4. PROCES VYPRACOVANIA STRATEGICKÉHO DOKUMENTU
 
– JEDNOTLIVÉ FÁZY –

V nasledujúcej časti sú uvedené konkrétne postupy v rámci procesu vypracovania strategického dokumentu. Celý proces je rozdelený do siedmich základných fáz, v ktorých sú ďalej popísané konkrétne aktivity a kroky tvorby stratégie vrátane popisu úloh jednotlivých aktérov, používaných nástrojov a techník a podobne
: 

Fáza 1 – Identifikácia potreby vypracovania stratégie
Fáza 2 – Nastavenie projektu vypracovania stratégie
Fáza 3 – Analytická a prognostická časť strategického dokumentu
Fáza 4 – Stanovenie strategického smerovania, priorít a variantov strategických cieľov
Fáza 5 – Vlastné rozpracovanie stratégie
Fáza 6 – Nastavenie implementácie, financovania a vyhodnocovania stratégie
Fáza 7 – Schvaľovanie stratégie
Popis jednotlivých fáz je ďalej členený do nasledujúcich častí:

1. Úvod 

Obsahuje stručný popis cieľov danej fázy a prehľad jej základných aktivít.

2. Vstupy

Predstavujú dokumenty, rozhodnutia, informácie a dáta potrebné pre realizáciu danej fázy.

3. Aktivity

Postup tvorby stratégie v danej fáze je rozdelený do jednotlivých aktivít (v prípade potreby sa aktivity delia ešte na kroky).

4. Výstupy

Predstavujú dokumenty, rozhodnutia, informácie a dáta vytvorené v rámci danej fázy.

5. RACI tabuľka

Zahŕňa úlohy a  zodpovednosti jednotlivých aktérov tvorby stratégie v danej fáze členené podľa jednotlivých aktivít.
6. Šablóny a nástroje 

V tejto časti sú uvedené odkazy na nástroje a šablóny použiteľné v rámci danej fázy. 

7. Kontrolný zoznam 

Obsahuje základné kontrolné otázky overujúce, či sa vykonali kľúčové aktivity a kroky danej fázy (resp. či boli vytvorené jej relevantné výstupy).

8. Časté chyby v rámci fázy

V tejto časti sú uvedené najčastejšie sa opakujúce chyby pri realizácii aktivít a krokov danej fázy, a to s cieľom upozorniť na dané aktivity (kroky) a potrebu ich správneho (kvalitného) vykonania.

Súčasťou popisu jednotlivých fáz, aktivít a krokov sú tiež postupy projektového riadenia tvorby stratégie, definície niektorých pojmov, príklady, detailný popis niektorých postupov a pod. V popise aktivít a krokov tvorby stratégie sú tiež používané rôzne druhy formulácií. Časť aktivít je formulovaná ako povinná, iné aktivity naopak nemusia byť realizované presne tak, ako sú opísané, ale v závislosti od typu, okolnosti a komplexnosti vytváranej stratégie a tomu zodpovedá aj formulácia.

FÁZA 1 - IDENTIFIKÁCIA POTREBY VYPRACOVANIA STRATÉGIE
1. 1. Úvod
Na začiatku tvorby každej stratégie stojí rozhodnutie, že identifikovaný problém je nutné riešiť v stanovenom horizonte prostredníctvom koordinovaných opatrení – teda s využitím strategického dokumentu. Hoci impulz pre tvorbu strategického dokumentu môže vychádzať z rôznych úrovni verejnej správy SR, zadávateľom tohto rozhodnutia je spravidla, najmä u komplexných stratégii, vláda SR. V ostatných prípadoch to môže byť príslušný minister, predseda samosprávneho kraja, či iný politický zástupca. Vo väčšine prichádza impulz pre vytvorenie z úrovni politickej, prípadne je tento impulz trvalého charakteru, keď vychádza z legislatívy (napr. kompetenčný zákon). Realizáciou krokov v rámci tejto fázy je poverená organizácia verejnej správy SR, ktorá zvyčajne ďalej pokračuje v procese tvorby strategického dokumentu.

Cieľom tejto fázy je predovšetkým zistiť, či je potrebné spracovať stratégiu na riešenie identifikovaného problému. Obsahom fázy je vykonanie predbežných analýz, ktoré jednoznačnejšie vymedzujú zadaný problém, zmapujú jeho rozsah a overia, či je už problém na niektorej úrovni verejnej správy SR riešený. Výstupom tejto fázy sú podklady pre zodpovedné rozhodnutie o vytvorení stratégie vo forme tzv. vstupnej správy. Nasledujúce časti popisujú „vstupy“ (impulzy), ktoré vedú k identifikácii potreby stratégie, ďalej spôsob vytvorenia organizačnej štruktúry, potrebu zberu dát a ich analýzy.
Dôvody na  rozhodnutie vytvoriť stratégiu môžu byť rôzne, od objektívnych dôvodov, vyplývajúcich z faktu, že riešená problematika je zo svojej povahy riešiteľná iba v dlhodobom horizonte, až po potrebu vlády SR indikovať politickú prioritu danej oblasti. 

Medzi prvotné impulzy vytvorenia stratégie patria najmä:
· politické dôvody (napr. v zmysle priorít Programového vyhlásenia vlády SR),

· vyššia stratégia (napr. na základe nadradenej stratégie na úrovni Európskej únie),

· reakcia na vznik nových spoločenských problémov,

· prognóza identifikovaných negatívnych tendencií, resp. identifikácia potenciálnych budúcich problémov,

· obnova (revízia, aktualizácia) už existujúcej stratégie,

· rozpočtový impulz,

· prirodzená potreba rozvoja (inovácie) v danej oblasti.

1. 2. Vstupy
Základným vstupom pre túto fázu je existujúci identifikovaný problém (súbor problémov) a politické rozhodnutie (alebo rozhodnutie vychádzajúce z platnej legislatívy) o potrebe zaoberať sa vybranou spoločenskou problematikou a vytvoriť na tento účel stratégiu. Zadávateľ stratégie, ktorý vysiela k danému orgánu verejnej správy tento politický impulz, zadáva zároveň predbežnú víziu, akého stavu by sa malo dosiahnuť, prípadne ako by mal byť vybraný problém v budúcnosti riešený či vyriešený. Táto predbežná vízia bude prípravným tímom stratégie analyzovaná a táto analýza možného riešenia (vrátane formulácie jej možnej  varianty, pokiaľ k  nej prípravný tím dospeje)  bude súčasťou vstupnej správy.

1. 3. Aktivity
1. Organizácia prípravy tvorby stratégie (aktivita projektového riadenia).

2. Zber dát.

3. Analýza súčasného stavu a prognóza možného vývoja.

4. Analýza predbežnej vízie.

5. Tvorba a schválenie vstupnej správy (čiastočne aktivita projektového riadenia).

Aktivita 1: Organizácia prípravy tvorby stratégie
Aktivita projektového riadenia: Organizácia prípravy tvorby stratégie
Aktivita 1 popisuje základnú organizáciu prípravy tvorby stratégie z hľadiska úloh a zodpovedností, od poverenia jednotlivých osôb až po zostavenie tímu, oboje na základe preddefinovaných úloh a zodpovedností.
Krok 1: Poverenie
Zadávateľ stratégie, teda osoba zodpovedná za politické zadanie projektu vytvorenia stratégie, menuje gestora prípravy tvorby stratégie, ktorý projekt tvorby stratégie a jeho potrebu v rámci organizácie ďalej zastrešuje. Gestor má v organizácii silnú autoritu, schopnosť rozhodovať a udržiavať vzťahy so všetkými oddeleniami či odbormi organizácie. Poverenie gestora je formálne, jasne definované a jednoznačne odkomunikované, aby bola zaistená transparentnosť a nevznikali pochybnosti ako o zadaní samotného spracovania stratégie, tak o osobe a právomociach gestora prípravy tvorby stratégie. Poverenie gestora k príprave tvorby stratégie má písomnú formu a je dostupné ďalším stranám, ktoré budú zapojené do prípravy tvorby stratégie, tak prípadne aj verejnosti (napríklad na webových stránkach organizácie). Gestor prípravy tvorby stratégie ďalej menuje koordinátora prípravy tvorby stratégie, ktorý zodpovedá za riadenie projektu prípravy tvorby stratégie.
Krok 2: Zostavenie tímu
Koordinátor prípravy tvorby stratégie zostaví prípravný tím. Členov prípravného tímu menuje koordinátor prípravy tvorby stratégie. Koordinátor následne spolu s prípravným tímom analyzuje zadanie pre vytvorenie stratégie. Prípravný tím bude v tejto fáze skúmať existenciu ďalších relevantných stratégií, opatrení a konceptov vzťahujúcich sa k riešenej problematike, ďalej uskutoční zber dát a následne ich mikroanalýzu. Zloženie a veľkosť prípravného tímu zodpovedá náročnosti riešenej problematiky. Prípravný tím sa môže skladať ako z jednotlivých odborníkov v rámci organizácie, tak aj z externých odborníkov, ak to povaha zadania stratégie vyžaduje. Je pravdepodobné, že ako bude zadanie pre prípravu stratégie postupovať, bude sa upravovať aj zloženie prípravného tímu. V prípade, že to bude účelné, informuje o existencii prípravného tímu gestor prípravy tvorby stratégie (prípadne najvyšší predstaviteľ inštitúcie pripravujúcej tvorbu stratégie) svojich kolegov na rovnakej úrovni z ďalších rezortov alebo inštitúcií.

Krok 3: Vytvorenie Plánu prípravných prác
Koordinátor prípravy tvorby stratégie v spolupráci s prípravným tímom vytvorí tzv. Plán prípravných prác, ktorý:
· obsahuje stručné zdôvodnenie a kontext prípravy tvorby stratégie a definuje ciele fázy identifikácie potreby tvorby stratégie,

· stanovuje jednotlivé aktivity fázy identifikácie potreby tvorby stratégie, vrátane ich rozsahu (napr. aké analýzy budú realizované, v akej miere detailu a pod.) a zároveň určí realizátorov týchto aktivít,

· obsahuje harmonogram a rozpočet fázy identifikácie potreby tvorby stratégie, vrátane požiadaviek na personálne kapacity všetkých zapojených aktérov,

· popíše základnú organizačnú štruktúru a podrobnosti realizácie fázy identifikácie potreby tvorby stratégie.

Plán prípravných prác by mal vzniknúť predovšetkým v prípade prípravy tvorby komplexných stratégií. V prípade prípravy tvorby stratégií menšieho rozsahu môže mať Plán prípravných prác neformálnu podobu (napr. ako zápis z rokovania a pod.). Koordinátor prípravy tvorby stratégie zabezpečí schválenie Plánu prípravných prác zo strany gestora prípravy tvorby stratégie.
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Aktivita 2: Zber dát
V rámci tejto aktivity zhromažďuje prípravný tím stratégie vedený koordinátorom relevantný materiál vrátane existujúcich analýz a dostupných informácií. Prípravný tím definuje:

· spôsob zberu informácií, vrátane prístupu k administratívnym údajom,
· oblasť zberu materiálu (Európska únia, jednotlivé ministerstvá a úrady, EUROSTAT, Štatistický úrad SR, expertné organizácie),

· vek relevantného materiálu (napr. od akého roku je pre prípravu stratégie materiál relevantný),

· základný harmonogram zberu dát (vrátane doby ukončenia aktivity).

Následne prípravný tím vykoná samotný zber dát.
Aktivita projektového riadenia pre túto fázu tvorby stratégie: Priebežné riadenie a monitoring realizácie tejto fázy
Po vytvorení Plánu prípravných prác sú jednotlivé v ňom definované aktivity realizované určenými zodpovednými osobami. Koordinátor prípravy tvorby stratégie riadi a monitoruje priebeh prác. Ďalej priebežne kontroluje, či je Plán prípravných prác dodržiavaný, a prípadne prijíma preventívne alebo nápravné opatrenia. Ďalej koordinátor prípravy tvorby stratégie identifikuje prípadné požiadavky na zmenu či úpravu Plánu prípravných prác.
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Aktivita 3: Analýza súčasného stavu a prognóza možného vývoja
Základom analytickej časti stratégie sú údaje získané počas zberu v predchádzajúcej aktivite. Môže sa jednať ako o primárnu analýzu, tak o metaanalýzu alebo ich kombináciu. Cieľom tejto aktivity je:
1. analyzovať riešený problém,

2. overiť existenciu konkurenčných alebo súvisiacich stratégií,

3. v prípade vzniku stratégie nadväzujúcej na predchádzajúce stratégie vyhodnotenie realizácie tejto predchádzajúcej stratégie,

4. zmapovať regulačný rámec,

5. identifikovať hlavné strategické dokumenty organizácie, ktoré sa vybranou problematikou zaoberajú, ovplyvňujú ju alebo limitujú,

6. určiť hlavné strategické (prípadne legislatívne) nástroje, ktoré ovplyvňujú, dotýkajú sa alebo limitujú danú problematiku,

7. načrtnúť možné línie budúceho vývoja.

Krok 1: Analýza problému
Na základe zozbieraných dát vykoná prípravný tím v tomto kroku sériu analýz za účelom bližšieho vymedzenia problému (resp. súboru problémov), jeho definíciu, určenie hraníc a závažnosti problému. Výstupom týchto analýz bude:
· štruktúra problému,

· definícia problému,

· modelovanie problému – prevod problému do operacionalizovatelných premenných a ich vzťahu, ktorého výsledkom je kauzálny, funkcionálny alebo iný model príčin a dôsledkov problému,

· formulácia problému – prevod problému do podoby zrozumiteľnej všetkým aktérom.

Krok 2: Overenie existencie konkurenčných či súvisiacich stratégií
V tejto fáze identifikácie potreby vzniku stratégie prípravný tím najprv skontroluje, či už neexistuje stratégia zaoberajúca sa podobnou oblasťou, alebo oblasťou s ňou súvisiacou a či neexistuje stratégia konkurenčná. Môže sa stať, že dve organizácie verejnej správy SR pripravujú materiály strategickej povahy, ktoré sa svojím záberom dotýkajú rovnakých oblastí problematík, a navrhnuté riešenia môžu odrážať odlišné pohľady na danú problematiku. V prípade, že vznikajúca stratégia nadväzuje na „predchádzajúcu“ staršiu verziu, je realizácia tejto staršej verzie stratégie vyhodnotená (s dôrazom na hodnotenie toho, ktoré ciele boli naplnené, aký mala stratégia dopad a pod.). V rámci zlepšenia vzájomnej komunikácie medzi jednotlivými organizáciami verejnej správy SR a budovania systémového prístupu k tvorbe stratégií je tento krok kľúčový. Prípravný tím overením existencie konkurenčných či súvisiacich stratégií eliminuje už v samotnom počiatku prípravy tvorby stratégie prípad, kedy by dochádzalo k vytváraniu duplicitných stratégií (a zbytočnému čerpaniu verejných financií). Súčasne venuje pozornosť tomu, aby boli reflektované v danej stratégii už existujúce stratégie dívajúce sa na danú problematiku odlišným spôsobom. V tomto kroku prípravný tím zostaví plán a základný harmonogram.

Základný harmonogram bude obsahovať:
· zoznam inštitúcií a organizácií verejnej správy SR, ktoré budú kontaktované (kontaktné osoby),

· mená členov prípravného tímu, ktorí budú overenie vykonávať,

· samotný spôsob overovania (kontrola databázy stratégií, osobná návšteva, telefonický kontakt, email a pod.),

· spôsob záznamu výsledkov overovania (excelovská tabuľka, databázy súvisiacich stratégií a pod.),

· základný harmonogram overovania.

Následne prípravný tím vykoná samotné overenie existencie konkurenčných či súvisiacich stratégií.
Krok 3: Analýza regulačného rámca, porovnávacia analýza
Na začiatku prípravy tvorby stratégie bude vykonaná základná analýza právneho rámca, prípadne porovnávacia analýza so zahraničím. Právna úprava vybranej problematiky stanovuje systém pravidiel, ktoré sú záväzné pre správanie danej organizácie aj cieľové skupiny stratégie. Už v samotnom počiatku prípravy tak prípravný tím vykoná vrcholovú analýzu platných právnych úprav a dokumentov, ktoré sa k danej problematike vzťahujú (na národnej úrovni, ale aj vzhľadom k medzinárodným záväzkom, napr. na úrovni Európskej únie, OSN, OECD a pod.). Obvykle využijú právnych expertov, ktorí sú súčasťou prípravného tímu. 

Výstupom tohto kroku bude základná analýza právneho rámca, vrátane možných rizík, prekážok a problematických miest úpravy danej problematiky. Cieľom porovnávacej analýzy je porovnanie súčasného stavu riešenia danej problematiky v SR so zahraničím a dobrou praxou. Prípravný tím vymedzí okruh štátov, ktoré budú sledované (resp. v ktorých budú sledované vybrané prvky). Výber štátov ku komparácii musí byť racionálne zdôvodnený (napr. z hľadiska podobnosti kultúry, stupňa hospodárskeho rozvoja, geografickej polohy, sociálnej štruktúry a pod.). Následne prípravný tím vykoná samotnú (vrcholovú) porovnávaciu analýzu a tiež zhromaždí príklady dobrej praxe riešení danej problematiky (napr. z hľadiska ekonomických úspor, bezproblémovej implementácie stratégie a pod.).
Krok 4: Analýza okolia identifikovaného problému
Každá stratégia by mala vychádzať z analýzy okolia (prostredia) identifikovaného problému a analýzy zúčastnených strán. Podstatou je posúdenie všetkých relevantných faktorov, o ktorých možno predpokladať, že budú mať vplyv na zadanú stratégiu, resp. spoločenskú problematiku, ktorú riešia. Relevantné faktory môžu byť vnútorné a vonkajšie. 

Cieľom analýzy vonkajšieho prostredia (okolia) identifikovaného problému v prípravnej fáze projektu je:
· popísať východiskový stav vonkajšieho prostredia,

· definovať problémy a riziká vonkajšieho prostredia,

· zozbierať relevantné dáta a informácie o rôznych segmentoch (relevantných k danému zadaniu).

Vnútorné prostredie sa vzťahuje na faktory, ktoré môžu byť organizáciou priamo riadené a ovplyvňované. Analýza vnútorného prostredia môže pozostávať napríklad z hodnotenia realizácie cieľov organizácie, finančnej situácie a schopností, vstupnej logistiky organizácie, techniky a technológie vo vnútri organizácie, vedecko-výskumných a vývojových zdrojov, ľudských zdrojov, úrovne riadenia a organizácie práce, infraštruktúry organizácie, hodnotenia silných a slabých stránok. 

