashflow, misia, navratnost
Investicil
Plan Specificky, detailny, ohraniceny Vysokouroviiovy a rozvijajuci sa

Tab. ¢. 1. Vybrané charakteristiky projektov a programov, prebrané a upravené z [4]
Akreditécia organizéacii v metédach PRINCE2 a MSP

Organizacie, ktoré chcu vyuzivat' tieto metddy nepotrebuju Ziadne opravnenie na ich
pouZivanie a sti¢asne maju pravo verejne tvrdit’, ze spomenuté metddy vyuzivaju.

Tony Kippenberger v tejto stvislosti uviedol [3]: ,,PRINCE2 metoda je vo verejnej
sfére a organizacie ju mozu pouzivat pre svoje vlastné ucely bez poplatkov. Organizacie,
ktoré pouzivaju PRINCE2 mézu povedat’, Ze je to to, ¢o robia.*

Na druhej strane ticto organizicie nemdzu poskytnut’ Ziadny doklad o tom, Ze maju
odbornost’ v pouzivani PRINCE2. Tato metdda sa dnes vyuziva tak Casto, Ze nemozno

1172010 10



Posta, Telekomunikacie a Elektronicky obchod ISSN 1336-8281

samotny fakt, Ze ju niekto pouziva pokladat’ za rozhodujuci. Pre tento el vytvorilo OGC tzv.
PRINCE2 Maturity Model (P2MM), ktory umoziiuje urcit’ uroven odbornosti organizacie vo
vyuzivani metody PRINCE2 a nechat’ si ho nezavislou stranou potvrdit’.

PRINCE2 Maturity Model (P2MM) a SirSi Project Management Maturity Model
(PMMM) vytvoril Office of Government Commerce (OGC)

APM Group (akredita¢ny, registracny a skusobny certifikovany organ pre OGC), ktory
je partnerom OGC, vyuzil OGC modely avyvinul proces hodnotenia, ktory determinuje
uroven vyspelosti organizacie v PRINCE2 alebo v programovom a projektovom manazmente

[3].
Zaver

Ako bolo uvedené v [1], PRINCE2 bolo odvodené z PROMPT II, teda metody, ktoru
vyvinuli v spolo¢nosti Simpact, jej autormi SU byvali manazéri z IBM v Spojenom kralovstve.
Pomerne dlhu dobu po vytvoreni bola zamerana na projektovy manazment IT projektov. K
zmene metddy na vSeobecnd metodu pre projektovy manaZzment doSlo az v roku 1996.
Podobnym procesom revizii preSla aj metoda MSP. Jednym z cielov spomenutych zmien

.....

-----

expertov. Tito experti reprezentuju Siroku Skalu ndzorov a poznatkov o tom, ¢o predstavuje
najspravnejsi postup. Tieto odlisné pristupy su subjektom rozsiahlych posudkov a procesov
zluCovania do kone¢nej podoby metod. Prave z dovodu neustalych zmien v postoji k tomu, ¢o
predstavuje najspravnejSi postup, si metddy podrobované zmenam. Tento ciel mali aj
posledné vydania metdd. Jednym zo sledovanych ciel'ov bolo pouzitie jednotného slovnika
pre obe metody.
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