5. NÁSTROJE A ŠABLÓNY
 

Cieľom nástrojov a šablón je doplniť popis postupu vypracovania stratégie a uľahčiť tvorcom strategických dokumentov ich odbornú prácu. Nástroje a šablóny obsahujú vzorovú štruktúru a popis obsahu daného dokumentu. V tabuľke sú zoradené nástroje a šablóny podľa jednotlivých fáz vypracovania strategického dokumentu, v ktorých by mali byť primárne využívané.
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VSTUPNÁ SPRÁVA

Charakteristika a účel 

Vstupná správa je dokument, ktorý obsahuje všetky informácie o identifikovanom probléme (prípadne o viacerých problémoch), ktoré sú potrebné na rozhodnutie zadávateľa stratégie o tom, či bude problém riešený pomocou stratégie alebo nie. Vstupná správa má:

· zhrnúť výsledky predbežných analýz, ktoré jasnejšie vymedzili zadaný problém a určili jeho rozsah,

· zmapovať okolie problému a regulačný rámec,

· overiť existenciu konkurenčných a súvisiacich stratégií,

· určiť hlavné strategické nástroje národnej úrovne, ktoré ovplyvňujú, dotýkajú sa alebo limitujú danú problematiku,

· zhrnúť výsledky porovnávacej analýzy,

· predikovať vývoj prostredia a jeho možného vplyvu na dosiahnutie vízie stratégie,

· zhrnúť analýzu predbežnej vízie,

· nastaviť organizáciu tvorby stratégie.

Za tvorbu vstupnej správy je zodpovedný koordinátor prípravy stratégie, ktorý na jej spracovaní spolupracuje predovšetkým s prípravným tímom (spracovatelia).

Vzorová štruktúra a popis jednotlivých častí 

1. Úvod

V tejto časti opíšu spracovatelia kontext politického rozhodnutia o potrebe zaoberať sa vybranou spoločenskou problematikou. Ďalej tu bude špecifikovaná predbežná vízia zadávateľa, ako by mal byť problém v budúcnosti riešený či vyriešený. Spracovatelia opíšu ciele tvorby stratégie a indikujú rozsah tvorby stratégie.

2. Definícia a analýza identifikovaného problému a jeho okolia

Táto časť bude obsahovať bližšie vymedzenie identifikovaného problému, jeho definíciu, určenie hraníc a závažnosti riešenej problematiky.

Štrukturácia problému

Cieľom štrukturácie problému je vymedzenie hraníc problému. Výsledkom štrukturácie nie je jasne definovaný problém, ale určenie jeho povahy a komplexnosti. Vhodným nástrojom pre štrukturáciu problému je strom problémov.

Definícia problému

V tejto časti definujú spracovatelia problém na základe predchádzajúcej štrukturácie problému. Problém bude jednoznačne ohraničený a normatívne popísaný tak, aby bol ľahko pochopiteľný.

Modelovanie problému

Cieľom modelovania problému je grafické zobrazenie príčin a dôsledkov problému. Modelovanie je často založené na prevedení problému do operacionalizovateľných premenných a ich vzťahu.

Formulácia problému

Formulácia problému je výsledkom štrukturácie, definície a modelovania problému určená pre zadávateľa stratégie. Problém je tu formulovaný v čo najzrozumiteľnejšej a najstručnejšej možnej miere.

Analýza okolia identifikovaného problému

Obsahuje popísaný východiskový stav vonkajšieho prostredia, definovaný referenčný rámec, definované problémy a riziká vonkajšieho prostredia. Ďalej východiskový stav vnútorného prostredia, identifikované vnútorné zdroje organizácie a definované problémy a riziká vnútorného prostredia.

3. Analýza súčasného stavu

V tejto časti vytvoria spracovatelia prehľad konkurenčných a súvisiacich stratégií, ktoré identifikovaný problém riešia alebo s ním pracujú. Ďalej tu budú prezentované výsledky zmapovania regulačného rámca a výsledky porovnávacej analýzy.

Relevantné strategické dokumenty a ich väzba na identifikovaný problém

Prehľad stratégií, ktoré sa zaoberajú oblasťou problému či oblasťou s ňou súvisiacou, a konkurenčných stratégií, vrátane ich väzby na identifikovaný problém.

Analýza regulačného rámca

Analýza regulačného rámca bude obsahovať zoznam právnych úprav a dokumentov, ktoré sa k danej problematike vzťahujú, vrátane možných rizík, prekážok a problematických miest úpravy danej problematiky.

Porovnávacia analýza

Cieľom porovnávacej analýzy je porovnanie súčasného stavu riešenia danej problematiky v SR so zahraničím a dobrou praxou. 

Analýza dostupných dôkazov

Cieľom tejto analýzy bude identifikovať hlavné trendy a problémy, kľúčové mechanizmy zmien, identifikovať prebiehajúce činnosti v súvisiacich oblastiach (na národnej a medzinárodnej úrovni) a nastaviť smer uvažovania o možnom ďalšom postupe a metodike. 