Cieľom analýzy vnútorného prostredia identifikovaného problému v prípravnej fáze projektu je:
· popísať východiskový stav vnútorného prostredia,

· identifikovať vnútorné zdroje organizácie,

· definovať problémy a riziká vnútorného prostredia,

· zozbierať relevantné dáta a informácie.

V tejto fáze ide o rámcovú identifikáciu a základnú analýzu týchto kľúčových aktérov, ktorá bude detailnejšie rozpracovaná až po schválení tvorby stratégie.
Krok 5: Možné línie budúceho vývoja
Prípravný tím analyzuje možné línie budúceho vývoja v danej oblasti a jej riešenie z hľadiska aktuálnej situácie a prediktibilnej budúcnosti. Vstupom k tomuto kroku sú dáta a analýzy uskutočnené v predchádzajúcich aktivitách a krokoch. Vo fáze prípravy tvorby stratégie, keď ešte nebolo vydané rozhodnutie o tom, že bude daná stratégia skutočne vytváraná, nebude prípravný tím vykonávať predikciu vývoja prostredia v takom rozsahu ako pri samotnej tvorbe strategického dokumentu. Hlavným cieľom tak bude predikovať vývoj na základe zozbieraných dát, informácií a realizovaných analýz v takej miere, aby bolo možné zhodnotiť, či je vhodné danú problematiku riešiť pomocou stratégie. 

Na základe zadania prípravy tvorby stratégie prípravný tím so súhlasom koordinátora rozhodne, aké metódy budú k predikcii využité:
· Kvalitatívne metódy (expertízy, expertné odhady vývoja prostredia, brainstorming, písanie strategických scenárov a pod.).

· Kvantitatívne metódy (analýza časových radov a extrapolácie, simulácie a modely a iné).. Čím je kratšie sledované obdobie, tým viac sa preferuje využitie kvantitatívnych prognostických metód.
Predikcia vývoja prostredia a jeho možného vplyvu na dosiahnutie vízie stratégie bude súčasťou vstupnej správy.
Aktivita 4: Analýza predbežnej vízie
V rámci tejto aktivity prípravný tím vykoná na základe zozbieraných dát a vykonaných analýz zhodnotenie predbežnej vízie, ktorá bude súčasťou vstupnej správy. Cieľom je identifikovať, či zadaná predbežná vízia je realizovateľná a adekvátna k riešenej problematike. V prípade, že predbežná vízia bude uznaná za nerealizovateľnú, navrhne prípravný tím upravené či spresnené znenie vízie, ktorá bude súčasťou vstupnej správy.
Aktivita 5: Tvorba a schválenie vstupnej správy
V rámci tejto aktivity spracuje prípravný tím vstupnú správu. Tento dokument sumarizuje kľúčové zistenia nadobudnuté v rámci predchádzajúcich aktivít. Vstupná správa obsahuje všetky potrebné informácie, na základe ktorých zadávateľ stratégie rozhodne o ďalšom postupe v rámci prípravy tvorby stratégie. Tento dokument obsahuje:
· Vecnú (odbornú) časť – sumarizujúcu predbežnú víziu zadávateľa stratégie a kľúčové zistenia nadobudnuté v rámci aktivít fázy identifikácie potreby tvorby stratégie zameraných predovšetkým na zber dát a realizáciu analýz.

· Projektovú časť – obsahujúcu základné informácie o projekte tvorby stratégie, definujúcu hlavné aktivity a rozsah tvorby stratégie, rámec riadenia projektu tvorby stratégie, obsahujúcu predovšetkým návrh štruktúry a naplnenie organizačnej štruktúry tvorby stratégie, vrcholovú analýzu kľúčových aktérov tvorby stratégie a zainteresovaných strán (vrátane ich záujmov, potrieb a priorít), vrcholovú analýzu hlavných rizík tvorby stratégie, rámcový harmonogram a rozpočet tvorby stratégie.

Vstupná správa by mala predovšetkým (aspoň rámcovo) zodpovedať otázky:

· Aký je problém? (analýza problému)
· Kde sme a kam smerujeme? (analýza súčasného stavu a možného vývoja)

· Kam sa chceme dostať? (predbežná vízia)
· Aké nástroje a techniky by sme mali použiť?
· Koho musíme zapojiť a ako? (projektová časť vstupnej správy)
Pri tvorbe projektovej časti vstupnej správy je možné postupovať podobne ako pri tvorbe Projektového plánu tvorby stratégie vytváraného v rámci fázy 2 nastavenie projektu s tým rozdielom, že obsah vstupnej správy (napr. v oblasti identifikácie rizík, harmonogramu, rozpočtu a ďalších častí) bude iba rámcový, stručnejší a všeobecnejší. Na záver vstupnej správy definuje prípravný tím stanovisko (odporúčanie), či v tvorbe stratégie pokračovať alebo nie. Prípravný tím pritom vychádza z obsahu vecnej časti (tzn. predovšetkým výsledku realizovaných analýz a zistených informácií) a z projektovej časti (tzn. napríklad z indikatívneho rozpočtu, vrcholovej analýzy rizík, zainteresovaných strán a pod.) vstupnej správy. Na záver tejto aktivity je vstupná správa predložená zadávateľovi na schválenie. V prípade schválenia vstupnej správy a schválenia tvorby stratégie pokračuje celý projekt tvorby stratégie fázou 2. V prípade neschválenia vstupnej správy je táto buď na základe pripomienok upravená či dopracovaná, alebo je celý projekt tvorby stratégie ukončený. Rovnako tak je projekt ukončený v prípade rozhodnutia zadávateľa v príprave stratégie nepokračovať.

Aktivita projektového riadenia: Ukončenie fázy identifikácie potreby tvorby stratégie
Po vytvorení vstupnej správy ju predloží gestor prípravy tvorby stratégie zadávateľovi stratégie. Zadávateľ na základe vstupnej správy rozhodne o ďalšom postupe tvorby stratégie (tzn. predovšetkým či pokračovať v tvorbe stratégie alebo či ju ukončiť). Prípravný tím v tomto kroku ďalej:
· ukončí spoluprácu s externistami a prípadne dodávateľmi (v prípade ukončenia tvorby stratégie alebo ak sa nepočíta s ich účasťou pri samotnej tvorbe stratégie),

· archivuje všetky relevantné dokumenty,

· postúpi príslušnú dokumentáciu tímu pre tvorbu stratégie (v prípade pokračovania v tvorbe stratégie),

· v prípade rozhodnutia o tvorbe stratégie zašle prípravný tím informácie o vznikajúcej stratégii do databázy stratégií (najmä názov a stručnú anotáciu predpokladaného obsahu stratégie, obsadenie úlohy gestora a koordinátora tvorby stratégie, predpokladaný dátum ukončenia tvorby stratégie atď.).
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1. 4. Výstupy
· Plán prípravných prác.

· Vstupná správa.

· Rozhodnutie zadávateľa o ďalšom postupe.

1. 5. RACI tabuľka

	Úloha

Aktivita                                                                          
	Zadávateľ
	Gestor tvorby stratégie
	Koordinátor tvorby stratégie
	Prípravný tím

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Zadanie vytvoriť stratégiu
	Z, V
	
	
	

	Menovanie gestora tvorby stratégie
	Z, V
	
	
	

	Menovanie koordinátora tvorby stratégie
	I
	Z, V
	
	

	Zostavenie prípravného tímu
	
	I
	Z, V
	

	Vytvorenie plánu prípravných prác
	
	Z
	V
	V

	Zber dát
	
	I
	Z
	V

	Analýza súčasného stavu, možného vývoja a možných riešení
	
	I
	Z
	V

	Vymedzenie problému
	
	I
	Z
	V


	Analýza predbežnej vízie
	
	I
	Z
	V

	Tvorba vstupnej správy
	
	Z
	V
	V

	Rozhodnutie o ďalšom postupe (schválenie vstupnej správy)
	Z, V
	
	
	


Vysvetlivky: 

V – vykonáva, Z – zodpovedá, K – konzultovaný, I – informovaný
RACI = Responsible (vykonáva), Accountable (zodpovedá), 

Consult (konzultovaný), Inform (informovaný)

1. 6. Šablóny a nástroje
· Vstupná správa.

· Organizačná štruktúra tvorby stratégie.

1. 7. Kontrolný zoznam
· Boli vykonané rešerše (identifikácia) relevantných súvisiacich stratégií?

· Sú k dispozícii aktuálne relevantné dáta?

· Bola vykonaná kontrola, či je problém (hoci len čiastočne) riešený inou stratégiou?

· Boli vykonané analýzy vrátane vrcholovej analýzy zainteresovaných strán? Bola analyzovaná (a prípadne upravená) predbežná vízia stratégie?

· Existuje rámcovo vymedzený problém? Bola vykonaná jeho dekompozícia a zistené príčiny existencie daného problému?

· Spĺňa vstupná správa požadovanú štruktúru, obsahuje objektívne a relevantné informácie?

1. 8. Časté chyby v rámci fázy 1

· Nesprávne vymedzený problém (nesprávne identifikované príčiny a dôsledky problému, nezrozumiteľne formulovaný problém, absencia parametrov problému).

· Prílišná akceptácia partikulárnych záujmov poverenej organizácie.

· Nesprávne identifikovaní aktéri (napr. poverená organizácia).

· Nerealistický (rámcový) odhad nákladov a časového rámca tvorby stratégie.

FÁZA 2 - NASTAVENIE PROJEKTU VYPRACOVANIA STRATÉGIE
2. 1. Úvod
Fáza nastavenia projektu tvorby stratégie nasleduje po tom, čo zadávateľ schváli vstupnú správu. Schválením vstupnej správy tak zadávateľ zároveň potvrdí presnejšiu definíciu zadaného problému a jeho možného vývoja v budúcnosti, indikuje organizačnú štruktúru tvorby stratégie a spresní víziu prístupu riešenia identifikovaného problému. Problém, ktorý má byť riešený stratégiou, bude ďalej analyzovaný v rámci nasledujúcej (tretej) fázy. Vytváranie stratégie je samo o sebe projektom, preto je k nemu potrebné pristupovať z hľadiska projektového riadenia. Cieľom je nastaviť optimálny a transparentný systém projektového riadenia, ktorý zaistí úspešnú realizáciu požadovaných aktivít, zabráni prípadným nedostatkom a bude predpokladom pre udržateľnosť projektových výstupov. K tomu účelu budú v rámci tejto fázy určené osoby zodpovedné za plánovanie, delegovanie, monitoring a kontrolu všetkých aspektov projektu so zámerom dosiahnutia cieľov projektu v predpokladanom časovom a finančnom limite. 
V rámci tejto fázy vytváraný Plán spolupráce a komunikácie a Plán riadenia rizík tvorby stratégie môžu byť súčasťou Projektového plánu tvorby stratégie alebo môžu byť koncipované ako samostatné dokumenty (záleží na komplexnosti tvorby stratégie). Zároveň však platí, že Projektový plán tvorby stratégie, Plán spolupráce a komunikácie a Plán riadenia rizík tvorby stratégie sú vzájomne prepojené a tvoria dohromady jeden celok – riadiaca dokumentácia tvorby stratégie. Táto riadiaca dokumentácia tvorby stratégie by mala vznikať súbežne (tzn. uvedené aktivity a jednotlivé kroky sa môžu vzájomne prelínať), pretože jej jednotlivé časti sú vzájomne prepojené (napríklad Plán spolupráce a komunikácie a Plán riadenia rizík tvorby stratégie sú previazané s rozpočtom, harmonogramom i s organizačnou štruktúrou tvorby stratégie uvedenými v Projektovom pláne tvorby stratégie).

2. 2. Vstupy
· Vstupná správa.
· Rozhodnutie zadávateľa o príprave stratégie vrátane vymenovania gestora tvorby stratégie.
2. 3. Aktivity
1. Obsadenie organizačnej štruktúry.
2. Vytvorenie Projektového plánu tvorby stratégie.
3. Vytvorenie Plánu spolupráce a komunikácie. 

4. Vytvorenie Plánu riadenie rizík tvorby stratégie.
Aktivita 1: Obsadenie organizačnej štruktúry
Základné určenie organizačnej štruktúry a obsadenie úloh tvorby stratégie sú súčasťou schválenej vstupnej správy. Organizačná štruktúra jasne stanovuje, kto bude projekt riadiť, dodávať a kto bude zodpovedný za jeho výstupy v každej jeho fáze. Cieľom tejto aktivity je:
· vytvorenie tímu pre tvorbu stratégie,

· obsadenie ďalších úloh organizačnej štruktúry (v nadväznosti na tímom pre tvorbu stratégie vytvorený Projektový plán tvorby stratégie, Plán spolupráce a komunikácie a prípadne aj Plán riadenia rizík).

Krok 1: Vytvorenie tímu pre tvorbu stratégie
Na základe vstupnej správy sa po rozhodnutí o tvorbe stratégie ujmú gestor a koordinátor tvorby stratégie svojich úloh. Koordinátor tvorby stratégie zostaví (obsadí) tím pre tvorbu stratégie, ktorý následne bude pokračovať v nastavení projektu – vytvorením Projektového plánu, Plánu spolupráce a komunikácie a Plánu riadenia rizík tvorby stratégie.
Krok 2: Obsadenie ďalších úloh organizačnej štruktúry
V nadväznosti na vytvorenú organizačnú štruktúru uvedenú v Projektovom pláne tvorby stratégie je v tomto kroku táto štruktúra „naplnená“, tzn. obsadená konkrétnymi inštitúciami (osobami). Interné obsadenie (tzn. obsadenie pracovníkmi z inštitúcie gestora tvorby stratégie) vykoná gestor tvorby stratégie tým, že príslušných pracovníkov do ich projektových úloh (tímov, pozícií) menuje. Externé obsadenie organizačnej štruktúry (tzn. obsadenie zástupcami ostatných subjektov) zabezpečuje koordinátor tvorby stratégie (prípadne manažér komunikácie a publicity) s využitím písomnej žiadosti gestora tvorby stratégie o spoluprácu adresovanú predstaviteľom príslušných subjektov.
Aktivita 2: Vytvorenie Projektového plánu tvorby stratégie
Koordinátor tvorby stratégie v spolupráci so zostaveným tímom pre tvorbu stratégie vytvorí na základe obsahu schválenej vstupnej správy Projektový plán tvorby stratégie (Projektový plán). Tento dokument musí obsahovať všetky postupy a údaje potrebné na riadenie projektu tvorby stratégie. Projektový plán obsahuje predovšetkým:
· organizačnú štruktúru tvorby stratégie,

· rozsah a ciele projektu tvorby stratégie,

· postupy riadenia tvorby stratégie (vrátane postupu schvaľovania výstupov tvorby stratégie),

· hierarchickú štruktúru prác tvorby stratégie,

· rozpočet tvorby stratégie,

· harmonogram tvorby stratégie,

· plán riadenia kvality tvorby stratégie.

Vzhľadom na to, že tvorba stratégie je veľmi komplexný proces, je pravdepodobné, že tím pre tvorbu stratégie pri tvorbe organizačnej štruktúry a hierarchickej štruktúry prác identifikuje potrebu využitia externého dodávateľa. Prizvanie dodávateľov a uzavretie zmlúv s nimi je na zodpovednosti koordinátora tvorby stratégie. Môže ísť o nezávislých expertov, ktorí budú dodávať napríklad odborné analýzy a prognózy. Súčasťou procesu tvorby niektorých stratégií môže byť tiež tzv. Ex ante hodnotenie, ktoré zabezpečí nezávislé hodnotenie stratégie už v priebehu jej vzniku. Všeobecne bude typ dodávateľa záležať na oblasti zadania tvorby stratégie.
Zároveň musí tím pre tvorbu stratégie zohľadniť legislatívny rámec vzniku danej  stratégie a naplánovať teda postup tvorby stratégie v súlade s legislatívnymi požiadavkami (napr. ak príslušná stratégia podlieha povinnosti posudzovania hodnotenia koncepcie na životné prostredie – hodnotenie SEA – musí táto skutočnosť byť v Projektovom pláne reflektovaná v harmonograme, rozpočte a pod.). Vytvorený Projektový plán tvorby stratégie je predložený gestorovi tvorby stratégie a vzniknutému Riadiacemu výboru tvorby stratégie.
Aktivita 3: Vytvorenie Plánu spolupráce a komunikácie
Spolupráca a komunikácia so zainteresovanými stranami je jedným z najdôležitejších procesov pri tvorbe stratégie. Nesprávne pochopenie cieľov stratégie zainteresovanými stranami, nezahrnutie ich požiadaviek a potrieb do čiastkových cieľov projektu tvorby stratégie je jedným z najväčších rizík, ktoré môžu ohroziť tvorbu stratégie a jej akceptáciu jednotlivými zainteresovanými stranami a teda jej schválenie alebo implementáciu. V rámci tejto aktivity vytvoria manažér komunikácie a publicity v spolupráci koordinátorom tvorby stratégie a tímom pre tvorbu stratégie Plán spolupráce a komunikácie. Cieľom tejto aktivity je:
· identifikácia a zmapovanie zainteresovaných strán s cieľom ich zapojenia (prípadne nezapojenia) do tvorby stratégie,

· vytvorenie Plánu spolupráce a komunikácie.

Krok 1: Identifikácia a zmapovanie zainteresovaných strán
Pri vytváraní Plánu spolupráce a komunikácie je treba zvážiť, ktoré zo záujmov zainteresovaných subjektov by mali byť zastúpené. Vstupom pre tento krok je analýza zainteresovaných strán uvedená vo vstupnej správe. Za týmto účelom je potrebné zvážiť zapojenie osôb z organizácií a ďalších rezortov, ktoré majú na danej oblasti problematiky záujem, či ju ovplyvňujú (napr. zástupcov akademickej obce alebo ďalších štátnych úradníkov). V mnohých prípadoch môže byť osoba s odbornými znalosťami problematiky a kľúčových inštitúcií cenným členom tímu, niekým, kto dodáva na dôveryhodnosti celému projektu. Vhodnosť priameho alebo nepriameho zapojenia identifikovaných osôb do tímu pre tvorbu stratégie či do pracovnej skupiny je potrebné starostlivo posúdiť a schváliť zodpovednou osobou – v tomto prípade koordinátorom tvorby stratégie. Zapojenie kľúčových zainteresovaných strán (či už priamo alebo nie) je dôležité z dôvodu:
· zlepšenia komunikácie o priebehu tvorby strategického dokumentu,

· získania nutnej podpory pre potrebu vytvorenia stratégie (napr. zo strany verejnosti, odborníkov a pod.),

· zhromaždenia užitočných zdrojov dát, informácií a podnetov,

· zlepšenia kvality rozhodnutí (vďaka širšiemu konsenzu).

V rámci mapovania zúčastnených strán sa budú analyzovať aj ich potreby, záujmy a očakávania v rámci tvorby stratégie. V prípade potreby kontaktuje manažér komunikácie a publicity (alebo iný člen organizačnej štruktúry tvorby stratégie) danú zainteresovanú stranu s cieľom zistenia potrebných informácií (napr. o postoji k tvorbe stratégie, resp. k prípadnej účasti na tvorbe stratégie a pod.).
Krok 2: Vytvorenie Plánu spolupráce a komunikácie
Manažér komunikácie a publicity v spolupráci s koordinátorom tvorby stratégie a tímom pre tvorbu stratégie vytvorí Plán spolupráce a komunikácie. Tento dokument musí obsahovať všetky postupy a údaje potrebné pre spoluprácu so všetkými zainteresovanými stranami tvorby stratégie a tiež na poskytovanie informácií o postupe tvorby stratégie smerom k stanoveným cieľovým skupinám. Plán spolupráce a komunikácie obsahuje predovšetkým:
· základné ciele a účel Plánu spolupráce a komunikácie,

· zoznam zainteresovaných strán,

· spôsob a aktivity spolupráce a komunikácie,

· organizačnú štruktúru riadenia Plánu spolupráce a komunikácie,

· postup realizácie Plánu spolupráce a komunikácie.

V rámci tvorby Plánu spolupráce a komunikácie treba stanoviť základné ciele spolupráce a komunikácie pri tvorbe stratégie. Následne je na základe zmapovania zainteresovaných strán vytvorený ich zoznam. Potom je vytvorený samotný plán aktivít spolupráce a komunikácie. Ďalej je nastavená organizačná štruktúra Plánu spolupráce a komunikácie a základné postupy jeho realizácie (v súlade s Projektovým plánom tvorby stratégie). Vytvorený Plán spolupráce a komunikácie sa (rovnako ako samotný Projektový plán tvorby stratégie) predloží gestorovi tvorby stratégie a Riadiacemu výboru tvorby stratégie.
Aktivita 4: Vytvorenie Plánu riadenia rizík tvorby stratégie
V priebehu tvorby stratégie sa môžu vyskytnúť riziká, ktoré môžu ovplyvniť jej úspešnosť alebo úplne zabrániť vzniku novej stratégie. Vstupom pre tento krok je prehľad hlavných rizík tvorby stratégie uvedený vo vstupnej správe. Cieľom riadenia rizík tvorby stratégie je identifikovať potenciálne problémy skôr, než sa vyskytnú, nastaviť postupy na zníženie pravdepodobnosti výskytu týchto problémov, prípadne pre minimalizáciu ich dopadov na ciele projektu tvorby stratégie. Je dôležité identifikovať riziká a v spolupráci so všetkými zainteresovanými stranami nastaviť plán, ako budú tieto riziká riadené. Koordinátor tvorby stratégie preto v spolupráci s tímom pre tvorbu stratégie vytvorí Plán riadenia rizík tvorby stratégie (Plán riadenia rizík). Tento dokument musí obsahovať všetky postupy súvisiace s identifikáciou, hodnotením, zabezpečovaním, monitorovaním a kontrolou rizík tvorby stratégie. Plán riadenia rizík obsahuje predovšetkým:
· postup identifikácie a hodnotenia významnosti rizík,

· postup tvorby opatrení na zníženie významnosti rizík,

· organizačnú štruktúru riadenia rizík a postupy monitorovania a priebežné kontroly rizík.

V rámci tvorby Plánu riadenia rizík sú najskôr identifikované možné riziká projektu tvorby stratégie. Tieto riziká sú následne vyhodnotené z hľadiska ich významnosti. K významným rizikám sú následne vytvorené opatrenia na zníženie významnosti rizík. Ďalej je nastavená organizačná štruktúra riadenia rizík a postupy monitorovania a priebežné kontroly rizík (v súlade s Projektovým plánom tvorby stratégie). Vytvorený Plán riadenia rizík je (rovnako ako Plán spolupráce a komunikácie a samotný Projektový plán tvorby stratégie) predložený gestorovi tvorby stratégie a Riadiacemu výboru tvorby stratégie na schválenie.

2. 4. Výstupy
· Obsadená organizačná štruktúra tvorby stratégie.

· Poprojektový plán tvorby stratégie.

· Plán spolupráce a komunikácie.

· Plán riadenia rizík tvorby stratégie.

2. 5. RACI tabuľka

	Úloha 

Aktivita                    
	Zadávateľ
	Riadiaci výbor
	Gestor tvorby stratégie
	Koordinátor tvorby stratégie
	Manažér komunikácie a publicity
	Tím pre tvorbu stratégie
	Pracovná skupina

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Interné obsadenie organizačnej štruktúry
	
	
	Z, V
	
	
	
	

	Externé obsadenie organizačnej štruktúry
	
	
	K
	Z, V
	I
	
	

	Vytvorenie Projektového plánu
	
	
	K
	Z
	I
	V
	K

	Vytvorenie Plánu spolupráce a komunikácie
	
	
	K
	I
	Z, V
	I
	K

	Vytvorenie Plánu riadenia rizík
	
	
	K
	Z
	
	V
	K

	Schválenie riadiacej dokumentácie projektu
	
	I
	Z, V
	I
	I
	I
	K


Vysvetlivky: 

V – vykonáva, Z – zodpovedá, K – konzultovaný, I – informovaný

2. 6. Šablóny a nástroje
· Harmonogram.

· Matica opatrení a činností.

· Organizačná štruktúra tvorby stratégie.

· Projektový plán tvorby stratégie.

· Plán spolupráce a komunikácie.

· Plán riadenia rizík tvorby stratégie.

· Register rizík.

· Rozpočet.

2. 7. Kontrolný zoznam 

· Sú obsadené jednotlivé projektové úlohy organizačnej štruktúry?

· Je identifikovaná chýbajúca expertíza, v prípade potreby zaistenie dodávateľa chýbajúcej expertízy?

· Sú identifikované zainteresované strany?

· Je vytvorený Plán spolupráce a komunikácie?

· Je stanovený prístup k riadeniu rizík?

· Je zostavený Projektový plán tvorby stratégie?

2. 8. Časté chyby v rámci fázy 2

· Nevhodne obsadenie projektovej úlohy, napr. gestor tvorby stratégie nemá dostatočnú právomoc robiť zásadné rozhodnutia.

· Neobsadenie úlohy manažéra komunikácie a publicity.

· Neúplne identifikované zainteresované strany.

· Podcenenie dôležitosti riadiť riziká pri tvorbe stratégie.

· Nerealistický odhad nákladov a časového rámca tvorby stratégie.

FÁZA 3 - ANALYTICKÁ A PROGNOSTICKÁ ČASŤ STRATEGICKÉHO DOKUMENTU

3. 1. Úvod

Analytická fáza je prvou fázou v rámci ktorej je fakticky formulovaný strategický dokument, resp. jeho analytická časť. Cieľom tejto fázy je jednak zhrnúť znalostnú bázu a detailne porozumieť riešenému problému a následne previesť tieto poznatky do analytickej časti strategického dokumentu. Tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnou skupinou zozbiera všetky relevantné dáta, informácie a poznatky vzťahujúce sa k danej problematike s cieľom dosiahnuť čo najlepšie pochopenie problému a zároveň pochopenie efektívnosti či neefektívnosti súčasných a minulých riešení. 

Analytické aktivity majú prierezový charakter a môžu prebiehať aj v rámci nasledujúcich fáz. V rámci tejto fázy bude na základe zozbieraných informácií vypracovaná prognóza vývoja v danej oblasti, za predpokladu, že nebudú realizované žiadne opatrenia (nulový variant). Zároveň bude pripravený postup analytických prác, ktorý sa využije v prípade dodatočnej potreby vykonávať analýzy v rámci nasledujúcich fáz. Podobne ako u ostatných oblastí je štruktúra a robustnosť nasadených analytických metód závislá na povahe riešeného problému a komplexnosti vytváranej stratégie.
3. 2. Vstupy
· Vstupná správa a analýzy realizované v rámci fázy 1 Identifikácia potreby tvorby stratégie.
· Projektový plán tvorby stratégie.
3. 3. Aktivity

1. Identifikácia zdrojov dát a spracovanie primárnych analýz. 

2. Analýza doterajších riešení vrátane medzinárodnej praxe. 

3. Analýza súčasného stavu.
4. Prognóza budúceho vývoja riešenej oblasti bez ďalších opatrení. 

5. Kompilácia analytickej časti strategického dokumentu.
Aktivita 1: Identifikácia zdrojov dát a spracovanie primárnych analýz
Cieľom aktivity 1 tejto fázy je identifikácia dostupných a chýbajúcich zdrojov, na základe ktorých tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnými skupinami určí, či bude potrebné spracovať primárne analýzy a spracuje ich.
Krok 1: Identifikácia dostupných a chýbajúcich zdrojov
Tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnými skupinami zhromaždia dostupné relevantné informácie. Výstupom je vytvorená znalostná báza z dostupných zdrojov. Na základe tohto výstupu tím pre tvorbu stratégie ďalej identifikuje chýbajúce informácie a odporučí koordinátorovi v prípade potreby realizáciu primárnych analýz.
Krok 2: Spracovanie primárnych analýz
V prípade, že tím pre tvorbu stratégie nemá po ukončení kroku 1 k dispozícii všetky potrebné údaje, rozhodne koordinátor tvorby stratégie o vypracovaní primárnych analýz vrátane ich formy a spôsobu spracovania.
Spracovanie primárnej analýzy
Túto analýzu môže spracovať tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnými skupinami, alebo môže byť jej spracovanie zadané externému dodávateľovi. Spracovanie teda môže prebehnúť:
· interne s využitím existujúcich kapacít,

· interne pri rozšírení existujúcich kapacít (napr. vytvorenie novej pracovnej skupiny),

· externe.
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Aktivita 2: Analýza doterajších riešení vrátane medzinárodnej praxe
V nadväznosti na vykonané mikroanalýzy vo fáze 1 podrobí tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnou skupinou analýzu doterajších opatrení prijatých na riešenie predmetnej problémovej oblasti na národnej úrovni, vrátane výstupov z hodnotenia realizácie predchádzajúcich stratégií. Zároveň sú podrobené skúmaniu riešenia danej problematiky v rámcovo porovnateľných štátoch a je vykonané následné posúdenie prenosnosti týchto riešení do prostredia SR. Ďalej sú zohľadnené relevantné štúdie a správy nadnárodných inštitúcií zaoberajúcich sa predmetnou problematikou (napr. OECD, Európska únia, OSN). Pre analýzu doterajších riešení sa používajú najrôznejšie metódy. Výber metódy a spôsob jej aplikácie závisí od charakteru a rozsahu stratégie. Najčastejšie používané sú:
· ex-post hodnotenie dopadov – prijatej legislatívy, prijatých opatrení,

· kvantitatívna a kvalitatívna analýza,

· porovnávacia analýza.

Výstupom tejto aktivity je analýza doterajších riešení na národnej (prípadne medzinárodnej) úrovni, ich slabých a silných stránok vrátane posúdenia toho, ako ich možno uplatniť pri tvorbe stratégie.
Aktivita 3: Analýza súčasného stavu
Analýza súčasného stavu vychádza z dostupných údajov a vypracovaných primárnych analýz. Na základe týchto vstupov prebiehajú nasledujúce dva kroky:
· identifikácia kľúčových trendov,

· identifikácia kľúčových mechanizmov zmien.

Krok 1: Identifikácia kľúčových trendov
Dostupné kvalitatívne informácie umožnia v tejto časti za pomoci načrtnutých analytických metód zachytiť kľúčové trendy vo vzťahu k politickým, ekonomickým, sociálnym a ďalším relevantným oblastiam. Pri identifikácii týchto trendov sú zohľadnené nielen údaje, na základe ktorých sa určujú národné trendy, ale sú tiež zohľadnené údaje zachytávajúce globálne vývojové tendencie.
Krok 2: Identifikácia kľúčových mechanizmov zmien
V ďalšom kroku identifikuje tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnými skupinami sociálne, technologické, ekonomické, environmentálne či politické sily, ktoré boli a sú impulzom zmien. Potreba zmeny je vyvolaná dynamickými zmenami prostredia, ktoré stanovujú nové podmienky pre úspešné riešenie danej problematiky. Vzhľadom k tomu, že jednotlivé oblasti sú spolu previazané, vyvolá napríklad politická zmena tiež zmenu v legislatíve a tá následne napríklad v prostredí ekonomickom. Poznanie dynamiky mechanizmu zmien a relácií medzi nimi je dôležité ako pre pochopenie aktuálnej situácie danej problematiky tak následne pre jej riešenie v budúcnosti.

Analýza PESTLE
PESTLE analýza hodnotí faktory pôsobiace na danú problematiku v SR (prípadne na medzinárodnej scéne). Medzi relevantné faktory patria:
· P (politické) – existujúce a potenciálne pôsobenie politických vplyvov.

· E (ekonomické) – pôsobenie a vplyv národnej a svetovej ekonomiky.

· S (sociálno-kultúrne) – demografické, spoločenské a kultúrne vplyvy.

· T (technologické) – dôsledky nových a vyspelých technológií.

· L (legislatívne) – vplyvy národnej, európskej a medzinárodnej legislatívy.

· E (environmentálne) – vplyv životného prostredia a ekológie.
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Príklady sledovaných faktorov pri PESTLE analýze

	Politické vplyvy
	Analýza stability politickej scény, ktorá má priamy vplyv na výkon exekutívy a na stabilitu ako aj kvalitu legislatívneho prostredia.
Súlad stratégie (a jej plánovaných cieľov) s vládnym programom.

	Ekonomické vplyvy
	Ekonomický rast, hospodárska stagnácia, resp. recesia.

Zmeny daní a ciel. Vývoj meny a úrokových sadzieb a podobne.

	Sociálno-kultúrne
vplyvy
	Demografické ukazovatele, trendy životného štýlu, oblasť médií a podobne.
Vývojové trendy, ktoré ovplyvňujú spoločenskú situáciu vzhľadom k riešenej problematike. 

	Technologické

vplyvy
	Analýza infraštruktúry, rozvoja priemyslu, technologickej vyspelosti regiónu, oblasti vedy a výskumu.

	Legislatívne vplyvy
	Legislatívny rámec, dôležité zákony vzťahujúce sa k danej

problematike, smernice alebo nariadenia z Európskej únie, akty medzinárodných organizácií.

	Environmentálne vplyvy
	Faktory týkajúce sa klimatických zmien. 

Sezónne zmeny počasia, ktoré môžu ovplyvniť vykonávanie stratégie.


Výstupom je prehľadná analýza faktorov pôsobiacich na problematiku, ktorú bude stratégia riešiť, v rôznych oblastiach. Behom životného cyklu tvorby stratégie je možné túto analýzu dopĺňať, aktualizovať a čerpať z nej pri prípadných úpravách projektu tvorby stratégie.
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Aktivita projektového riadenia: priebežné riadenie, monitoring a kontrola tvorby stratégie (platí pre fázy 3 - 7 tvorby stratégie)
Priebežné riadenie projektu tvorby stratégie vykonáva predovšetkým koordinátor tvorby stratégie (v spolupráci s tímom pre tvorbu stratégie a ďalšími úlohami v rámci organizačnej štruktúry – v súlade s projektovým plánom tvorby stratégie). Koordinátor tvorby stratégie najmä zaisťuje, riadi, koordinuje alebo vykonáva realizáciu týchto činností: 
· koordináciu činnosti jednotlivých aktérov tvorby stratégie (vrátane riadenia vzťahov s prípadnými dodávateľmi),

· schvaľovanie priebežných výstupov tvorby stratégie a rozhodovanie o ďalšom postupe tvorby stratégie,

· získavanie a riadenie zdrojov (vrátane ľudských zdrojov),

· realizáciu aktivít podľa projektového plánu tvorby stratégie (podrobne špecifikovanej hierarchickej štruktúre prác),

· priebežné vyhodnocovanie plnenia cieľov tvorby stratégie (vrátane posúdenia, či realizované činnosti skutočne vedú k napĺňaniu cieľov stratégie, priebežnú kontrolu plnenia: a) kvality výstupov tvorby stratégie (resp. monitorovanie plnenia plánu kvality), b) rozpočtu tvorby stratégie (tzn. či sú prostriedky na tvorbu stratégie vynakladané súlade s rozpočtom),

· harmonogramu tvorby stratégie (tzn. či sú jednotlivé činnosti vykonávané v danom časovom rámci),

· priebežnú identifikáciu potreby zmien v projekte tvorby stratégie a riadenie identifikovaných zmien (tzn. ich schválenie a zapracovanie do Projektového plánu tvorby stratégie, Plánu riadenia rizík alebo Plánu spolupráce a komunikácie).

V procese riadenia rizík zaisťuje, riadi, koordinuje alebo vykonáva koordinátor tvorby stratégie:
· realizáciu aktivít podľa Plánu riadenia rizík tvorby stratégie,

· pravidelné sledovanie vývoja identifikovaných rizík a ich prehodnocovanie vrátane aktualizácie hodnotenia ich významnosti,

· pravidelné sledovanie zabezpečovacích opatrení (ide o opatrenia na zníženie pravdepodobnosti alebo dopadu rizika) a rezerv,

· identifikáciu nových rizík,

· sledovanie platnosti projektových predpokladov,

· dokumentovanie monitoringu rizík,

· identifikáciu potrieb zmien a riadenie zmien v projekte tvorby stratégie na základe priebežného riadenia rizík.

V rámci riadenia spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami zabezpečuje, riadi, koordinuje alebo vykonáva koordinátor tvorby stratégie:
· realizáciu aktivít podľa Plánu spolupráce a komunikácie,

· priebežné mapovanie a aktualizáciu analýzy potrieb, záujmov a očakávaní zainteresovaných strán,

· priebežné vyhodnocovanie plnenia cieľov Plánu spolupráce a komunikácie,

· identifikáciu potrieb zmien a riadenie zmien v Pláne spolupráce a komunikácie,

· priebežné poskytovanie informácií na základe požiadaviek zainteresovaných strán (alebo zo strany verejnosti alebo iných subjektov).

Aktivita 4: Prognóza budúceho vývoja riešenej oblasti bez ďalších opatrení
Z hľadiska posúdenia budúcich zmien má veľký význam prognóza (podmienená) budúcnosti. Možno ju charakterizovať ako proces a sústavu odborných poznatkov založených na identifikácii možných (podmienených) budúcností. Týmto je umožnené vytváranie strategických variantov (množina možných budúcich stavov a ciest, ktorými možno tieto stavy dosiahnuť). V tejto aktivite tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnou skupinou modeluje variant budúceho vývoja v danej oblasti bez akýchkoľvek ďalších zásahov, teda je predvídaný vývoj pri zachovaní súčasného stavu.
· Vstupom pre vypracovanie prognózy budúceho vývoja riešenej oblasti bez ďalších opatrení je identifikácia kľúčových aktuálnych trendov, ktoré sú aplikované na informácie získané na základe dostupných údajov a údajov získaných z primárnych analýz.