4. Analýza budúceho vývoja

Analýza možnej línie vývoja danej problematiky a jej riešenie z hľadiska aktuálnej situácie a prediktibilnej budúcnosti. Vo fáze identifikácie potreby 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 v takej miere, aby bolo možné vykonať hodnotenie, či je vhodné danú problematiku riešiť pomocou stratégie. 

5. Analýza predbežnej vízie

V tejto časti uvedú spracovatelia na základe zozbieraných dát a vykonaných analýz zhodnotenie predbežnej vízie. Súčasťou bude zhodnotenie, či je zadaná predbežná vízia realizovateľná a či je adekvátna k riešenej problematike. V prípade, že predbežná vízia bude uznaná za nerealizovateľnú, opíšu spracovatelia v tejto časti upravené či upresnené znenie vízie. 

6. Organizácia tvorby stratégie

V tejto časti opíšu spracovatelia základný rámec organizácie tvorby stratégie. Predovšetkým identifikujú inštitúciu, ktorá bude poverená riadením tvorby stratégie. Ďalej spracovatelia definujú štruktúru a zloženie projektového tímu podľa typu a rozsahu uvažovanej stratégie, analyzujú zainteresované strany a vytvoria odhad nákladov a harmonogram tvorby stratégie.

Štruktúra a zloženie projektového tímu

Obsahuje návrh štruktúry a naplnenie organizačnej štruktúry tvorby stratégie, tzn. predovšetkým obsadenie úlohy gestora tvorby stratégie, koordinátora tvorby stratégie, zloženie tímu pre tvorbu stratégie a ďalších úloh potrebných pre tvorbu danej stratégie.

Analýza zainteresovaných strán

Obsahuje popis kľúčových zainteresovaných strán a rámcový návrh spôsobu ich zapojenia do tvorby stratégie. Ďalej sú uvedené zainteresované strany, ktoré sa budú podieľať na schvaľovaní stratégie (resp. sa budú podieľať na samotnom rozhodnutí o tvorbe stratégie). Zároveň budú popísané hlavné záujmy, potreby a priority kľúčových zainteresovaných strán, ktoré môžu ovplyvniť tvorbu stratégie alebo jej schválenie.

Aktivity tvorby stratégie

Táto časť obsahuje hlavné aktivity a činnosti (vrátane indikácie metód, nástrojov a techník potrebných pre ich realizáciu) potrebné pre vytvorenie stratégie, pričom je u nich uvedený ich predpokladaný rozsah.

Odhad nákladov a harmonogram tvorby stratégie

Indikatívny harmonogram a rozpočet tvorby stratégie zohľadňuje predovšetkým nastavený rozsah a hlavné aktivity tvorby stratégie.

Hlavné riziká tvorby stratégie

Obsahuje popis hlavných rizík spojených s tvorbou stratégie a vyhodnotenie ich významnosti (tzn. ako môžu tieto riziká postup tvorby stratégie vrátane jej schválenia ovplyvniť).

7. Odporúčanie ďalšieho postupu

V tejto časti uvedú spracovatelia svoje stanovisko (odporúčanie), či v tvorbe stratégie pokračovať alebo nie. Toto stanovisko by malo vychádzať z obsahu vecnej časti (predovšetkým z výsledku realizovaných analýz a zistených informácií) a z projektovej časti (z indikatívneho rozpočtu, vrcholovej analýzy rizík a pod.) vstupnej správy.

Šablóna vstupnej správy k doplneniu

1. Úvod 

doplniť tabuľku a text

	ZÁKLADNÉ INFORMÁCIE O STRATÉGII

	Názov stratégie
	

	Zadávateľ stratégie
	

	Gestor tvorby stratégie
	

	Koordinátor tvorby stratégie
	

	Doba tvorby stratégie
	

	Schvaľovateľ stratégie
	

	Kontext vzniku stratégie
	

	Predbežná vízia
	

	Cieľ tvorby stratégie
	


2. Definícia a analýza identifikovaného problému a jeho okolia

doplniť text
3. Analýza súčasného stavu

doplniť text
4. Analýza budúceho vývoja

doplniť text
5. Analýza predbežnej vízie

doplniť text
6. Organizácia tvorby stratégie

doplniť text
7. Odporúčanie ďalšieho postupu

doplniť text

ORGANIZAČNÁ ŠTRUKTÚRA TVORBY STRATÉGIE

Charakteristika a účel

Vzorová organizačná štruktúra tvorby stratégie obsahuje predovšetkým opis základných úloh, právomocí a zodpovedností v priebehu prípravy a realizácie projektu tvorby stratégie. Nastavenie i obsadenie organizačnej štruktúry sa líši v prvej fáze a v ostatných fázach tvorby stratégie. Popis organizačnej štruktúry tvorby stratégie by mal byť súčasťou plánu prípravných prác (vytvoreného vo fáze 1) a projektového plánu tvorby stratégií (vytvoreného vo fáze 2). 

Vzorová organizačná štruktúra tvorby stratégie

Fáza 1 - Identifikácia potreby tvorby stratégie

	Názov úlohy/pozície
	Popis úloh, právomocí a zodpovedností

	Zadávateľ stratégie
	· Je zodpovedný za politické zadanie vytvoriť stratégiu (formuluje predbežnú víziu).

· Menuje gestora prípravy tvorby stratégie.

· Schvaľuje vstupnú správu, rozhoduje o ďalšom postupe tvorby stratégie (navrhnutej vo vstupnej správe).

	Gestor prípravy tvorby stratégie
	· Menuje koordinátora prípravy tvorby stratégie.

· Zodpovedá za vytvorenie plánu prípravných prác a schvaľuje ho.

· Zodpovedá za tvorbu vstupnej správy.

	Koordinátor prípravy tvorby stratégie
	· Zostavuje a riadi prípravný tím.

· Vytvára plán prípravných prác (v spolupráci s prípravným tímom).

· Zodpovedá za riadenie prípravy tvorby stratégie a realizáciu aktivít podľa plánu prípravných prác.

· Identifikuje potrebu zmeny plánu prípravných prác.

· Vytvára vstupnú správu (v spolupráci s prípravným tímom).

	Prípravný tím
	· Vytvára plán prípravných prác.

· Robí jednotlivé aktivity podľa plánu prípravných prác, najmä vykonáva:

· zber dát,

· analýzy.

· Vytvára vstupnú správu.
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Fáza 2 až 7 tvorby stratégie

	Názov úlohy/pozície
	Popis úloh, právomocí a zodpovedností

	Zadávateľ stratégie
	· Menuje gestora tvorby stratégie.

· Rozhoduje o výbere varianty sady strategických cieľov k rozpracovaniu.

· Schvaľuje víziu, globálny a strategické ciele.

· Je pravidelne informovaný o priebehu tvorby stratégie a vybraných výstupoch (napr. o cieľoch a opatreniach stratégie, plánu implementácie stratégie a pod.).

· Schvaľuje vypracovanú stratégiu.

	Riadiaci výbor pre tvorbu stratégie
	· Schvaľuje riadiacu dokumentáciu projektu tvorby stratégie.

· Schvaľuje čiastkové výstupy tvorby stratégie v priebehu tvorby stratégie, resp. na konci jednotlivých fáz (napr. analytickú časť stratégie, upresnenú víziu, plán implementácie stratégie atď.)

· Je pravidelne informovaný o priebehu projektu tvorby stratégie, jej výstupoch, prínosoch, rizikách a zmenách.

· Schvaľuje zásadné zmeny projektu tvorby stratégie.

· Rieši eskalované problémy.

	Gestor tvorby stratégie
	· Zastrešuje tvorbu stratégie v rámci poverenej organizácie.

· Zabezpečuje súlad výstupov s požiadavkami zadávateľa stratégie.

· Zaisťuje financovanie tvorby stratégie.

· Menuje koordinátora tvorby stratégie.

· Zodpovedá za interné obsadenie organizačnej štruktúry tvorby stratégie.

· Zodpovedá za vytvorenie a schválenie riadiacej dokumentácie projektu tvorby stratégie.

· Organizuje a riadi prácu Riadiaceho výboru pre tvorbu stratégie.

· Zodpovedá za schválenie stratégie.

	Koordinátor tvorby stratégie
	· Zodpovedá za externé obsadenie organizačnej štruktúry tvorby stratégie.

· Zodpovedá za vytvorenie projektového plánu tvorby stratégie a plánu riadenia rizík tvorby stratégie.

· Zodpovedá za riadenie projektu tvorby stratégie a realizáciu aktivít podľa projektového plánu tvorby stratégie.

· Zodpovedá za tvorbu jednotlivých častí stratégie.

· Dohliada na správnu nadväznosť činností a efektívne riadenie zdrojov.

· Vedie tím pre tvorbu stratégie, deleguje prácu a podporuje členov tímu.

· Koordinuje a riadi činnosť pracovnej skupiny (skupín).

· Zodpovedá za priebežné schvaľovanie výstupov tvorby stratégie.

	Tím pre tvorbu stratégie
	· Vytvára projektový plán tvorby stratégie a plán riadenia rizík tvorby stratégie.

· Vykonáva jednotlivé aktivity podľa projektového plánu tvorby stratégie (resp. podľa riadiacej dokumentácie projektu tvorby stratégie):

· analýzy,

· kompiláciu analytickej časti strategického dokumentu,

· overenie vízie,

· zostavenie a hodnotenie variantov strategických cieľov,

· spracovanie sústavy cieľov, indikátorov a opatrení,

· spracovanie plánu implementácie stratégie,

· vypracovanie dôvodovej správy,

· realizáciu interného aj externého pripomienkového konania,

· vypracovanie správy o projekte.