· Rovnako sú zohľadnené externé vplyvy, napr. spoločenské podmienky (hospodárske, politické a pod.) ako na vnútroštátnej tak aj medzinárodnej úrovni. Vznikne prognóza okolia predikujúca možnosti, riziká a kritické faktory úspechu. Prognóza okolia sleduje napr. politickú situáciu, stabilitu, orientáciu, verejnú mienku a jej vývojové trendy, základné zmeny sociálnej štruktúry, migráciu, zmeny životného štýlu, parametre ekonomického vývoja, fiškálne nástroje a ich vplyv v budúcnosti, vplyvy opatrení hospodárskej politiky a pod.

· Na základe týchto postupov zostaví tím pre tvorbu stratégie prognózu ďalšieho vývoja (krátkodobého, strednodobého a dlhodobého podľa typu a rozsahu stratégie) danej problematiky vychádzajúcej z existujúcich podmienok (tzv. nulový variant).

Táto prognóza je veľmi dôležitá pri vyhodnotení napĺňania stratégie. S jej pomocou môže byť jednoduchšie rozlíšiť zamýšľané dopady stratégie. Prognóza budúceho vývoja môže byť spracovaná vo variantoch (napr. v optimistickej, pesimistickej a strednej verzii budúceho vývoja).
Nulový variant (pasívna prognóza)
Zachovanie súčasného stavu bez aktívneho zasahovania do jeho vývoja. Nulovým variantom sa rozumie nepristúpenie k realizácii opatrení za daných podmienok (ako opak tvorby a implementácie stratégie). Náklady nulového variantu môžeme definovať ako ujmy z nerealizovania opatrení.
Silné stránky nulového variantu:
· nedôjde k priamym (tzn. s realizáciou stratégie spojených) nárokov na štátny rozpočet či na rozpočet organizácie a jej zdroje,

· organizačné nároky sú nulové.

Slabé stránky nulového variantu:
· nebude realizované opatrenie vedúce k zmene súčasného stavu,

· benefity, ktoré by plynuli z realizácie opatrení, budú v tomto prípade nulové.
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Príklady prognostických metód 

Univerzálne metódy
· Brainstorming.

· Panel expertov.

· Participatívne metódy.

· Index stavu budúcnosti.

Procesuálne metódy
· Extrapolácie trendov a časové rady.

· Analýza vplyvov trendov.

· Analýza megatrendov.

· Metóda Delphi.

· Cestovné mapy pre vedu a technológie.

· Modelovanie rozhodovania.

· Simulácia a hry.

· Scenáre.

· Predpovede génia, intuície a vízie.

Štrukturálne metódy
· Systémový prístup.

· Strom významnosti a morfologická analýza.

· Kolo budúcnosti.

· Krížové interakcie.

· Analýza textu pre technologické predvídanie.

· Kritické technológie.

Aktivita 5: Kompilácia analytickej časti strategického dokumentu
Táto aktivita uzatvára fázu 3. V jej rámci vykoná tím pre tvorbu stratégie odbornú redakciu priebežných výstupov analytickej fázy a skompiluje ich do podoby analytickej časti strategického dokumentu. Analytická časť strategického dokumentu je následne predložená Riadiacemu výboru pre informáciu.
3. 4. Výstupy
· Znalostná báza z dostupných zdrojov (vo forme dokumentu).
· Primárne analýzy, analýza doterajších riešení na národnej úrovni, porovnávacia analýza na medzinárodnej úrovni, nulový variant (prognóza budúceho vývoja riešenej oblasti bez ďalších opatrení).
· Analytická časť strategického dokumentu.

3. 5. RACI tabuľka

	Úloha 

Aktivita
	Zadávateľ
	Riadiaci výbor
	Gestor tvorby stratégie
	Koordinátor tvorby stratégie
	Manažér komunikácie a publicity
	Tím pre tvorbu stratégie
	Pracovná skupina

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Identifikácia dostupných a chýbajúcich zdrojov dát
	
	
	
	Z
	
	V
	

	Spracovanie primárnych analýz
	
	
	K
	Z
	
	V
	V

	Analýza doterajších riešení
	
	
	
	Z
	
	V
	V

	Analýza súčasného stavu
	
	
	
	Z
	I
	V
	V

	Prognóza budúceho vývoja (nulový variant)
	
	
	I
	Z
	I
	V
	V

	Kompilácia analytickej fázy strategického dokumentu
	
	I
	
	Z
	I
	V
	V


Vysvetlivky: 

V – vykonáva, Z – zodpovedá, K – konzultovaný, I – informovaný

3. 6. Šablóny a nástroje
Šablóny:
· Štruktúra stratégie.
Nástroje – často používané analytické a prognostické metódy:
· Analýza vplyvov (Business Impact Analysis, BIA).

· Analýza nákladov a výnosov (Cost-benefit analysis, CBA).

· Myšlienkové mapy (Mind maps).

· PEST (LE) analýza (PEST (LE) analysis).

· Strom problémov (Issue Tree), prípadne Strom významnosti.

· Štúdia uskutočniteľnosti (Feasibility study).

· SWOT analýza (SWOT analysis).

3. 7. Kontrolný zoznam

· Sú identifikované dostupné a chýbajúce zdroje dát?

· Sú spracované primárne analýzy, ak sú potrebné?

· Sú analyzované doterajšie riešenia danej problematiky v SR (prípadne v zahraničí)?

· Sú identifikované kľúčové súčasné trendy a mechanizmy zmien?

· Bola vykonaná analýza súčasného stavu?

· Sú identifikované aktuálne trendy a vytvorená prognóza ďalšieho vývoja danej problematiky bez ďalších opatrení?

· Je vytvorená časť „Definícia a analýza riešeného problému“ strategického dokumentu na základe vykonaných analýz a prognóz?

3. 8. Časté chyby v rámci fázy 3

· Neobjektívne vykonávanie analýz.

· Nedôsledná identifikácia príčin problémov.

· Práca s neadekvátnymi dátami.

· Nedôsledné vykonanie analýzy doterajších riešení, predovšetkým v zahraničí.

· Nesprávna aplikácia alebo nedostatočná znalosť analytických metód.

FÁZA 4 - STANOVENIE STRATEGICKÉHO SMEROVANIA, PRIORÍT A VARIANTOV STRATEGICKÝCH CIEĽOV

4. 1. Úvod
V štvrtej fáze tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnými skupinami overí víziu formulovanú vo vstupnej správe a v prípade potreby ju na základe dát získaných v predchádzajúcich fázach upraví či spresní. Ďalej tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnými skupinami zostaví a ohodnotí varianty strategických cieľov, urobí hodnotenie nákladov na jednotlivé riešenia a analýzu nákladov a výnosov. Na základe týchto aktivít a krokov bude vybraný optimálny variant k rozpracovaniu.
4. 2. Vstupy
· Vstupná správa.
· Znalostná báza z dostupných zdrojov, primárna analýza, analýza doterajších riešení na národnej úrovni, porovnávacia analýza na medzinárodnej úrovni, nulový variant, kompilácia analytickej fázy strategického dokumentu.
4. 3. Aktivity
1. Overenie vízie a formulácia variantov strategických cieľov. 

2. Výber variantov strategických cieľov k rozpracovaniu.
Aktivita 1: Overenie vízie a formulácia variantov strategických cieľov
Tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnou skupinou vykoná overenie vízie predbežne formulovanej vo vstupnej správe. Na základe výstupov predchádzajúcich fáz bude overené, či vytýčená vízia je realizovateľná a adekvátna vzhľadom na riešenú problematiku.
Krok 1: Overenie vízie
V rámci tohto kroku tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnou skupinou prevedie dôkladné zhodnotenie, či zadaná vízia (špecifikovaná vo vstupnej správe) je realizovateľná a adekvátna k riešenej problematike. Posúdenie prebieha na základe poznatkov analytickej a prognostickej fázy. V prípadoch, že doterajšia vízia bude uznaná za nerealizovateľnú, navrhne tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnou skupinou upravené či spresnené znenie vízie a predloží ho na rozhodnutie Riadiacemu výboru. 

V okamihu, keď Riadiaci výbor spresnenú víziu schváli, formuluje globálny cieľ stratégie (ktorý konkretizuje víziu). Následne sa pristúpi ku kroku 2. V prípade, že tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnou skupinou zistí víziu v rámci tohto kroku ako adekvátnu, pristupuje sa ku kroku 2 rovno bez zásahu Riadiaceho výboru. V prípade, že úprava vízie má charakter zásadnej zmeny, je možné vykonať dodatočné analýzy na spresnenie riešeného problému (vrátiť sa k jednej z predchádzajúcich fáz).
Krok 2: Zostavenie a ohodnotenie variantov strategických cieľov
V rámci tejto fázy tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnou skupinou vykoná formuláciu variantov strategických cieľov. Definícia cieľov stratégie je potom prienikom medzi objektívne dosiahnuteľnou zmenou a politickými preferenciami v danej oblasti. V prípade prípravy variantného riešenia daného problému má politické rozhodnutie zreteľnú podobu – voľbu konkrétneho variantu. Politickí predstavitelia volia medzi nákladmi na jednotlivé variantné riešenia a mierou zmeny v danej oblasti, vrátane dopadov na cieľové skupiny. 

V prípade, keď stratégia od začiatku neponúka varianty, možno predpokladať, že ciele sú definované už na samom začiatku prípravy strategického dokumentu – vyplývajú napr. z Programového vyhlásenia vlády SR. V takom prípade analytická fáza obvykle stanoví optimálny postup ich dosiahnutia a vyčísli predpokladané náklady. Definícia cieľov má potom skôr charakter dekompozície globálneho cieľa na ďalšie, lepšie operacionalizovateľné podciele a z nich vyplývajúce konkrétne úlohy a opatrenia. 

V oboch vyššie uvedených prípadoch však ciele musia spĺňať isté minimálne požiadavky, aby boli zreteľné a bolo možné štruktúrovane smerovať k ich naplneniu. Kľúčovým aspektom je tiež stanovenie a nastavenie vhodných indikátorov, ktorých monitorovaním je vyhodnocovaná úspešnosť implementácie stratégie. Z povahy tejto fázy vyplýva potreba starostlivého nastavenia komunikácie medzi odborným aparátom pracujúcim na príprave strategického dokumentu a politickou reprezentáciou.
Tím pre tvorbu stratégie spolu s pracovnou skupinou spracuje analýzu nákladov a výnosov jednotlivých variantov strategických cieľov. Dôraz je pritom kladený na finančné ohodnotenie nákladov a výnosov. Jednotlivé analýzy nákladov a výnosov sú pripravené vo formáte, ktorý umožní politické rozhodnutie preferovaného variantu. Zo spracovaných analýz musí byť zreteľne jasné:
· čo definované ciele dosiahnu,

· v akom čase,

· s akými prostriedkami, vedľajšími nákladmi a rizikami.

Tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnou skupinou označí maximálne efektívny variant. Výstupom tohto kroku sú analýzy nákladov a výnosov definovaných súborov cieľov vrátane označenia optimálneho variantu.
Aktivita projektového riadenia: priebežné riadenie, monitoring a kontrola tvorby stratégie (platí pre fázy 3 - 7 tvorby stratégie)
Priebežné riadenie projektu tvorby stratégie vykonáva predovšetkým koordinátor tvorby stratégie (v spolupráci s tímom pre tvorbu stratégie a ďalšími úlohami v rámci organizačnej štruktúry – v súlade s Projektovým plánom tvorby stratégie). 
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Aktivita 2: Výber variantov strategických cieľov k rozpracovaniu
Na základe predloženej analýzy nákladov a výnosov definovaných súborov cieľov a na základe výsledkov hodnotenia stanovených kritérií rozhodne zadávateľ stratégie, ktorý z variantov bude ďalej rozpracovaný.
Hodnotiace kritériá
Sú to kritériá, na základe ktorých budú jednotlivé varianty globálneho cieľa a strategických cieľov hodnotené. Jednotlivé kritériá môžu mať nastavené rôzne váhy dôležitosti. Posudzovať sa môže napríklad:
· nákladnosť (na posúdenie tohto kritéria môže byť podmienkou spracovanie presnejšieho odhadu nákladov),

· dopad,

· pomer prínosu a nákladov realizácie,

· realizovateľnosť a riziká spojené s realizáciou,

· termín realizácie,

· počet alebo významnosť a veľkosť cieľových skupín majúcich prínos (resp. ujmu) z realizácie,

· počet potrebných aktérov pre realizáciu a podobne.
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4. 4. Výstupy
· Overená vízia a definovaný globálny cieľ.

· Variantná formulácia súboru strategických cieľov.

· Analýzy nákladov a výnosov definovaných súborov strategických cieľov.

· Rozhodnutie o voľbe variantov strategických cieľov pre spracovanie.

4. 5. RACI tabuľka

	Úloha 

Aktivita 
	Zadávateľ
	Riadiaci výbor
	Gestor tvorby stratégie
	Koordinátor tvorby stratégie
	Manažér komunikácie a publicity
	Tím pre tvorbu stratégie
	Pracovná skupina

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Overenie vízie
	
	Z
	K
	K
	
	V
	V

	Zostavenie a hodnotenie variantov strategických cieľov
	
	I
	
	Z
	
	V
	V

	Výber variantu (variantov) k rozpracovaniu
	Z, V
	
	
	
	I
	
	


Vysvetlivky: 

V – vykonáva, Z – zodpovedá, K – konzultovaný, I – informovaný
4. 6. Šablóny a nástroje
· Sústava cieľov.

· Štruktúra stratégie.

4. 7. Kontrolný zoznam
· Bola overená realizovateľnosť politicky zadanej vízie uvedenej vo vstupnej správe? 

· Sú formulované varianty strategických a globálnych cieľov?
· Bol označený maximálne efektívny variant cieľov?
· Je vytvorená analýza nákladov a výnosov definovaných súborov cieľov?
· Je dokončená kapitola „Vízia a základné strategické smerovanie“ pripravovanej stratégie?
4. 8. Časté chyby v rámci fázy 4
· Neoverenie realizovateľnosti a adekvátnosti politicky zadanej vízie uvedenej vo vstupnej správe.

· Neobjektívne vykonávanie analýz vedúcich k formulácii strategických a globálnych cieľov.

· Analýza nákladov a výnosov definovaných súborov cieľov je založená na nesprávnych alebo neadekvátnych dátach.

· Nejasné či nevhodne štruktúrované ciele.
FÁZA 5 – VLASTNÉ ROZPRACOVANIE STRATÉGIE
5. 1. Úvod
Cieľom tejto fázy je rozpracovať základné smerovanie stratégie (víziu, globálny cieľ a strategické ciele) stanovené v predchádzajúcej fáze a definovať ďalšiu úroveň cieľov stratégie (napr. špecifické ciele, prioritné oblasti a pod.). Dôležitou aktivitou tejto fázy je nastavenie sústavy indikátorov – ukazovateľov, ktoré sledujú stav plnenia jednotlivých cieľov. Ďalšou úlohou tejto fázy je identifikovať možné opatrenia (programy, projekty či konkrétne aktivity), ktoré povedú k naplneniu nastavených cieľov. Tieto opatrenia sú vypracované vo variantoch a sú následne hodnotené na základe stanovených kritérií. Po vyhodnotení sú vybrané najvhodnejšie opatrenia a je dopracovaný návrh stratégie (už obsahujúci víziu, kompletnú sústavu cieľov, sústavu indikátorov a prehľad opatrení vedúcich k naplneniu cieľov).
5. 2. Vstupy
· Vízia, globálny cieľ a strategické ciele (vytvorené a schválené v predchádzajúcej fáze).
· Analýzy a prognózy budúceho vývoja (vytvárané priebežne, resp. predovšetkým vo fáze 3).
5. 3. Aktivity
1. Spracovanie cieľov stratégie.

2. Nastavenie sústavy indikátorov.

3. Identifikácia variantných opatrení.

4. Hodnotenie a výber opatrení.

5. Dopracovanie návrhu stratégie.

Aktivita 1: Spracovanie cieľov stratégie

Vypracovaná a schválená vízia, globálny cieľ a naň nadväzujúci limitovaný počet strategických cieľov musia byť v tejto aktivite tímom pre tvorbu stratégie rozpracované do skupiny konkrétnejších cieľov. Tieto ciele môžu byť (v závislosti od obsahu vízie, globálneho cieľa a strategických cieľov) krátkodobého, strednodobého aj dlhodobého charakteru.

Základnými krokmi tejto aktivity sú:
· Rozhodnutie o počte úrovní cieľov stratégie.
· Definovanie samotných cieľov a vypracovanie stromu cieľov. 

· Podrobný popis a zdôvodnenie nastavených cieľov.
Krok 1: Rozhodnutie o počte úrovní cieľov stratégie

Stanovená vízia predstavuje predovšetkým plánovaný stav v oblasti intervencie (tzn. oblasti, ktorá je riešená stratégiou) v budúcnosti. Na túto víziu nadväzuje globálny cieľ stratégie (ktorý je pre každú stratégiu iba jeden), ktorý stanovuje, čoho by sa malo realizáciou danej stratégie dosiahnuť. Všetky ďalšie úrovne cieľov rozpracovávajú stanovený globálny cieľ do väčšej miery detailu (čo všeobecný globálny cieľ spresňuje a robí ho konkrétnejším). 

Počet úrovní cieľov musí zodpovedať zložitosti a komplexnosti stratégie riešeného problému. Z dôvodu prehľadnosti a zrozumiteľnosti sa odporúča spracovať tri úrovne cieľov (globálny cieľ → strategické ciele → špecifické ciele). V prípade potreby môže však hierarchia obsahovať viac úrovní.

Kvôli prehľadnosti a zabezpečeniu podobnej miery všeobecnosti (detailu) cieľov rovnakej úrovne by ciele vyššej úrovne mali byť rozpracované do podobného počtu cieľov nižšej úrovne. Toto pravidlo nemusí byť vždy relevantné, ale všeobecne by sa tento počet nemal významne odlišovať (tzn. nie je žiaduce, aby na jeden strategický cieľ nadväzovali tri špecifické ciele a na druhý strategický cieľ nadväzovalo šesť špecifických cieľov).