· Plní úlohy stanovené koordinátorom tvorby stratégie.

	Manažér komunikácie a publicity
	· Zodpovedá za vytvorenie plánu spolupráce a komunikácie tvorby stratégie.

· Riadi, koordinuje a prípadne robí jednotlivé aktivity podľa plánu spolupráce a komunikácie tvorby stratégie.

· Je informovaný o kľúčových aspektoch realizácie projektu tvorby stratégie.

	Pracovná skupina (skupiny)
	· V prípade potreby je účastníkom konzultácie k tvorbe riadiacej dokumentácie projektu tvorby stratégie.

· Podieľa sa na vybraných aktivitách projektu tvorby stratégie:

· realizácii analýz,

· overení vízie,

· zostavení a hodnotení variantov strategických cieľov,

· spracovaní sústavy cieľov, indikátorov a opatrení,

· spracovaní plánu implementácie stratégie,

· vypracovaní dôvodovej správy,

· realizácii interného aj externého pripomienkového konania,

· vypracovaní správy o projekte.

· Plní úlohy zadané koordinátorom tvorby stratégie, spolupracuje na tvorbe stratégie.
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HARMONOGRAM

Charakteristika a účel 

Harmonogram je nástroj projektového riadenia využiteľný pri plánovaní, realizácii a vyhodnotení projektu tvorby alebo implementácie stratégie. Umožňuje efektívnu kontrolu toho, či sú jednotlivé aktivity projektu realizované podľa plánu, väzieb medzi jednotlivými aktivitami aj ďalších aspektov. Harmonogram je vytvorený ako súčasť projektového plánu tvorby stratégie, prípadne ako súčasť plánu implementácie stratégie. Zároveň musí byť previazaný s ostatnými časťami uvedených dokumentov, tzn. najmä organizačnou štruktúrou, hierarchickou štruktúrou prác, rozpočtom, plánom riadenia rizík, plánom spolupráce a komunikácie a pod. Za vypracovanie harmonogramu je zodpovedný koordinátor tvorby stratégie, ktorý na jeho vzniku spolupracuje predovšetkým s tímom pre tvorbu stratégie.

Obsah harmonogramu

Harmonogram by mal obsahovať predovšetkým tieto informácie: 

· Číslo danej fázy – aktivity – kroku – činnosti.

· Názov danej fázy – aktivity – kroku – činnosti.

· Termín začatia fázy – aktivity – kroku – činnosti.

· Termín dokončenia fázy – aktivity – kroku – činnosti.

· Nadväznosť na ostatné fázy – aktivity – kroky – činnosti.

· Zodpovedná osoba – inštitúcie za realizáciu danej fázy – aktivity – kroku – činnosti.

· Spolupracujúca osoba (osoby, inštitúcie) pri realizácii danej fázy – aktivity – kroku – činnosti.

· Kľúčové výstupy danej fázy – aktivity – kroku – činnosti.

· Poznámka.

· Grafické znázornenie začiatku, konca a trvania danej fázy – aktivity – kroku – činnosti.

 

MATICA OPATRENÍ A ČINNOSTÍ
Charakteristika a účel 


Matica opatrení a činností je nástroj projektového riadenia využiteľný pri plánovaní, realizácii a vyhodnotení realizácie projektu tvorby alebo implementácie stratégie. Matica opatrení a činností umožňuje monitorovanie a kontrolu realizácie opatrení a aktivít projektu (projektu tvorby stratégie, ale aj projektu implementácie stratégie). Účelom matice opatrení a činností je predovšetkým poskytnúť prehľad:


· všetkých opatrení, činností, čiastkových činností atď.,

· stavu realizácie opatrení (činností, ...), súvisiacich nákladov, čas ich realizácie a pod.

Matica činností a opatrení môže byť vytvorená ako súčasť plánu implementácie stratégie, pričom je obsahovo previazaná ako so samotnou stratégiou, tak s ostatnými časťami plánu implementácie (implementačnou štruktúrou, harmonogramom, logickým rámcom implementácie stratégie, rozpočtom atď.). V prípade, že je matica opatrení a činností použitá pri realizácii projektu tvorby stratégie, tak neobsahuje opatrenia, ale iba činnosti, a je súčasťou projektového plánu tvorby stratégie. V oboch prípadoch je šablóna použiteľná tiež pri tvorbe tzv. hierarchickej štruktúry prác tvorby alebo implementácie stratégie. Za tvorbu matice činností a opatrení (tvorby a implementácie stratégie) je zodpovedný koordinátor tvorby stratégie, ktorý na jej spracovaní spolupracuje predovšetkým s tímom pre tvorbu stratégie, prípadne tiež s pracovnou skupinou.


Obsah matice činností a opatrení

V matici činností a opatrení sú uvedené jednotlivé opatrenia a činnosti (a ich jednotlivé úrovne), pričom ku každému opatreniu (činnosti, čiastkovej činnosti, atď.) je uvedené jeho:


· číselné označenie,

· kategória a typ,

· názov a popis,

· inštitúcia alebo osoba zodpovedná za realizáciu a spolupracujúca inštitúcia (osoba),

· doba realizácie,

· zdroje nevyhnutné pre realizáciu, plánované náklady a uskutočnené výdavky,

· väzbu na realizáciu ostatných opatrení (činností, čiastkových činností, úloh, atď.),

· stav plnenia realizácie a kritérium splnenia realizácie (tzn. ako spoznáme, že je dané opatrenie splnené).

Zároveň by v matici opatrení a činností mala byť dodržaná stanovená základná hierarchia, tzn. že opatrenia sa delia na činnosti, činnosti sa delia na čiastkové činnosti, atď. Táto logika musí byť zachovaná aj v jednotlivých charakteristikách opatrení (činností), keď napríklad plánované náklady na realizáciu opatrenia sa rovnajú nákladom všetkých činností realizovaných v rámci daného opatrenia (a náklady na realizáciu činnosti sa rovnajú nákladom na realizáciu všetkých súvisiacich čiastkových činností a pod.).


 

PROJEKTOVÝ PLÁN TVORBY STRATÉGIE
Charakteristika a účel 

Projektový plán tvorby stratégie (projektový plán) je rámcový dokument obsahujúci všetky postupy a údaje potrebné na riadenie projektu tvorby stratégie. Projektový plán obsahuje predovšetkým:

1. základné informácie o projekte,

2. rozsah a ciele projektu tvorby stratégie,

3. organizačnú štruktúru tvorby stratégie,

4. postupy riadenia tvorby stratégie (vrátane postupu schvaľovania výstupov tvorby stratégie),

5. hierarchickú štruktúru prác tvorby stratégie,

6. rozpočet tvorby stratégie,

7. harmonogram tvorby stratégie,

8. plán riadenia kvality tvorby stratégie.

Ďalej projektový plán tvorby stratégie obsahuje:

· Plán riadenia spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami tvorby stratégie.

· Plán riadenia rizík tvorby stratégie.

Oba uvedené plány môžu byť svojím rozsahom obsiahlejšie než ostatné časti projektového plánu, preto existujú ako samostatné šablóny. Projektový plán tvorby stratégie, Plán spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami tvorby stratégie a Plán riadenia rizík tvorby stratégie sú vzájomne prepojené a tvoria dohromady jeden celok – „riadiaca dokumentácia“ tvorby stratégie. Za tvorbu Projektového plánu tvorby stratégie je zodpovedný koordinátor tvorby stratégie, ktorý na jeho spracovaní spolupracuje predovšetkým s tímom pre tvorbu stratégie.

Vzorová štruktúra a popis jednotlivých častí 
1. Základné informácie o projekte tvorby stratégie

V tejto časti opíšu spracovatelia kontext projektu tvorby stratégie a základné informácie o projekte – najmä názov projektu, trvanie projektu, účel projektového plánu, gestora a koordinátora tvorby stratégie.

2. Rozsah a ciele projektu tvorby stratégie

V tejto časti spresnia spracovatelia rozsah a ciele tvorby stratégie predbežne definované vo vstupnej správe. Táto časť bude obsahovať opis:

· potreby, odôvodnenia a okolnosti realizácie projektu tvorby stratégie, 

· cieľov projektu tvorby stratégie,

· rozsahu projektu tvorby stratégie, vrátane náčrtu predpokladaného spôsobu tvorby stratégie (tzn. prehľad hlavných aktivít tvorby stratégie), 

· predpokladanej dĺžky trvania tvorby stratégie a definície hlavných predpokladaných časových míľnikov realizácie projektu tvorby stratégie,

· charakteristiky požadovaných výstupov projektu tvorby stratégie (čo sa očakáva od pripravovanej stratégie vrátane požiadaviek nadradených stratégií, ktoré musia byť rešpektované).