Ciele na rovnakej úrovni by mali byť spracované v rovnakej miere všeobecnosti, resp. detailu. Sústava cieľov by mala byť vzájomne previazaná zhora nadol aj zdola nahor. To znamená, že ciele vyššej úrovne sa rozpadajú na ciele nižšej úrovne a zároveň ciele nižšej úrovne sú agregované v cieľoch vyššej úrovne. To prakticky napríklad znamená, že by nemal v sústave cieľov existovať konkrétny cieľ, ktorý neprispieva k plneniu strategického cieľa a zároveň musia byť všetky intervencie obsiahnuté v globálnom cieli rozpracované do strategických a špecifických cieľov.
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V prípade, že vytváraná stratégia nadväzuje priamo na strategický dokument vyššej úrovne, mali by vytvárané ciele:

· rešpektovať logiku, štruktúru aj terminológiu cieľov strategického dokumentu vyššej úrovne,

· rozpracovať ciele strategického dokumentu vyššej úrovne (stratégia môže rozpracovať buď jeden, niekoľko alebo aj všetky ciele v dokumente vyššej úrovne).

Tím pre tvorbu stratégie vypracuje návrh základnej štruktúry (hierarchie) cieľov, v ktorom stanoví počet úrovní cieľov stratégie, definuje ich názvy a predpokladanú mieru detailu jednotlivých úrovní (prostredníctvom vzorových príkladov).

Krok 2: Definovanie samotných cieľov a vypracovanie stromu cieľov
Ďalším krokom po stanovení základných úrovní cieľov stratégie je ich vypracovanie. Pre zachovanie logiky a konzistentnosti štruktúry cieľov je vo väčšine prípadov vhodnejšie postupovať odhora nadol, tzn. spracovať najskôr ciele vyššej úrovne a postupovať v pyramíde/strome cieľov na ciele nižšej úrovne.

V súlade s vytvorenou štruktúrou cieľov, teda v nadväznosti na strategické ciele, v tomto kroku vytvorí tím pre tvorbu stratégie ciele nižších úrovní. Vytvorené ciele by mali byť SMART:

· S – specific (konkrétne) – navrhovaný cieľ by mal byť presne popísaný.

· M – measurable (merateľné) – dosiahnutie stanoveného cieľa by malo byť merateľné.

· A – achievable (dosiahnuteľné) – ciele by mali byť stanovené tak, aby boli dosiahnuteľné s primeranými nárokmi na zdroje a s primeranými nákladmi.

· R – result focused (zamerané na dosiahnutie výsledkov) – navrhovaný cieľ by mal viesť primárne k dosiahnutiu konkrétnych výsledkov.

· T – time-bound (časovo ohraničené) – ciele by mali byť naplnené v stanovenom časovom rámci.
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Ciele musia byť definované v súlade s princípmi SMART, pričom k naplneniu niektorých z týchto princípov dôjde až v ďalších aktivitách a fázach tvorby stratégie, najmä po vytvorení sústavy indikátorov a stanovení cieľových hodnôt indikátorov. Dobre nastavené ciele:

· stanovujú, čo musí byť prostredníctvom realizácie stratégie dosiahnuté,

· umožnia  pochopiť, aká bude situácia v danej oblasti po realizácii všetkých stanovených aktivít a opatrení,

· uľahčia identifikáciu a vytvorenie vhodných opatrení potrebných pre naplnenie stanovených cieľov,

· sú vhodným prostriedkom na meranie úspešnosti realizácie danej stratégie.

Súbežne s tvorbou cieľov jednotlivých úrovní vytvorí tím pre tvorbu stratégie tzv. strom cieľov, ktorý v prehľadnej podobe zobrazí všetky ciele, ich jednotlivé úrovne a vzájomné väzby cieľov. Niektoré ciele (nie nutne všetky) môžu napĺňať viac cieľov vyššej úrovne, pričom táto väzba by mala byť zobrazená práve v strome cieľov (a tiež uvedená v popise jednotlivých cieľov). Ak v analytickej fáze tvorby stratégie vznikol tzv. strom problémov, mal by ho tím pre tvorbu stratégie porovnať s vytvoreným stromom cieľov za účelom:

· vykonania kontroly, či sú stratégiou riešené všetky identifikované problémy v danej oblasti (ak boli zároveň všetky označené ako problémy, ktoré daná stratégia má riešiť),

· porovnania štruktúry problémov so štruktúrou navrhnutých cieľov a v nadväznosti na toto porovnanie prípadne ciele upraviť či doplniť.

V priebehu tohto kroku porovná tím pre tvorbu stratégie súlad v stratégii navrhnutých cieľov s cieľmi ostatných stratégií relevantných pre danú oblasť.

Prioritizácia cieľov (opatrení)
Pri tvorbe stratégie je vhodné stanovenie priorít jednotlivých cieľov. Prioritizácia cieľov môže byť prospešná napríklad vtedy, ak nie sú zabezpečené všetky potrebné zdroje pre ich realizáciu. V samotnej stratégii tak môžu byť (na základe stanovených kritérií alebo parametrov) rozlíšené ciele, ktorých realizácia a naplnenie je nevyhnutné, a ciele, ktorých splnenie nie je za určitých (v stratégii popísaných) okolností relevantné. Týmto spôsobom môžu byť stanovené priority v realizácii cieľov na všetkých úrovniach (tzn. na úrovni strategických cieľov, špecifických cieľov, prioritných oblastí atď.) aj v realizácii opatrení.


Krok 3: Podrobný popis a zdôvodnenie nastavených cieľov
V nadväznosti na vytvorený návrh sústavy cieľov musí tím pre tvorbu stratégie jednotlivé ciele popísať vo väčšej miere detailu. Tento opis obsahuje predovšetkým:

· zdôvodnenie zaradenia daného cieľa, tzn. predovšetkým na aké identifikované problémy reaguje, akým spôsobom prispeje k ich odstráneniu (alebo obmedzeniu ich vplyvu),

· akým spôsobom prispeje daný cieľ k naplneniu cieľov vyššej úrovne, resp. stanovenej vízii a globálneho cieľa,
· aké sú jeho väzby na ostatné ciele danej stratégie, prípadne ostatných relevantných stratégií,

· aké sú ciele oblastí nižšej úrovne alebo aké opatrenia povedú k naplneniu daného cieľa,

· dopady dosiahnutia daného cieľa na cieľové skupiny,

· predpoklady a riziká naplnenia daného cieľa,

· (v prípade stanovenia) prioritu plnenia daného cieľa.

V priebehu tvorby je sústava cieľov priebežne konzultovaná s pracovnou skupinou. Sústava cieľov je následne schválená gestorom tvorby stratégie a pre informáciu postúpená Riadiacemu výboru tvorby stratégie.

Aktivita projektového riadenia: priebežné riadenie, monitoring a kontrola tvorby stratégie (platí pre fázy 3 - 7 tvorby stratégie)
Priebežné riadenie projektu tvorby stratégie vykonáva predovšetkým koordinátor tvorby stratégie v spolupráci s tímom pre tvorbu stratégie a ďalšími úlohami v rámci organizačnej štruktúry (v súlade s Projektovým plánom tvorby stratégie). 


Aktivita 2: Nastavenie sústavy indikátorov

Po vytvorení sústavy cieľov je ďalšou úlohou tímu pre tvorbu stratégie nastavenie sústavy indikátorov – ukazovateľov sledujúcich stav plnenia jednotlivých cieľov. K jednotlivým indikátorom budú nastavené ako ich cieľové hodnoty (vrátane dátumu dosiahnutia týchto hodnôt), tak predvolené hodnoty (stav daného ukazovateľa v čase tvorby stratégie).

Sústava indikátorov bude v priebehu realizácie slúžiť predovšetkým ako nástroj sledovania priebehu plnenia cieľov stratégie, či pokračuje implementácia stratégie vytýčeným smerom a po skončení implementácie umožní vyhodnotiť, či boli dosiahnuté stanovené ciele stratégie. Základnými krokmi tejto aktivity sú:

· Definovanie indikátorov pre sledovanie jednotlivých cieľov.

· Stanovenie východiskových a cieľových hodnôt indikátorov.

· Identifikácia predpokladaných zdrojov dát.

· Revízia indikátorovej sústavy.

Prvé tri kroky realizuje tím pre tvorbu stratégie priebežne. Ku každému vytvorenému a definovanému indikátoru je stanovená jeho predvolená (pokiaľ je to možné) a cieľová hodnota. Zároveň sú identifikované predpokladané zdroje dát pre sledovanie aktuálnej hodnoty indikátorov. Po vytvorení indikátorovej sústavy je táto podrobená dôkladnej revízii (predovšetkým z hľadiska jej úplnosti, vnútornej konzistentnosti, previazanosti na štruktúru cieľov stratégie, správnosti nastavenia hodnôt indikátorov a relevantnosti identifikovaných zdrojov dát).

Krok 1: Definovanie indikátorov pre sledovanie jednotlivých cieľov
Indikátory musia byť definované pre všetky stanovené ciele, a to na všetkých úrovniach hierarchie cieľov. V prípade, že by niektorý z cieľov nebol pokrytý nejakým indikátorom, nebolo by možné sledovať pokrok v plnení príslušného cieľa ani vyhodnotiť jeho naplnenie po skončení implementácie stratégie. Podobne ako samotné ciele by aj indikátory mali byť SMART. Sústava indikátorov by mala v podstate reflektovať na vytvorenú sústavu cieľov. Rovnako ako ciele, aj indikátory na rovnakej úrovni by mali byť spracované v rovnakej miere všeobecnosti, resp. detailu. Sústava indikátorov by tiež mala byť vzájomne previazaná zhora nadol aj zdola nahor. To znamená, že indikátory vyššej úrovne sa rozpadajú na indikátory nižšej úrovne a zároveň indikátory nižšej úrovne sú agregované v indikátoroch vyššej úrovne. Ak nie je možné zostaviť logickú hierarchiu indikátorov, ktorá rešpektuje logiku nastavených cieľov, môže to byť dôsledok nevhodne nastavenej hierarchie cieľov. Pre každý cieľ by malo byť definované toľko indikátorov, aby bolo umožnené sledovanie plnenia daného cieľa. Niektoré ciele tak môžu byť sledované jedným indikátorom, iné naopak môžu byť pokryté niekoľkými vzájomne sa doplňujúcimi indikátormi. Ku každému indikátoru vytvorí tím pre tvorbu stratégie jeho opis (napríklad vo forme tzv. karty indikátora). Ak je indikátorová sústava komplexná (resp. ak je sústava cieľov komplexná), je vhodné vytvoriť v nadväznosti na existujúci strom cieľov tiež strom (alebo mapu) indikátorov znázorňujúci hierarchiu indikátorov a ich vertikálnu (prípadne horizontálnu) previazanosť.

Krok 2: Stanovenie východiskových a cieľových hodnôt indikátorov
Ku každému definovanému indikátoru následne tím pre tvorbu stratégie priradí ich predvolené hodnoty (ak je to relevantné) a zároveň stanovuje cieľové hodnoty. Cieľové hodnoty sú zásadné – v kvantifikovanej podobe vyjadrujú všetky ciele stratégie. Do istej miery až v tento moment dochádza k diskusii aký veľký dopad a aké konkrétne výsledky má daná stratégia mať. V niektorých oblastiach cieľov (resp. indikátorov) nemôžu byť hodnoty kvantifikované, musia tak byť definované len kvalitatívne, aby boli jasne hodnotené. Cieľové hodnoty by mali byť dostatočne ambiciózne, ale zároveň realistické – a predovšetkým by mali zodpovedať rozsahu plánovaných aktivít a množstvu finančných prostriedkov určených na realizáciu stratégie. Cieľové hodnoty indikátorov (resp. samotných cieľov) stanovuje tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnou skupinou. Tieto hodnoty následne schvaľuje Riadiaci výbor tvorby stratégie a sú zaslané pre informáciu zadávateľovi tvorby stratégie.

Krok 3: Identifikácia predpokladaných zdrojov dát
Súbežne s predchádzajúcimi dvoma krokmi identifikuje tím pre tvorbu stratégie ku každému indikátoru potenciálne zdroje dát. Zdroje dát možno vo všeobecnosti rozdeliť z pohľadu inštitúcie implementujúcej stratégiu na:

· Interné zdroje – ide najmä o informačné a monitorovacie systémy danej inštitúcie, priame výstupy z realizovaných aktivít (programov, projektov, projektových správ a pod.).

· Externé zdroje – ide najmä o ostatné inštitúcie, napríklad ústredné orgány štátnej správy (ministerstvá, Štatistický úrad SR a pod.), územnej samosprávy (kraje, mestá, obce), medzinárodné organizácie alebo inštitúcie (OECD, Svetová banka, Európska komisia a pod.) či iné orgány.

Zdroj údajov by mal byť spoľahlivý, dostupný, hospodárny z hľadiska nákladov a mal by poskytovať dáta v požadovanej frekvencii. Každý indikátor, pre ktorý neexistuje vhodný (spoľahlivý, dostupný, atď.) zdroj údajov, nebude skutočne využitý a sledovaný. V dôsledku je taký indikátor zbytočný, pretože nebude využívaný pre sledovanie dosahovaných (a dosiahnutých) výsledkov stratégie, prípadne jej vplyvu. Indikátory, ku ktorým neboli identifikované vhodné zdroje údajov, nahradí tím pre tvorbu stratégie inými indikátormi (tzn. čiastočne sa opakujú prvé dva kroky tejto aktivity). Konkrétne nastavenie procesu monitorovania aktuálnych hodnôt indikátorov je súčasťou nasledujúcej fázy prípravy stratégie zameranej na nastavenie implementácie, financovania a vyhodnocovania stratégie.

Krok 4: Revízia indikátorovej sústavy
Cieľom tohto kroku je posúdenie novovytvorenej  sústavy indikátorov i jednotlivých indikátorov a ich prípadné doplnenie alebo úprava. Tím pre tvorbu stratégie preverí, či sústava indikátorov predovšetkým:

· primerane a rovnako pokrýva jednotlivé ciele stratégie,

· obsahuje primerané množstvo kvalitných indikátorov,

· je vnútorne previazaná a konzistentná,

· umožňuje objektívne, vierohodné a priebežné sledovanie plnenia cieľov a vplyvov stratégie,

· umožňuje vyhodnotenie implementácie stratégie,

· obsahuje adekvátne (užitočné), jasne a presne formulované indikátory s dostatočnou výpovednou schopnosťou, s dostupnými zdrojmi dát a s primerane nastavenými cieľovými hodnotami,

· je efektívna a hospodárna (z hľadiska pomeru prínosov a nákladov).

Aktivita 3: Identifikácia variantných opatrení

Cieľom tejto aktivity je identifikovať možné opatrenia (programy, projekty či konkrétne aktivity), ktoré povedú k naplneniu nastavených cieľov. Tieto opatrenia sú tímom pre tvorbu stratégie vypracované vo variantoch. Opatrenie je vo všeobecnosti nástrojom, prostredníctvom ktorého je daná stratégia implementovaná a sú napĺňané jej ciele. Opatrenia môžu mať napríklad podobu:
· legislatívnu (napr. v podobe úpravy existujúcich alebo tvorby nových zákonov),

· programov, projektov alebo služieb poskytovaných inštitúciami verejnej správy,

· informačných materiálov (napr. letákov) alebo vzdelávania (napr. verejné vzdelávacie kampane),

· investícií (napr. do infraštruktúry),

· finančných nástrojov (napr. dotácie, pôžičky, koncesie, dane a pod.).


Úlohou tímu pre tvorbu stratégie je identifikovať a vybrať najvhodnejšie (účinné, hospodárne a efektívne) opatrenia pre realizáciu stratégie. Stratégia môže byť realizovaná prostredníctvom kombinácie rôznych typov a variant opatrení. Základnými krokmi tejto aktivity sú:

· Zostavenie zoznamu všetkých možných opatrení.

· Skrátenie zoznamu opatrení.

· Opis opatrení, identifikácia ich možných prínosov (dopadov) a nákladov.

Krok 1: Zostavenie zoznamu všetkých možných opatrení
Tím pre tvorbu stratégie (prípadne v spolupráci s pracovnou skupinou) vytvorí prehľad všetkých možných opatrení, ktoré môžu viesť k naplneniu cieľov stratégie. Tieto opatrenia musia byť vytvorené k všetkým identifikovaným cieľom najnižšej úrovne (tzn. ak stratégia obsahuje ciele troch úrovní – globálny cieľ, strategické ciele a osobitné ciele – mali by opatrenia viesť k naplneniu konkrétnych cieľov). Ku každému cieľu tím pre tvorbu stratégie identifikuje rôzne varianty opatrení (vrátane tzv. nulového variantu, tzn. žiadne opatrenie). Zároveň však môžu byť ciele naplnené prostredníctvom celého súboru opatrení – aj v takom prípade je vhodné vypracovať tieto opatrenia vo variantoch.

Krok 2: Skrátenie zoznamu opatrení
Zoznam všetkých možných opatrení vytvorený v predchádzajúcom kroku je vhodné skrátiť, a to najmä ak ku každému cieľu existujú viac ako tri až štyri variantné opatrenia. Tím pre tvorbu stratégie posúdi jednotlivé varianty a zo zoznamu vyčiarkne tie, pri ktorých je zrejmé, že:

· nie sú realizovateľné,

· nebudú mať žiaduci vplyv a účinok,

· sú nehospodárne (resp. pomer výnosov a nákladov je neprijateľný),

· nie sú nevyhnutné,

· sú neprijateľné.

V zozname zostanú iba tie opatrenia, pre ktoré sú realistické, prijateľné, realizovateľné a plnohodnotne stanovené ciele.

Krok 3: Opis opatrení, identifikácia ich možných prínosov (dosahu) a nákladov

V tomto kroku popíše tím pre tvorbu stratégie jednotlivé opatrenia do väčšej miery detailu (tzn. napríklad aké procesy, techniky, nástroje a aktivity sú ich súčasťou), vrátane opisu akým spôsobom prispejú k napĺňaniu príslušných cieľov. Zároveň v tejto fáze tím pre tvorbu stratégie identifikuje dôsledky týchto opatrení a kvantifikuje (v podobe indikátorov) ich konkrétne výstupy. V neposlednom rade bude vytvorený na základe dostupných informácií predbežný odhad nákladov realizácie tohto opatrenia. Jednotlivé opatrenia môžu byť spracované napríklad do podoby prehľadnej karty opatrení, ktoré by mali okrem popisu opatrenia obsahovať jeho detailné zdôvodnenie aj indikáciu zložitosti, časovú a nákladovú náročnosť implementácie, realizácie tohto opatrenia.