3. Organizačná štruktúra tvorby stratégie

V tejto časti opíšu spracovatelia organizačnú štruktúru tvorby stratégie – vytvorenú na základe revízie či dopracovania základnej organizačnej štruktúry tvorby stratégie uvedenej vo vstupnej správe, v ktorej by mal byť definovaný sponzor tvorby stratégie, koordinátor tvorby stratégie, tím pre tvorbu stratégie a prípadne ďalšie pozície a ich obsadenie potrebné pre tvorbu danej stratégie. V organizačnej štruktúre rozlíšia spracovatelia orgány s riadiacou, výkonnou a kontrolnou funkciou. Jednotlivým orgánom organizačnej štruktúry tvorby stratégie stanovia spracovatelia ich úlohy, právomoci a zodpovednosti. Zároveň budú jednotlivé úlohy obsadené konkrétnymi osobami. Ďalej budú v tejto časti popísané základné princípy práce jednotlivých orgánov organizačnej štruktúry tvorby stratégie (spôsob komunikácie, schvaľovanie výstupov, frekvencia a riadenie rokovania a pod.), vrátane opisu základných vzťahov medzi jednotlivými orgánmi organizačnej štruktúry a spôsobu ich spolupráce a komunikácie. Organizačná štruktúra tvorby stratégie musí zároveň odrážať úlohy nastavené v ostatných častiach Projektového plánu, prípadne v Pláne riadenia rizík a v Pláne riadenia spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami a pod.

4. Postupy riadenia stratégie

V tejto časti definujú spracovatelia mechanizmy rozhodovacích a schvaľovacích procesov tvorby stratégie, tzn. predovšetkým kto a ako bude:

· schvaľovať priebežné výstupy tvorby stratégie, 

· schvaľovať samotnú stratégiu,

· rozhodovať o ďalšom postupe,

· koordinovať aktivity zapojených subjektov (vrátane dodávateľov).

Súčasťou základných pravidiel a procesov riadenia budú ďalej tiež postupy týkajúce sa obsahu ďalších častí (napr. postupy riadenia rozpočtu, harmonogramu tvorby stratégie a pod.), vrátane postupov riadenia rizík a riadenia spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami. V závislosti od rozsahu vytváranej stratégie (resp. rozsahu tvorby stratégie) môže vzniknúť potreba, aby boli vytvorené aj ďalšie postupy riadenia – týkajúce sa napríklad riadenia dodávateľov, riadenia ľudských zdrojov, riadenia zmien a pod. Najmä v prípade tvorby komplexných stratégií a zapojenia väčšieho počtu osôb do tvorby stratégie musí tím pre tvorbu stratégie tiež vytvoriť tzv. Plán riadenia ľudských zdrojov. V tomto pláne stanovuje tím pre tvorbu stratégie ako a kedy sa získajú a použijú jednotliví účastníci tvorby stratégie. Ďalej môžu byť v tomto pláne indikované potrebné školenia, plán odmien a ďalšie postupy spojené s riadením ľudských zdrojov. Koordinátor tvorby stratégie môže pri plánovaní projektu tvorby rozhodnúť o tvorbe plánu riadenia zmeny (opäť najmä v prípade tvorby komplexných stratégií). V takom prípade je v časti postupy riadenia tvorby stratégie stanovený:
· spôsob identifikácie potreby realizácie zmien projektu tvorby stratégie,

· spôsob prerokovania a schválenia navrhovaných zmien projektu tvorby stratégie.

V prípade, že tím pre tvorbu stratégie (v spolupráci s koordinátorom tvorby stratégie, prípadne gestorom) rozhodne o nutnosti externe zaobstarať niektorý zo zdrojov (napr. pre zabezpečenie koordinácie tvorby stratégie, realizáciu analýz a pod.) potrebných na realizáciu projektu tvorby stratégie, musia byť stanovené základné postupy a plán riadenia dodávateľov. Tím pre tvorbu stratégie naplánuje nadviazanie zmluvných vzťahov (najmä formou zadania verejných zákaziek). Daná činnosť bude zahŕňať spôsob výberu potenciálnych dodávateľov (ich oslovenie a následný výber podľa predložených ponúk). Ďalej bude nastavený spôsob riadenia vzťahov s vybranými dodávateľmi (napr. kontrola postupu dodávateľa, riadenie zmien zmluvných podmienok a pod.). Najmä ak bude dodávateľov viac, je potrebné určiť za každého zástupcu dodávateľa, teda jednu kontaktnú osobu, ktorá bude zodpovedať za dodanie produktov špecifikovaných zmluvou. Zástupca dodávateľa najmä:

· overuje, či návrh na dodanie produktov je realistický,

· zaisťuje, že sú zdroje dodávateľa, ktoré sú pre projekt potrebné, k dispozícii,

· rozhoduje o eskalovaných problémoch a nachádza komplexné riešenie problémov,

· rozhoduje prípadné konflikty priorít dodávateľa,

· zabezpečuje manažment kvality na strane dodávateľa.
5. Hierarchická štruktúra prác tvorby stratégie

Podoba hierarchickej štruktúry prác sa bude líšiť v závislosti od komplexnosti vytváranej stratégie – v prípade menej náročnej stratégie môže mať podobu jednoduchého rozsahu činností; u komplexných stratégií sa bude jednať o viacúrovňový hierarchický strom. Hierarchická štruktúra prác obsahuje:

· aktivity potrebné pre splnenie cieľa tvorby stratégie, pričom tieto aktivity sú rozdelené do jednotlivých činností (tieto činnosti môžu mať viac úrovní – napr. čiastkové činnosti, úlohy a pod.),

· ku každej činnosti je definovaná jej časová náročnosť a je vytvorený odhad nákladov a potrebných zdrojov,

· ku každej činnosti a úlohe sú priradené subjekty alebo osoby zodpovedné za jej vykonanie (vrátane prípadných dodávateľov).

6. Rozpočet tvorby stratégie

Rozpočet musí zahŕňať náklady potrebné na realizáciu všetkých aktivít v celom ich rozsahu. Pri zostavení rozpočtu je možné postupovať napríklad tak, že sú stanovené náklady na realizáciu všetkých jednotlivých aktivít (činností, úloh), ktoré sú následne agregované. Rozpočet projektu zvyčajne zahŕňa:

· náklady na prípravu projektu (projektová dokumentácia, finančná a ekonomická analýza, zber dát, ostatné analýzy),

· osobné náklady (mzdy, odmeny, výdavky na odborných zamestnancov, poistenie atď.),

· náklady na jednotlivé aktivity prípravy stratégie (vrátane riadenia rizík a riadenia zmien),

· náklady na komunikáciu,

· platby dodávateľom,

· ďalšie náklady.
Súčasťou rozpočtu sú aj zdroje financovania jednotlivých položiek zostaveného rozpočtu. To môže byť zabezpečené z prostriedkov inštitúcie gestora tvorby stratégie. V prípade zapojenia viacerých subjektov do tvorby stratégie môže byť financovanie stratégie zabezpečené z rozpočtu týchto subjektov, keď každý hradí príslušnú časť nákladov. V rámci tvorby rozpočtu sú ďalej identifikované zdroje nefinančného charakteru potrebné pre tvorbu stratégie. Medzi zdroje nefinančného charakteru sa považujú napríklad:

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

· technológie a služby,

· ľudské zdroje vrátane expertov v danej oblasti.

Rozpočet tvorby stratégie ďalej obsahuje plán, ktorý na základe odhadu zdrojov potrebných pre realizáciu jednotlivých aktivít definuje, akým spôsobom budú tieto zdroje získané (či sú k dispozícii interne alebo musia byť obstarávané). V prípade obstarania jednotlivých zdrojov je nutné určiť, kedy k tomu dôjde a či sa bude jednať o zadaní zákazky. Ďalej je nutné aktivity na obstaranie zdrojov zohľadniť v harmonograme projektu tvorby stratégie.

7. Harmonogram tvorby stratégie

Na základe časových požiadaviek na splnenie jednotlivých úloh stanovených v hierarchickej štruktúre prác, Plánu riadenia rizík, Plánu spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami a rozpočtu zostavia spracovatelia časový harmonogram tvorby stratégie, ktorý obsahuje:

· Hlavné fázy tvorby stratégie – rozdelenie tvorby stratégie do jednotlivých fáz je vhodné prispôsobiť členeniu hierarchickej štruktúre prác. 

· Výstupy – podľa hierarchickej štruktúry prác bude ku každej fáze priradený výstup, ktorý by mal byť v jej priebehu vytvorený. 

· Kľúčové aktivity – pre dosiahnutie výstupov a v rámci jednotlivých fáz.

· Termíny pre splnenie jednotlivých aktivít – pri zostavovaní hierarchickej štruktúry prác bol určený čas nevyhnutný na splnenie jednotlivých aktivít. V harmonograme bude časovo prepojené plnenie týchto aktivít s prihliadnutím na ich vzájomnú previazanosť a podmienenosť.

· Vzájomné vzťahy medzi jednotlivými aktivitami a výstupmi – v prípade existencie vzájomnej previazanosti a podmienenosti jednotlivých aktivít a výstupov tvorby stratégie je nevyhnutné tieto vzťahy zachytiť, napr. graficky.

· Kľúčové míľniky – jedná sa o najdôležitejšie momenty tvorby stratégie (napr. dokončenie fázy tvorby stratégie, dokončenie aktivity umožňujúcej pokračovať v realizácii iných aktivít a pod.).

· Aktivity riadenia tvorby stratégie – jedná sa o aktivity spojené s projektovým riadením tvorby stratégie, vrátane riadenia rizík tvorby stratégie a realizácie aktivít definovaných v pláne spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami.

· Zodpovedné subjekty za realizáciu kľúčových aktivít – tieto už boli určené v rámci zostavenia hierarchickej štruktúry prác.

Spracovanie harmonogramu zahŕňa naplánovanie časovej náročnosti jednotlivých aktivít, pričom je dobré mať na pamäti, že niektoré aktivity môžu prebiehať paralelne. V rámci harmonogramu by mali byť identifikované:

· celkový časový rámec projektu (upravený podľa určenia od zadávateľa),

· aký je najbližší možný a najneskorší možný termín začiatku,

· aký je najbližší možný a najneskorší možný termín ukončenia projektu.