Aktivita 4: Hodnotenie a výber opatrení

Cieľom tejto aktivity je vyhodnotiť varianty opatrenia vypracované v predchádzajúcej aktivite na základe stanovených kritérií (najmä na základe ich vplyvu a nákladnosti). Po tomto hodnotení sú vybrané najvhodnejšie opatrenia. Základnými krokmi tejto aktivity sú:

· Stanovenie hodnotiacich kritérií.

· Zhodnotenie jednotlivých opatrení.

· Výber a schválenie opatrení.

Krok 1: Stanovenie hodnotiacich kritérií

Najskôr musí tím pre tvorbu stratégie stanoviť kritériá, na základe ktorých budú jednotlivé identifikované opatrenia hodnotené. Jednotlivé kritériá môžu mať nastavené rôzne váhy dôležitosti. Posudzované môžu byť napríklad:

· nákladnosť opatrení (na posúdenie tohto kritéria môže byť podmienkou spracovanie presnejšieho odhadu nákladov),

· vplyv opatrení (vrátane napríklad vplyvu na súkromný sektor),

· pomer prínosu a nákladov realizácie opatrení,

· realizovateľnosť opatrení,

· termín realizácie opatrení,

· počet cieľových skupín majúcich prínos (resp. ujmu) z realizácie opatrení,

· riziká spojené s realizáciou opatrení,

· počet potrebných aktérov pre realizáciu opatrení a pod.


Krok 2: Zhodnotenie jednotlivých opatrení
Následne vyhodnotí tím pre tvorbu stratégie jednotlivé opatrenia a ku každému zo stanovených opatrení uvedie výsledok ich hodnotenia v danom kritériu. V prípade potreby môžu byť využité rôzne analytické a prognostické metódy a nástroje. Súčasťou týchto hodnotení musí byť tiež reálnosť získania príslušných finančných zdrojov na realizáciu daných opatrení. Realizácia týchto hodnotení môže byť časovo i finančne náročná, preto musí tím pre tvorbu stratégie zvoliť adekvátny rozsah hodnotenia.

Krok 3: Výber a schválenie opatrení
Na základe výsledkov hodnotenia vyberie tím pre tvorbu stratégie k jednotlivým cieľom príslušné najvhodnejšie opatrenia (ktoré najlepšie povedú k naplneniu daných cieľov). Celá sústava opatrení musí byť na záver tímom pre tvorbu stratégie revidovaná (napr. z hľadiska úplnosti a pokrytia všetkých cieľov, aby neobsahovala vzájomne nekompatibilné alebo kontraproduktívne opatrenia, z hľadiska prijateľnosti celkových predpokladaných nákladov realizácie všetkých opatrení a pod.), prípadne môžu byť jednotlivé opatrenia prioritizované.

Aktivita 5: Dopracovanie návrhu stratégie

Tím pre tvorbu stratégie na základe hodnotenia a výberu vhodných opatrení na realizáciu cieľov stratégie tieto opatrenia doplní do samotnej stratégie, ktorá v tejto fáze obsahuje odsúhlasenú víziu, kompletnú sústavu cieľov, sústavu indikátorov a prehľad opatrení vedúcich k naplneniu cieľov. Táto priebežná verzia stratégie by mala byť pripomienkovaná zo strany pracovnej skupiny, schválená zo strany gestora tvorby stratégie a zaslaná Riadiacemu výboru pre informáciu.

5. 4. Výstupy
Výstupom tejto fázy sú predovšetkým nasledujúce dokumenty:

· stratégia obsahujúca víziu, globálny cieľ a strategické ciele, súbor špecifických cieľov a opatrení (programov, projektov alebo aktivít) vedúcich k ich naplneniu, systém indikátorov vrátane ich východiskových a cieľových hodnôt,

· varianty opatrení (programov, projektov, aktivít) vedúcich k naplneniu stanovených cieľov,

· hodnotenie predpokladaných vplyvov realizácie plánovaných opatrení (programov, projektov, aktivít),

· (hrubý) odhad nákladov realizácie stratégie.

5. 5. RACI tabuľka

	Úloha 

Aktivita  
	Zadávateľ
	Riadiaci výbor
	Gestor tvorby stratégie
	Koordinátor tvorby stratégie
	Manažér komunikácie a publicity
	Tím pre tvorbu stratégie
	Pracovná skupina

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Spracovanie cieľov stratégie
	
	
	I
	Z
	
	V
	K

	Schválenie cieľov stratégie
	I
	K
	Z
	V
	
	
	

	Nastavenie sústavy indikátorov
	
	
	I
	Z
	
	V
	K

	Schválenie cieľových hodnôt cieľov a indikátorov
	I
	K
	Z
	V
	
	
	

	Tvorba variantných opatrení
	
	
	I
	Z
	
	V
	K

	Tvorba hodnotiacich kritérií
	
	
	I
	Z
	
	V
	K

	Hodnotenie a výber opatrení
	I
	K
	Z
	V
	
	
	

	Dopracovanie návrhu stratégie
	
	
	I
	Z
	
	V
	K


Vysvetlivky: 

V – vykonáva, Z – zodpovedá, K – konzultovaný, I – informovaný

5. 6. Šablóny a nástroje
· Karta indikátora.

· Logický rámec.

· Matica opatrení a činností.

· Sústava cieľov.

· Štruktúra stratégie.
5. 7. Kontrolný zoznam
· Sú definované a popísané ciele stratégie?
· Je vytvorená sústava indikátorov s nastavenými cieľovými hodnotami? 

· Sú vybrané najvhodnejšie varianty opatrenia?
· Je dopracovaný návrh stratégie (obsahujúci víziu, strategické ciele, špecifické ciele, indikátory, opatrenia)?
5. 8. Časté chyby v rámci fázy 5
· Neúplná alebo nesprávne nastavená sústava cieľov.

· Nevhodná sústava indikátorov nedostatočne merajúca napĺňanie cieľov stratégie.

· Nie sú nastavené konečné hodnoty cieľov (indikátorov), prípadne sú tieto hodnoty nastavené nevhodne (sú príliš nízke alebo naopak príliš ambiciózne).

· Sú vytvorené indikátory, ku ktorým nie sú dostupné dáta.

· Varianty opatrení nie sú dostatočne vypracované, sú spracované predovšetkým vopred preferované varianty alebo je hodnotenie variantov spracované účelovo tak, aby preferované varianty boli vyhodnotené ako najvhodnejšie.

· Nie sú posúdené dopady naplnenia cieľov či realizácie opatrení.
FÁZA 6 – NASTAVENIE IMPLEMENTÁCIE, FINANCOVANIA A VYHODNOCOVANIE STRATÉGIE

6. 1. Úvod

Cieľom tejto fázy je vypracovať podrobný plán implementácie stratégie ako základný predpoklad jej úspešnej realizácie. Plán implementácie predovšetkým definuje a nastavuje:

· hierarchickú štruktúru prác zahŕňajúcu konkrétne úlohy pre realizáciu stanovených opatrení vrátane orgánov zodpovedných za ich splnenie a určenie výstupov realizácie týchto opatrení,

· implementačnú štruktúru vrátane systému riadenia zmien, systému riadenia rizík a predpoklady úspešnej realizácie stratégie,

· systém monitorovania napĺňania cieľov stratégie,

· systém hodnotenia stratégie,

· komunikačný plán stratégie,

· rozpočet a zdroje financovania stratégie,

· časový harmonogram implementácie stratégie.

Tím pre tvorbu stratégie zváži zapojenie tých subjektov do prípravy plánu implementácie, ktoré sa na samotnej implementácii stratégie budú podieľať. Tím pre tvorbu by tak po vytvorení pracovnej verzie hierarchickej štruktúry prác a riadiacej štruktúry implementácie stratégie mal zvážiť, či do pracovnej skupiny podieľajúcej sa na tvorbe stratégie nepridať aj subjekty podieľajúce sa na implementácii stratégie, ktoré doteraz v pracovnej skupine nemali svoje zastúpenie.

6. 2. Vstupy

· Stratégia obsahujúca víziu, globálny cieľ a strategické ciele, súbor špecifických cieľov a opatrení (programov, projektov alebo aktivít) vedúcich k ich naplneniu, systém indikátorov vrátane ich východiskových a cieľových hodnôt.

· Odhad nákladov (všeobecný) realizácie stratégie vzniknutý v rámci predchádzajúcej fázy počas formulácie opatrení.

6. 3. Aktivity

1. Vytvorenie hierarchickej štruktúry prác.

2. Nastavenie riadiacej štruktúry implementácie stratégie.

3. Nastavenie plánu riadenia zmien.

4. Vytvorenie plánu riadenia rizík a určenie predpokladov úspešnej implementácie stratégie.

5. Nastavenie systému monitorovania napĺňania cieľov stratégie.

6. Nastavenie plánu hodnotenia stratégie.

7. Zostavenie komunikačného plánu implementácie stratégie.

8. Zostavenie rozpočtu implementácie stratégie.

9. Zostavenie časového harmonogramu implementácie stratégie.

Jednotlivé časti plánu implementácie budú vznikať prakticky súčasne, pretože sú vzájomne prepojené (napr. plán hodnotenia stratégie poskytuje vstupy do rozpočtu, harmonogramu aj riadiacej štruktúry implementácie stratégie).

Aktivita 1: Vytvorenie hierarchickej štruktúry prác

Prvou úlohou tímu pre tvorbu stratégie pri vytváraní plánu implementácie stratégie bude zostavenie tzv. hierarchickej štruktúry prác. Postup tvorby hierarchickej štruktúry prác je nasledovný:

· ku všetkým opatreniam vytvoreným v predchádzajúcej fáze tvorby stratégie identifikuje tím pre tvorbu stratégie konkrétne činnosti a úlohy, ktoré musia byť realizované (podľa komplexnosti stratégie môžu mať tieto činnosti tiež niekoľko úrovní – napr. činnosť je rozdelená na čiastkové činnosti, čiastkové činnosti sú rozdelené na úlohy a pod.),

· ku každej činnosti je definovaná jej časová náročnosť a je vytvorený odhad nákladov a potrebné zdroje,

· ku každej činnosti a úlohe sú priradené subjekty alebo osoby zodpovedné za jej vykonanie.

Podoba hierarchickej štruktúry prác sa bude líšiť v závislosti od komplexnosti strategického dokumentu – v prípade menej náročnej stratégie môže mať podobu jednoduchého rozsahu činností. Komplexné stratégie budú mať viacúrovňovú maticu.

Aktivita projektového riadenia: priebežné riadenie, monitoring a kontrola tvorby stratégie (platí pre fázy 3 - 7 tvorby stratégie)

Priebežné riadenie projektu tvorby stratégie vykonáva predovšetkým koordinátor tvorby stratégie v spolupráci s tímom pre tvorbu stratégie a ďalšími úlohami v rámci organizačnej štruktúry (v súlade s Projektovým plánom tvorby stratégie). 


Aktivita 2: Nastavenie riadiacej štruktúry implementácie stratégie

Jednou z častí plánu implementácie stratégie bude implementačná štruktúra, v ktorej musí byť predovšetkým presne definovaná úloha jednotlivých subjektov zapojených do realizácie stratégie s dostatočnou a zodpovedajúcou kompetenciou. Tím pre tvorbu stratégie nastaví implementačnú štruktúru v nasledujúcich krokoch:

· Určenie nositeľa a gestora implementácie stratégie.

· Nastavenie riadiacej štruktúry implementácie stratégie.

· Nastavenie úloh a zodpovedností jednotlivých subjektov zapojených do implementácie stratégie.

· Stanovenie pravidiel a procesov riadenia implementácie stratégie.

Krok 1: Určenie nositeľa a gestora implementácie stratégie

Prvým krokom bude určenie nositeľa a gestora implementácie stratégie. Nositeľom sa rozumie inštitúcia zodpovedná za implementáciu stratégie, gestorom implementácie stratégie potom osoba zaisťujúca implementáciu stratégie. Tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnou skupinou navrhne nositeľa aj gestora implementácie stratégie, pričom tieto návrhy schvaľuje Riadiaci výbor tvorby stratégie (podobne ako celý plán implementácie stratégie). V zásade existujú dve možnosti:

· implementácia stratégie bude ponechaná v rukách subjektu, ktorý stratégiu pripravuje, alebo

· bude zodpovednosť za implementáciu prenesená na iný už existujúci alebo novovytvorený subjekt.

Gestor implementácie stratégie by mal byť členom vedenia nositeľa stratégie, tzn. orgánu zodpovedného za implementáciu stratégie, ktorý pomôže zabezpečiť politickú angažovanosť na najvyššej úrovni už od začiatku tvorby stratégie a zaistí možnosť politických konzultácií (na zaistenie akceptácie stratégie na politickej úrovni) implementovanej stratégie.

Krok 2: Nastavenie riadiacej štruktúry implementácie stratégie

V druhom kroku potom tím pre tvorbu stratégie v spolupráci s pracovnou skupinou (resp. so subjektmi, ktoré budú zapojené do implementácie stratégie) vytvorí základnú riadiacu štruktúru implementácie stratégie. V riadiacej štruktúre by mali byť diferencované orgány s riadiacou, výkonnou a kontrolnou funkciou. Jednotlivým orgánom riadiacej štruktúry implementácie stratégie musí byť stanovená ich úloha, právomoci a zodpovednosti. Riadiaca štruktúra implementácie stratégie musí zároveň odrážať úlohy nastavené v ostatných častiach plánu implementácie (napr. úloha v pláne riadenia rizík, riadenia zmien a pod.).

Krok 3: Nastavenie úloh a zodpovedností jednotlivých subjektov zapojených do implementácie stratégie

V treťom kroku obsadí tím pre tvorbu stratégie do jednotlivých úloh riadiacej štruktúry implementácie stratégie konkrétne inštitúcie (prípadne konkrétne osoby) podieľajúce sa na implementácii stratégie.

Krok 4: Stanovenie pravidiel a procesov riadenia implementácie stratégie

V štvrtom kroku budú nastavené mechanizmy rozhodovacích a schvaľovacích procesov, tzn. kto a ako bude predovšetkým:

· schvaľovať priebežné výstupy implementácie stratégie,

· rozhodovať o ďalšom postupe,

· koordinovať aktivity zapojených subjektov (vrátane dodávateľov).

Súčasťou základných pravidiel a procesov riadenia uvedených v pláne implementácie stratégie budú ďalej tiež postupy popísané v ďalších aktivitách (riadenie zmien, riadenie rizík, monitorovanie a hodnotenie stratégie, riadenie komunikácie, rozpočtu aj časového harmonogramu implementácie stratégie).

Aktivita 3: Nastavenie plánu riadenia zmien

Tím pre tvorbu stratégie nastaví plán riadenia zmien v nasledujúcich krokoch:

· Nastavenie spôsobu identifikácie potreby realizácie zmien.

· Nastavenie spôsobu prerokovania a schválenia navrhovaných zmien.

Krok 1: Nastavenie spôsobu identifikácie potreby realizácie zmien

Tím pre tvorbu stratégie identifikuje a opíše možných iniciátorov alebo pôvodcu zmien. Zmeny v stratégii (tzn. napríklad zmeny cieľov alebo opatrení) alebo v spôsobe jej implementácie môžu byť vynútené vonkajším okolím stratégie alebo môžu byť realizované na základe podnetu niektorého z aktérov implementácie stratégie. Vonkajšími zdrojmi zmien môžu byť rozhodnutia vlády SR, nové požiadavky Európskej únie a pod. Vnútornými zdrojmi zmien môžu byť výstupy niektorých procesov riadenia implementácie stratégie – potreba realizácie zmien môže byť identifikovaná napríklad pri priebežnom monitorovaní plnenia cieľov stratégie, na základe výsledkov hodnotenia, ako výstup riadenia rizík implementácie stratégie a pod. Subjekty zodpovedné za uvedené procesy riadenia implementácie stratégie (napr. riadenie rizík implementácie stratégie) budú zodpovedné tiež za identifikáciu potreby zmeny stratégie alebo jej plánu implementácie a za upozornenie príslušného orgánu zodpovedného za riadenie implementácie stratégie (že stratégiu alebo jej plán implementácie je potrebné zmeniť).

Krok 2: Nastavenie spôsobu prerokovania a schválenia navrhovaných zmien

V ďalšom kroku stanoví tím pre tvorbu stratégie, akým spôsobom budú identifikované návrhy zmien prerokované a schválené. V pláne implementácie stratégie musia byť stanovené úlohy, zodpovednosti a právomoci jednotlivých aktérov. 

Ďalej musia byť stanovené základné kroky prerokovania a schválenia zmien, ktoré by mali obsahovať aspoň:

· popísanie zmeny a jej zdroja,

· identifikáciu potrebných úprav stratégie alebo plánu implementácie,

· identifikáciu dopadov navrhovaných zmien na stratégiu a plán implementácie,

· rozhodnutie o potrebe spracovania podkladových analýz,

· spôsob prerokovania a schválenia navrhovanej zmeny,

· spôsob zapracovania schválených zmien do stratégie alebo plánu implementácie.

Aktivita 4: Vytvorenie plánu riadenia rizík a určenie predpokladov úspešnej implementácie stratégie

Ďalším krokom tvorby plánu implementácie stratégie je vytvorenie plánu riadenia rizík a určenie predpokladov úspešnej implementácie stratégie. Tím pre tvorbu stratégie realizuje túto aktivitu v nasledujúcich krokoch:

· Identifikácia možných rizík implementácie stratégie.

· Vyhodnotenie významnosti rizík implementácie stratégie.

· Identifikácia opatrení na zníženie pravdepodobnosti výskytu rizík implementácie stratégie a pre zníženie ich dopadu.

· Nastavenie organizačnej štruktúry a postupov monitorovania a priebežné kontroly rizík v priebehu implementácie stratégie.

· Určenie predpokladov úspešnej implementácie stratégie.

Riadenie rizík znamená štruktúrovaný prístup k identifikácii, vyhodnoteniu a kontrole rizík, ktoré môžu vzniknúť v priebehu implementácie stratégie a ovplyvniť jej úspešnosť. Vytvorený plán riadenia rizík implementácie stratégie môže mať rovnakú podobu (štruktúru, obsah) ako plán riadenia rizík tvorby stratégie.

Krok 1: Identifikácia možných rizík implementácie stratégie

V prvom kroku tím pre tvorbu stratégie identifikuje riziká, ktoré môžu ovplyvniť úspešnú realizáciu stratégie. Existuje niekoľko spôsobov, ako možno riziká identifikovať:

· individuálne alebo skupinové riadené rozhovory,

· konzultácie alebo brainstorming so zainteresovanými osobami (resp. odborníkmi),

· organizácia workshopu venovaného rizikám,

· vyhodnotenie postupu tvorby obdobných stratégií,

· revízie známych, všeobecne sa vyskytujúcich rizík, atď.,

· revízie rizík tvorby stratégie. 

Výstupom tejto aktivity je tzv. register rizík.

Krok 2: Vyhodnotenie významnosti rizík implementácie stratégie

Všetky identifikované riziká následne tím pre tvorbu stratégie skupinovo vyhodnotí, a to z hľadiska ich očakávanej pravdepodobnosti výskytu a vplyvu (materiálneho i nehmotného) v budúcnosti. Toto vyhodnotenie môže byť realizované napríklad v rámci pracovného stretnutia so zástupcami organizácií zapojených do implementácie stratégie alebo korešpondenčne. Hodnotenie významnosti jednotlivých rizík je doplnené do registra rizík.

Krok 3: Identifikácia opatrení na zníženie pravdepodobnosti výskytu rizík implementácie stratégie a pre zníženie ich dopadu

Po hodnotení významnosti rizík identifikuje ku každému riziku tím pre tvorbu stratégie opatrenia na zníženie pravdepodobnosti výskytu daného rizika a opatrenia na zníženie vplyvu rizika v prípade jeho výskytu. Na tvorbe týchto opatrení môže tím pre tvorbu stratégie opäť spolupracovať so subjektmi zapojenými do implementácie stratégie. Ak register rizík obsahuje značné množstvo rizík, môže tím pre tvorbu stratégie vypracovať uvedené opatrenia iba k najvýznamnejším rizikám.

Krok 4: Nastavenie organizačnej štruktúry a postupov monitorovania a priebežné kontroly rizík v priebehu implementácie stratégie

Vo štvrtom kroku nastaví tím pre tvorbu stratégie základnú organizačnú štruktúru riadenia rizík implementácie stratégie, pričom by táto štruktúra mala zodpovedať samotnej organizačnej štruktúre implementácie stratégie. Ďalej definuje tím pre tvorbu stratégie postupy monitorovania a priebežné kontroly rizík, tzn. postupy najmä pre pravidelné monitorovanie vývoja identifikovaných rizík, identifikáciu nových rizík, podnety pre zmenu v pláne implementácie stratégie a pod. 

Na tento účel musí byť:

· určená osoba alebo skupina osôb (napr. koordinátor implementácie stratégie) zodpovedných za aktuálnosť registra rizík a riadenie rizík implementácie stratégie,

· určený spôsob komunikácie pri riadení rizík,

· nastavené, akým spôsobom sa bude postupovať v prípade hrozby blížiaceho sa výskytu významnej rizikovej udalosti (včasné varovanie),

· nastavené, akým spôsobom sa bude postupovať v prípade skutočného výskytu rizikovej udalosti zodpovedajúcej niektorému z identifikovaných rizík (tzn. komu musí byť daná skutočnosť ohlásená, kto ohodnotí vplyv rizikovej udalosti a stanovuje nápravné opatrenia, kto schváli zmeny v registri rizík),

· nastavené, akým spôsobom sa bude postupovať v prípade identifikácie nového potenciálneho rizika v priebehu tvorby stratégie.

Určenie predpokladov úspešnej implementácie stratégie

Tím pre tvorbu stratégie zostaví prehľad podmienok úspešnej realizácie stratégie. Tento zoznam bude predstavovať pozitívne vymedzenie okolností, ktoré musia byť zachované na dosiahnutie stanovených cieľov stratégie. Prakticky sú predpoklady úspešnej implementácie stratégie obrátenými rizikami, tzn. jedná sa o žiaduci stav alebo aktivitu. Predpoklady úspešnej implementácie stratégie by tak mali byť formulované predovšetkým ako protiváha najvýznamnejším rizikám z registra rizík. 

Ak napríklad medzi najvýznamnejšie riziká implementácie stratégie patrí riziko – „nedostatočná podpora implementácie stratégie zo strany najvyššieho vedenia ministerstva“, tak predpokladom úspešnej implementácie stratégie je „adekvátna podpora implementácie stratégie zo strany najvyššieho vedenia ministerstva“. Dôvodom formulácie predpokladov úspešnej implementácie stratégie (aj keď to v skutočnosti znamená v podstate len preformulovanie rizík implementácie stratégie) je predovšetkým pozitívne vymedzenie okolností, ktoré majú byť zachované alebo vytvárané. V prehľade predpokladov je tak uvedené, o čo má tím zodpovedný za implementáciu stratégie aktívne usilovať.

Aktivita 5: Nastavenie systému monitorovania napĺňania cieľov stratégie

Vo fáze rozpracovania stratégie boli ku každému cieľu, ktoré by mali byť realizáciou stratégie dosiahnuté, stanovené indikátory plnenia týchto cieľov. Indikátory budú oporným bodom systému monitorovania. Systém monitorovania bude slúžiť k priebežnému vyhodnocovaniu postupu realizácie stratégie z hľadiska dosahovania jej cieľov. Systém indikátorov a systém monitorovania musia byť nastavené tak, aby dokázali včas odhaliť nedostatočné plnenie cieľov. Spoločne s hodnotením môže dobre nastavený a fungujúci systém monitoringu viesť k úprave (aktualizácii) stratégie už v priebehu jej realizácie. Zároveň systém monitorovania bude slúžiť na vyhodnotenie výsledkov a vplyvov stratégie po skončení jej realizácie.

Tím pre tvorbu stratégie nastaví systém monitorovania napĺňania cieľov stratégie v nasledujúcich krokoch:

· Identifikácia potrebných dát.

· Stanovenie frekvencie zberu dát.

· Nastavenie systému podávania správ.

Krok 1: Identifikácia potrebných dát

Najskôr tím pre tvorbu stratégie identifikuje dáta, ktoré budú zhromažďované na účely monitorovania napĺňania cieľov stratégie, a to vrátane ich zdrojov. Je nutné mať na pamäti, že existuje celý rad druhov dát a ich zdrojov a nie všetky dáta sú jednoducho dostupné, prípadne môžu byť dostupné za cenu vyšších nákladov. Preto musí tím pre tvorbu stratégie vyhodnotiť navrhnuté druhy dát z pohľadu efektívnosti ich zberu a rozhodnúť, či sú potrebné pre dosiahnutie pokroku implementácie stratégie. Vstupom pre tento krok bude predbežná identifikácia zdrojov dát realizovaná vo fáze rozpracovania stratégie.

Krok 2: Stanovenie frekvencie zberu dát

V ďalšom kroku stanoví tím pre tvorbu stratégie frekvenciu, spôsob a rozsah zberu a vyhodnocovania dát (v závislosti od druhu implementovanej stratégie). Ďalej bude stanovená zodpovednosť za zber dát (tú by mali niesť subjekty, ktoré majú najjednoduchší a najefektívnejší prístup k jednotlivým dátam) a za ich vyhodnotenie.

Krok 3: Nastavenie systému podávania správ

V treťom kroku tím pre tvorbu stratégie určí, ako bude nastavený systém podávania správ o plnení cieľov (indikátorov), tzn.:

· kto bude zodpovedný za vystavenie správ (napr. realizačný tím, útvar pre monitorovanie atď.),

· akú formu budú tieto správy mať (napr. textové, tabuľkové atď.),

· komu budú tieto správy predkladané na schválenie (napr. pracovná skupina, riadiaci výbor, gestor implementácie stratégie, vláda SR  a pod.),

· či a kto bude správy oponovať (napr. pracovná skupina, iné rezorty, konkrétni odborníci atď.).

Aktivita 6: Nastavenie plánu hodnotením stratégie

V nadväznosti na nastavený systém monitorovania (ktorý je postavený predovšetkým na zbere a vyhodnotení dát o postupe plnení indikátorov a cieľov stratégie) nastaví tím pre tvorbu stratégie tiež hodnotiaci plán. Hodnotením sa v kontexte tejto metodiky rozumie proces, ktorý skúma nakladanie s finančnými prostriedkami verejných rozpočtov a napomáha hospodárnosti pri ich čerpaní; hodnotenie je teda proces hodnotenia využívania prostriedkov z verejných zdrojov. Pri hodnotení sa využíva množstvo rôznych nástrojov, techník a metód (kvalitatívnych aj kvantitatívnych). 

Hodnotenie stratégie je proces, ktorý pomôže určiť, či:

· sú implementáciou stratégie dosahované výsledky, ktoré boli plánované pri jej formulácii,

· existujú preukázateľné súvislosti medzi opatreniami stratégie a zmenami v cieľovej oblasti stratégie,

· boli zvolené správne nástroje pre implementáciu stratégie,

· sú ciele alebo výsledky stratégie ovplyvnené meniacimi sa okolnosťami,

· je stratégia stále medzi prioritami národnej implementačnej inštitúcie, resp. vlády SR,

· sú zdroje alokované efektívne a či nie je vhodnejšie niektoré zdroje uvoľniť na realizáciu iných stratégií.


Uskutočnenie hodnotenia predstavuje ďalšie náklady na realizáciu stratégie a z tohto dôvodu pravdepodobne nebude možné zhodnotiť každý aspekt stratégie. Preto musí tím pre tvorbu stratégie najskôr rozhodnúť, či je potrebné formálne hodnotenie realizácie stratégie. Pri menej náročných stratégiách môže byť hodnotenie menej formálne a bude tak prepojené predovšetkým s procesom monitorovania plnenia indikátorov. Tím pre tvorbu stratégie vytvorí tzv. hodnotiaci plán stratégie, ktorý bude obsahovať najmä:

· druhy hodnotení, ktoré sa budú vykonávať,

· dáta potrebné na ich vykonanie,

· kto a kedy hodnotenie vykoná,

· komu budú hodnotiace správy predkladané na schválenie.

Ďalej musí byť stanovená celková zodpovednosť za hodnotenie stratégie. V hodnotiacom pláne, prípadne v procesoch riadenia stratégie musí byť ďalej stanovené, kto a akým spôsobom bude pracovať s výstupmi hodnotenia. Časová a finančná náročnosť hodnotenia stratégie musí byť premietnutá do časového harmonogramu rozpočtu implementácie stratégie.

Aktivita 7: Zostavenie komunikačného plánu implementácie stratégie

Komunikácia o priebehu realizácie stratégie, o jej cieľoch a vplyvoch, je jedným z hlavných prvkov pre jej úspešnú implementáciu. V rámci prípravy stratégie už bol nastavený Plán spolupráce a komunikácie, ktorého cieľom bolo predovšetkým zapojenie zainteresovaných osôb a verejnosti do procesu prípravy stratégie s cieľom uľahčiť jej akceptáciu. V tejto fáze budú použité rovnaké techniky a metódy pre zostavenie komunikačného plánu, tentoraz však pôjde o komunikačný plán pre priebeh realizácie stratégie. Tím pre tvorbu stratégie môže v spolupráci s manažérom komunikácie a publicity v tejto fáze prípravy stratégie zostaviť iba hrubý návrh komunikačného plánu, ktorý môže mať rovnakú podobu (štruktúru, obsah) ako Plán spolupráce a komunikácie.

Komunikačný plán musí obsahovať (v čase tvorby plánu implementácie stratégie) aspoň:

· opis cieľových skupín komunikácie,

· čo bude komunikované,

· spôsob (aktivity, nástroje, formy a metódy) komunikácie,

· základný časový plán jednotlivých aktivít komunikácie,

· kto bude zodpovedný za komunikáciu.

Podrobnejšie rozpracovanie komunikačného plánu môže nasledovať už v priebehu (resp. na začiatku) samotnej implementácie stratégie.

Aktivita 8: Zostavenie rozpočtu implementácie stratégie

Jednou z kľúčových častí plánu implementácie stratégie je samotný rozpočet stratégie. Úlohou tímu pre tvorbu stratégie bude v rámci tejto aktivity najmä stanoviť zdroje nevyhnutné pre implementáciu stratégie, zostaviť rozpočet implementácie stratégie a identifikovať zdroje financovania jednotlivých položiek rozpočtu. Rozpočet stratégie zostaví tím pre tvorbu stratégie v nasledujúcich krokoch:

· Určenie zdrojov nefinančného charakteru a odhad finančných nákladov.

· Zostavenie rozpočtu.

· Porovnanie vytvoreného rozpočtu s odhadom nákladov (ktorý bol vykonaný v predchádzajúcej fáze).

· Určenie zdrojov financovania jednotlivých položiek rozpočtu.

Krok 1: Určenie zdrojov nefinančného charakteru a odhad finančných nákladov

V prvom kroku určí tím pre tvorbu stratégie s pomocou hierarchickej štruktúry prác, aké zdroje nefinančného charakteru budú potrebné pre realizáciu stratégie. Medzi zdroje nefinančného charakteru sa radia napr.:

· aktíva (napr. kancelárske priestory, IT vybavenie, dátové a informačné systémy atď.),

· technológie a služby,

· ľudské zdroje vrátane expertov v danej oblasti,

· organizačná štruktúra,

· v prípade investičných stratégií tiež napríklad materiál.

Krok 2: Zostavenie rozpočtu

V druhom kroku zostaví tím pre tvorbu stratégie rozpočet implementácie stratégie. Je veľmi dôležité, aby do rozpočtu boli zahrnuté náklady potrebné na realizáciu všetkých opatrení v celom ich rozsahu. Tím pre tvorbu stratégie môže pri zostavení rozpočtu postupovať napríklad tak, že stanoví náklady na realizáciu všetkých jednotlivých opatrení (aktivít, úloh), ktoré následne agreguje.

Krok 3: Porovnanie vytvoreného rozpočtu s odhadom nákladov vykonaným v predchádzajúcej fáze

V treťom kroku porovná tím pre tvorbu stratégie zostavený rozpočet s odhadom nákladov vykonaným v predchádzajúcej fáze formulácie stratégie. Vytvorený rozpočet by sa nemal výrazne líšiť od pôvodného odhadu. V prípade významných rozdielov medzi odhadom a rozpočtom musia tím pre tvorbu stratégie tento rozdiel odôvodniť, predovšetkým ak zostavený rozpočet prekračuje pôvodný odhad. V takejto situácii je tiež potrebné zvážiť, či plánované zdroje sú naozaj nevyhnutné pre realizáciu stratégie, prípadne či realizácia stratégie má prebiehať aj za výrazne vyšších nákladov, než bolo pôvodne naplánované. Dané rozhodnutie urobí Riadiaci výbor pre prípravu stratégie.

Krok 4: Určenie zdrojov financovania jednotlivých položiek rozpočtu

V štvrtom kroku určí tím pre tvorbu stratégie v spolupráci so subjektmi zapojenými do implementácie stratégie zdroje financovania jednotlivých položiek zostaveného rozpočtu. To môže byť zabezpečené z prostriedkov nositeľa stratégie. V prípade zapojenia viacerých subjektov do implementácie môže byť financovanie stratégie zabezpečené z rozpočtu týchto subjektov, keď každý hradí príslušnú časť nákladov. Kľúčovým krokom je však reálne zabezpečenie prostriedkov na financovanie stratégie, resp. získanie primeraného uistenia o možnosti financovať realizáciu stratégie z identifikovaného (určeného) zdroja. Naopak, cieľom tohto kroku nie je získať len predbežný prísľub poskytnutia zdrojov, ale i identifikovať možné budúce zdroje financovania realizácie stratégie.

Aktivita 9: Zostavenie časového harmonogramu implementácie stratégie

Tím pre tvorbu stratégie na základe časových požiadaviek na splnenie jednotlivých úloh stanovených v hierarchickej štruktúre prác a termínov určených v pláne monitorovania, hodnotiacom pláne, systéme riadenia rizík, komunikačnom pláne a rozpočte zostaví časový harmonogram implementácie stratégie, ktorý bude obsahovať:

1) Hlavné fázy realizácie stratégie. Rozdelenie stratégie do jednotlivých fáz je vhodné prispôsobiť členeniu hierarchickej štruktúry prác. Hlavné fázy teda budú predstavovať súbory opatrení vedúcich k naplneniu špecifických cieľov stratégie.

2) Výstupy. Podľa hierarchickej štruktúry prác bude ku každej fáze priradený výstup, ktorý je očakávaný po jej ukončení.

3) Kľúčové aktivity pre dosiahnutie výstupov. Rovnako tak budú k jednotlivým fázam priradené opatrenia a aktivity vedúce k naplneniu daného špecifického cieľa. Detail rozpracovania môže zodpovedať hierarchickej štruktúre cieľov, alebo budú stanovené hlavné opatrenia a pre podrobnosti uvedený odkaz na hierarchickú štruktúru prác.

4) Termíny pre splnenie jednotlivých aktivít. Pri zostavovaní hierarchickej štruktúry prác bol určený čas nevyhnutný na splnenie jednotlivých aktivít. V tomto kroku je potrebné časovo previazať plnenie týchto aktivít s prihliadnutím na ich vzájomnú previazanosť a podmienenosť.

5) Vzájomné vzťahy medzi jednotlivými aktivitami a opatreniami. V prípade existencie vzájomnej previazanosti a podmienenosti jednotlivých aktivít a opatrení je nevyhnutné tieto vzťahy zachytiť (napr. graficky).

6) Kľúčové míľniky. Jedná sa o najdôležitejšie momenty realizácie stratégie (napr. dokončenie fázy realizácie stratégie, dokončenie aktivity umožňujúcej pokračovať v realizácii iných aktivít a pod.).

7) Aktivity riadenia implementácie stratégie. Ide o aktivity spojené s riadením rizík, monitorovaním a hodnotením implementácie stratégie, ďalej sú to aktivity definované v komunikačnom pláne implementácie stratégie.

8) Zodpovedné subjekty za realizáciu kľúčových aktivít. Tieto už boli určené v rámci zostavovania hierarchickej štruktúry prác a budú v tomto kroku prevzaté.

6. 4. Výstupy

Výstupom tejto fázy by mali byť predovšetkým plán implementácie stratégie obsahujúci nasledujúce časti:

· Hierarchická štruktúra prác – grafické a tabuľkové znázornenie činností a úloh vedúcich k realizácii jednotlivých opatrení.

· Riadiaca štruktúra implementácie stratégie – organizačná štruktúra znázorňujúca väzby a hierarchickú štruktúru jednotlivých orgánov a subjektov, ktoré budú zapojené do implementácie stratégie.

· Systém riadenia zmien – nastavenie spôsobu identifikácie potreby realizácie zmien a spôsobu prerokovania a schválenia navrhovaných zmien.

· Plán riadenia rizík a predpoklady úspešnej realizácie stratégie – register rizík, plán monitorovania rizík vrátane zodpovednej osoby a termínov a spôsobu aktualizácie registra rizík. Zoznam predpokladov úspešnej implementácie stratégie.

· Systém monitorovania napĺňania cieľov stratégie – opis dát, ktoré sa budú zhromažďovať, akým spôsobom a ako často sa budú zhromažďovať, kto bude zodpovedný za zber a vyhodnotenie týchto dát.

· Hodnotiaci plán – druhy hodnotení, ktoré sa budú realizovať, dáta potrebné na ich vykonanie, kto a kedy hodnotenie vykoná, komu budú hodnotiace správy predkladané na schválenie.

· Komunikačný plán – cieľová skupina, čo bude komunikované, spôsob a termíny komunikácie, kto bude zodpovedný za komunikáciu.

· Rozpočet implementácie stratégie – súhrn zdrojov potrebných pre realizáciu stratégie.

· Časový harmonogram implementácie stratégie – hlavnej fázy implementácie stratégie, výstupy, kľúčové aktivity, termíny, kľúčové míľniky, zodpovedné osoby, termíny monitorovania indikátorov, hodnotení a aktualizácie registra rizík.

6. 5. RACI tabuľka

	Úloha 

Aktivita                    
	Zadávateľ
	Riadiaci výbor
	Gestor tvorby stratégie
	Koordinátor tvorby stratégie
	Manažér komunikácie a publicity
	Tím pre tvorbu stratégie
	Pracovná skupina

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Vypracovanie jednotlivých častí plánu implementácie
	
	
	I
	Z
	I
	V
	K

	Schválenie plánu implementácie
	I
	K
	Z
	V
	I
	
	


Vysvetlivky: 

V – vykonáva, Z – zodpovedá, K – konzultovaný, I – informovaný

6. 6. Šablóny a nástroje

· Pre nastavenie implementácie stratégie sú adekvátnym spôsobom využiteľné všetky šablóny z fázy 2.

6. 7. Kontrolný zoznam 

· Je jasne nastavený plán prác implementácie stratégie a sú k jednotlivým úlohám a aktivitám určené zodpovedné osoby (inštitúcie)?

· Je nastavená a popísaná riadiaca štruktúra implementácie stratégie?

· Je nastavený systém riadenia zmien?

· Sú definované predpoklady úspešnej implementácie stratégie?

· Je vytvorený hodnotiaci plán a nastavený systém monitorovania napĺňania cieľov stratégie?

· Je zostavený komunikačný plán implementácie stratégie?

· Je vytvorený realistický rozpočet implementácie stratégie a sú identifikované zdroje financovania?

· Je vytvorený časový harmonogram implementácie stratégie?

6. 8. Časté chyby v rámci fázy 6

· Implementačný plán stratégie nie je vôbec vytvorený, prípadne je jeho tvorba odložená.

· Implementačná štruktúra (resp. systém riadenia implementácie ako taký) obsahuje subjekty, ktoré nie sú so svojou úlohou uzrozumené alebo s ňou nesúhlasia. Podobne problematické je týmto spôsobom priradiť zodpovednosti za plnenie úloh. Do prípravy implementačného plánu nie sú zahrnuté dotknuté subjekty.

· Rozpočet a zdroje financovania implementácie stratégie nie sú vytvárané s ohľadom na aktuálnu situáciu a možnosti príslušných inštitúcií, prípadne „pre istotu“ nie je rozpočet vytvorený vôbec alebo nezodpovedá reálnym nákladom.

· Nie je identifikovaný alebo zaistený reálny zdroj financovania realizácie (implementácie) stratégie, prípadne popísané zdroje financovania nie sú zabezpečené, alebo sú iba opísané ako „možné zdroje“.

· Sú podcenené riziká implementácie, harmonogram ani ostatné súčasti implementačného plánu nepočítajú s možnými komplikáciami pri realizácii stratégie.

· Je podcenená dôležitosť hodnotenia a monitorovacieho systému na monitorovanie plnenia cieľov stratégie.

FÁZA 7 - SCHVAĽOVANIE STRATÉGIE

7. 1. Úvod

Cieľom tejto fázy je schváliť vypracovanú stratégiu vrátane jej plánu implementácie, prípadne stratégiu upraviť podľa požiadaviek príslušných aktérov tak, aby následne bola schválená. V prípade, že je stratégia schválená, je zároveň v tejto fáze celý projekt tvorby stratégie ukončený a formálne uzavretý. Ak stratégia schválená nie je, tak tým buď projekt tvorby stratégie tiež končí a musí byť uzatvorený, alebo je stratégia vrátená na prepracovanie a vracia sa (v závislosti na miere potrebných zmien) do niektorej z predchádzajúcich fáz tvorby stratégie.

7. 2. Vstupy

· Návrh stratégie vrátane plánu implementácie.

· Projektový plán tvorby stratégie (vrátane plánu schvaľovania stratégie).

· Príslušná legislatíva a interné smernice upravujúce postup pripomienkovania stratégie.

7. 3. Aktivity

1. Revízia a dopracovanie plánu schvaľovania stratégie.

2. Interné pripomienkovanie a schválenie stratégie.

3. Externé pripomienkovanie a schválenie stratégie.

4. Uzavretie projektu (aktivita projektového riadenia).

V tejto fáze sú popísané len kroky spojené so záverečným schválením stratégie. Priebežné schvaľovanie jednotlivých verzií návrhu stratégie a jej jednotlivých častí je popísané v príslušných častiach tejto metodiky. Pre úspešné schválenie stratégie je ďalej kľúčová priebežná komunikácia so zainteresovanými stranami.

Aktivita 1: Revízia a dopracovanie plánu schvaľovania stratégie

Postup schvaľovania stratégie musí stanoviť koordinátor tvorby stratégie už v priebehu prípravy Projektového plánu tvorby stratégie. Konkrétny postup schvaľovania stratégie a zoznam aktérov splnomocnených na konečné schválenie stratégie je uvedený priamo v Projektovom pláne tvorby stratégie. Pri tvorbe plánu schvaľovania stratégie vychádza koordinátor tvorby stratégie z príslušnej legislatívy, pravidiel a ďalších dokumentov upravujúcich postup pripomienkovania a schvaľovania strategických dokumentov. Na úvod fázy schvaľovania stratégie tak musí koordinátor tvorby stratégie najskôr stanovený postup revidovať, v prípade potreby potom upraviť a rozpracovať do väčšej miery detailu. 

V pláne schvaľovania stratégie (ktorý je súčasťou Projektového plánu tvorby stratégie) koordinátor tvorby stratégie identifikuje kľúčových aktérov. V priebehu tvorby stratégie s nimi priebežne  komunikuje a pripravuje na konečnú fázu tvorby stratégie – jej schválenie. Pri každom aktérovi je v pláne schvaľovania stratégie zároveň popísaná jeho úloha v priebehu procesu schvaľovania. Úlohy jednotlivých aktérov môžu byť rozlíšené nasledovne:

· daný aktér má možnosť dať k návrhu stratégie svoje pripomienky,

· aktér má jeden z hlasov v kolektívnom orgáne a má tak priamy vplyv na schválenie stratégie,

· aktér musí bezpodmienečne schváliť stratégiu.

V pláne schvaľovania stratégie je zároveň koordinátorom tvorby stratégie stanovené poradie  pripomienkovania a schvaľovania stratégie. Revízia plánu schvaľovania stratégie je konzultovaná s pracovnou skupinou a následne je zaslaná gestorovi tvorby stratégie pre informáciu.

Aktivita projektového riadenia: priebežné riadenie, monitoring a kontrola tvorby stratégie (platí pre fázy 3 - 7 tvorby stratégie)

Priebežné riadenie projektu tvorby stratégie vykonáva predovšetkým koordinátor tvorby stratégie v spolupráci s tímom pre tvorbu stratégie s ďalšími úlohami plnenými v rámci organizačnej štruktúry (v súlade s Projektovým plánom tvorby stratégie). 


Aktivita 2: Interné pripomienkovanie a schválenie stratégie

Interné pripomienkovanie je aktivitou, počas ktorej vyjadrujú svoje pripomienky k návrhu stratégie zástupcovia inštitúcie, ktorá je za prípravu stratégie zodpovedná. Táto aktivita prebieha podľa platných interných smerníc (predpisov) danej inštitúcie. Priebežné „interné“ pripomienkovanie môže zabezpečiť tiež tzv. Ex ante hodnotenie, kedy nezávislý hodnotiteľ hodnotí stratégiu už v priebehu jej spracovania a spracovatelia stratégie text stratégie na základe týchto pripomienok tiež upravujú. Ex ante hodnotenie sa používa napríklad pri tvorbe operačných programov financovaných z fondov Európskej únie.

Krok 1: Vytvorenie dôvodovej správy

V prvom kroku vytvorí tím pre tvorbu stratégie dôvodovú správu, v ktorej budú zhrnuté predovšetkým nasledujúce informácie:

· opis iniciácie tvorby stratégie a zdôvodnenie jej potrebnosti,

· vysvetlenie účelu stratégie a jej prínosu,

· priebeh tvorby stratégie.

Dôvodová správa by mala byť prispôsobená požiadavkám útvarov zapojených do pripomienkovania a mala by byť predovšetkým jasná a stručná.

Krok 2: Zoznámenie pripomienkujúcich s návrhom stratégie

V tomto kroku sú pripomienkujúci oboznámení koordinátorom tvorby stratégie s konečným návrhom stratégie. Zvolená musí byť vhodná forma, v závislosti na spôsobe zapojenia pripomienkujúcich do  predchádzajúcich fáz a aktivít tvorby stratégie. V niektorých prípadoch stačí rozoslať návrh stratégie, v iných je vhodné ho predstaviť na spoločnom rokovaní a pod. Pripomienkujúcim je stanovený koordinátorom tvorby stratégie konkrétny termín pre zaslanie pripomienok.

Krok 3: Vyhodnotenie pripomienok a prípadná úprava stratégie

Všetky zaslané pripomienky sú zaevidované a vysporiadané tímom pre tvorbu stratégie. Zásadné pripomienky diskutuje koordinátor tvorby stratégie s pracovnou skupinou, gestorom tvorby stratégie a u tých najdôležitejších pripomienok i s Riadiacim výborom a zadávateľom. Tieto subjekty tiež schvaľujú spôsob vysporiadania kľúčových pripomienok. Po rozhodnutí o spôsobe vyhodnotenia pripomienok je návrh stratégie tímom pre tvorbu stratégie primerane upravený. Podľa potreby zváži koordinátor tvorby stratégie v spolupráci s gestorom tvorby stratégie opakované vyhodnotenie.

Krok 4: Schválenie stratégie

V prípade, že sú vyhodnotené všetky pripomienky a obsah stratégie je tímom pre tvorbu stratégie dopracovaný do konečnej podoby, zaistí koordinátor tvorby stratégie samotné konečné interné schválenie stratégie všetkými potrebnými aktérmi podľa Projektového plánu, a to v stanovenom poradí.

Aktivita 3: Externé pripomienkovanie a schválenie stratégie

Pre realizáciu tejto aktivity je využitá dôvodová správa vytvorená v predchádzajúcej aktivite interného pripomienkovania, prípadne je dôvodová správa doplnená o informácie pre externé subjekty (na základe ich požiadaviek a potrieb). Ostatné kroky sú rovnaké ako v predchádzajúcej fáze – tzn. najskôr sú externí aktéri oboznámení s návrhom stratégie, nasleduje vysporiadanie pripomienok, úprava stratégie a nakoniec jej schválenie. Pokiaľ došlo na základe pripomienok k výrazným úpravám stratégie, musí koordinátor tvorby stratégie v spolupráci s gestorom tvorby stratégie zvážiť, či nemusí takto upravená stratégia znovu prejsť interným pripomienkovým konaním.

Aktivita 4: Uzavretie projektu

Aktivita projektového riadenia: uzavretie projektu tvorby stratégie

Po schválení stratégie (alebo v prípade jej neschválenia a rozhodnutia v príprave stratégie nepokračovať) musí byť koordinátorom tvorby stratégie formálne ukončený projekt tvorby stratégie. Táto aktivita sa skladá z nasledujúcich krokov:

1. Vypracovanie záverečnej správy o projekte tvorby stratégie (záverečná správa) popisujúcej priebeh tvorby stratégie. Stručný výťah z tejto správy bude súčasťou samotnej stratégie. Záverečná správa by mala obsahovať predovšetkým:

· základné informácie o projekte,

· opis organizačnej štruktúry projektu a obsadenie jednotlivých funkcií (úloh),

· prehľad výstupov tvorby stratégie,

· opis priebehu realizácie projektu,

· vyhodnotenie realizácie projektu tvorby stratégie (vrátane vyhodnotenia vhodnosti postupu tvorby stratégie, jeho silných a slabých stránok).

2. Ukončenie činnosti jednotlivých tímov tvorby stratégie. Koordinátor tvorby stratégie (prípadne v spolupráci s gestorom tvorby stratégie) formálne ukončí činnosť jednotlivých tímov a orgánov tvorby stratégie (tzn. predovšetkým samotného tímu pre tvorbu stratégie, Riadiaceho výboru, pracovnej skupiny atď.). Súčasťou tohto kroku je aj ukončenie zmluvných vzťahov a kompletizácia a archivácia projektovej dokumentácie. Niektoré tímy a orgány tvorby stratégie mohli vzniknúť a zaniknúť už v samotnom priebehu tvorby stratégie. V tom prípade koordinátor tvorby stratégie uzavrel činnosť týchto tímov (resp. orgánov) už v priebehu tvorby stratégie. Niektoré tímy a orgány tvorby stratégie naopak môžu existovať aj naďalej v rámci implementácie vytvorenej stratégie, za účelom jej aktualizácie a pod.

3. Ukončenie dodávateľských zmlúv. V rámci tohto kroku preverí koordinátor tvorby stratégie, či bolo odvedené zmluvné plnenie všetkých dodávateľov a externých členov tímu podieľajúcich sa na tvorbe stratégie, a či boli dodané všetky požadované výstupy (a či tieto výstupy boli v požadovanej kvalite a boli akceptované). Následne zaistí preplatenie konečných faktúr a získanie všetkých relevantných dokumentov od dodávateľov.


4. Kompletizácia projektovej dokumentácie. Koordinátor tvorby stratégie zaistí a skompletizuje relevantnú dokumentáciu spojenú s projektom tvorby stratégie (napr. Projektový plán tvorby stratégie, výstupy jednotlivých fáz tvorby stratégie ako sú analýzy, priebežné výstupy vrátane pripomienok k nim z pripomienkových konaní, zápisnice z rokovaní, zmluvy s dodávateľmi a externými členmi tímu a pod.), ďalej potom samotnú stratégiu, podklady k jej schváleniu a akceptácii zainteresovanými stranami a zadávateľom. Táto dokumentácia bude archivovaná podľa príslušných predpisov koordinátorom tvorby stratégie.

5. Zaradenie stratégie do databázy stratégií. Koordinátor tvorby stratégie zabezpečí, aby bola konečná verzia stratégie zaradená do databázy stratégií. Zároveň koordinátor tvorby stratégie zabezpečí, aby všetky relevantné subjekty dostali konečnú (schválenú) verziu stratégie.

6. Databáza stratégií je celoštátnym funkčným systémom strategických a koncepčných dokumentov a patrí medzi významné nástroje strategického riadenia a plánovania. Slúži ako pre vyhodnocovanie a aktualizáciu strategických dokumentov, tak aj pre tvorbu dokumentov nových, ďalej k prehľadnému zobrazeniu dokumentov, súvisiacich opatrení a cieľov, indikátorov, finančných prostriedkov a pre sledovanie dopadov intervencií a tiež vzájomných väzieb.




7. 4.  Výstupy

Výstupom tejto fázy budú nasledujúce dokumenty:

· Schválená stratégia.

· Záverečná správa o projekte.

7. 5.  RACI tabuľka

	Úloha 

Aktivita                    
	Zadávateľ
	Riadiaci výbor
	Gestor tvorby stratégie
	Koordinátor tvorby stratégie
	Manažér komunikácie a publicity
	Tím pre tvorbu stratégie
	Pracovná skupina

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Revízia a dopracovanie plánu schvaľovania stratégie
	
	
	I
	Z,V
	I
	
	K

	Vypracovanie dôvodovej správy
	
	
	I
	Z,V
	I
	V
	K

	Priebeh interného pripomienkovania
	
	
	I
	Z,V
	I
	V
	K

	Priebeh externého pripomienkovania
	
	K
	I
	Z,V
	I
	V
	

	Vysporiadanie pripomienok
	I
	K
	Z
	V
	I
	
	

	Schvaľovanie stratégie
	K
	I
	Z
	V
	I
	
	

	Vypracovanie správy o projekte
	
	
	I
	Z
	K
	V
	


Vysvetlivky: 

V – vykonáva, Z – zodpovedá, K – konzultovaný, I – informovaný

7. 6. Šablóny a nástroje

· Záverečná správa o projekte.

7. 7. Kontrolný zoznam

· Prebehlo pripomienkové konanie so všetkými potrebnými subjektmi?

· Boli vysporiadané všetky pripomienky k stratégii?

· Bola stratégia schválená všetkými príslušnými aktérmi?

· Bola vypracovaná záverečná správa o realizácii projektu tvorby stratégie?

· Bol projekt tvorby stratégie formálne ukončený?

7. 8. Časté chyby v rámci fázy 7

· Aktéri, ktorí sú oprávnení schvaľovať finálne znenie stratégie, sú identifikovaní neskoro, napríklad až v samotnej fáze schvaľovania stratégie. Prípadne nie sú jednotliví aktéri povoľujúci stratégiu vôbec zahrnutí do procesu tvorby stratégie a stratégia im je predložená iba na schválenie. Pretože nie sú títo aktéri zahrnutí do prípravy stratégie, môžu mať k jej zneniu zásadné pripomienky (ktoré by boli v priebehu tvorby stratégie vysporiadané) a z tohto dôvodu potom nemusia stratégiu schváliť.

· Kľúčové pripomienky aktérov povoľujúcich stratégiu nie sú vysporiadané priebežne.

· Aktéri povoľujúci stratégiu nie sú dostatočne a včas informovaní o priebehu a načasovaní schvaľovania stratégie. To môže viesť k tomu, že daný aktér nemá dostatočný priestor pre schválenie (napr. pre prieskum návrhu stratégie, pre realizáciu všetkých potrebných formálnych krokov) a tak schválenie stratégie je značne predĺžené, odložené alebo vôbec neprebehne.

· Záverečná správa o realizácii projektu tvorby stratégie nie je spracovaná. Spätne tak nemusí byť možné dohľadať potrebné podklady a informácie o priebehu prípravy stratégie.

� http://www.mmr.cz/getmedia/4ebb3cc7-6f5c-4f37-ad1f-97054a212483/metodika-pripravy-verejnych-strategii_listopad-2012.pdf


� Proces vypracovania strategického dokumentu je možné upraviť a doplniť s ohľadom na príslušný právny predpis, resp. záväzný metodický materiál a to v závislosti od ich relevantnosti.
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