Harmonogram môže byť vytvorený manuálne alebo môžu byť na jeho vytvorenie použité plánovacie nástroje danej organizácie. Pre lepšiu prehľadnosť je vhodné znázorniť časový plán aktivít tiež graficky.
8. Plán riadenia kvality tvorby stratégie

Plán riadenia kvality vytvoria spracovatelia najmä vzhľadom na zabezpečenie takých výstupov tvorby stratégie (tzn. predovšetkým samotnej stratégie, ale aj vedľajších výstupov ako sú podkladové analýzy a pod.), ktoré spĺňajú formálne aj neformálne požiadavky na kvalitu, a ktoré spĺňajú požiadavky zadávateľa tvorby stratégie na kvalitu
 výstupov. Plán riadenia kvality nadväzuje na rozsah a ciele tvorby stratégie a obsahuje predovšetkým:

· charakteristiky výstupov projektu tvorby stratégie (prioritne charakteristiku hlavného výstupu – samotnej stratégie),

· postupy zabezpečenia kvality a jej kontroly v priebehu tvorby výstupov (postupy priebežnej kontroly kvality),

· kritériá a spôsob prijatia týchto výstupov (postupy záverečnej kontroly kvality).

Výstupom tvorby stratégie bude predovšetkým samotná stratégia, resp. jej jednotlivé priebežne schvaľované časti (ako je vízia a strategické ciele, opatrenia, sústava indikátorov, plán implementácie stratégie a pod.), ale môžu to byť aj vedľajšie výstupy (napr. podkladové analýzy, záverečná správa o projekte tvorby stratégie a pod.). Jednotlivé kroky a postupy zabezpečenia kvality a schválenie výstupov musia byť zároveň zanesené do hierarchickej štruktúry prác a harmonogramu tvorby stratégie. Riadenie kvality musí prebiehať v súlade s riadením rizík tvorby stratégie (výskyt rizika môže ovplyvniť kvalitu výstupov tvorby stratégie) a riadením spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami (relevantné zainteresované strany môžu napríklad priebežne meniť svoje požiadavky na kvalitu výstupu). 

Samotné riadenie kvality môže mať výrazný vplyv na harmonogram a rozpočet tvorby stratégie (napr. v prípade výskytu dodatočných požiadaviek na kvalitu výstupov tvorby stratégie môžu byť realizované dodatočné analýzy, na ktoré bude potrebné alokovať nové zdroje a ktoré posunú termín ukončenia niektorej z aktivít tvorby stratégie). Podobne ako u ostatných postupov projektového riadenia platí, že čím komplexnejšie je vytváraná stratégia (resp. čím komplexnejšie a rozsiahlejšie sú postupy tvorby stratégie), tým formálnejší by mal byť plán riadenia kvality tvorby stratégie.
9. Plán riadenia spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami tvorby stratégie

(pozri rozpracovanie Plánu riadenia spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami tvorby stratégie)

10. Plán riadenia rizík tvorby stratégie

(pozri rozpracovanie Plánu riadenia rizík tvorby stratégie)
Šablóna projektového plánu tvorby stratégie na doplnenie

1. Základné informácie o projekte tvorby stratégie

doplniť text
2. Rozsah a ciele projektu tvorby stratégie

doplniť text
3. Organizačná štruktúra tvorby stratégie

doplniť text
4. Postupy riadenia stratégie

doplniť text
5. Hierarchická štruktúra prác tvorby stratégie

doplniť text
6. Rozpočet tvorby stratégie

doplniť text
7. Harmonogram tvorby stratégie

doplniť text
8. Plán riadenia kvality tvorby stratégie

doplniť text
9. Plán riadenia spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami tvorby stratégie

doplniť text
10. Plán riadenia rizík tvorby stratégie

doplniť text
PLÁN RIADENIA SPOLUPRÁCE A KOMUNIKÁCIE
Charakteristika a účel 

Plán riadenia spolupráce a komunikácie je dokument obsahujúci prehľad zainteresovaných strán tvorby stratégie, 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. Podoba Plánu spolupráce a komunikácie sa môže líšiť v závislosti od komplexnosti pripravovanej stratégie. V prípade rozsiahlych a komplexných stratégií je potrebné vypracovať dostatočne detailný Plán spolupráce a komunikácie. Pri príprave menších stratégií je potom možné obsah Plánu spolupráce a komunikácie (resp. jednotlivých činností realizovaných v rámci riadenia spolupráce so zainteresovanými stranami a komunikácie v rámci tvorby stratégie) zjednodušiť. Plán spolupráce a komunikácie obsahuje predovšetkým:

1. základné informácie o projekte tvorby stratégie,

2. základné ciele a účel plánu spolupráce a komunikácie,

3. zoznam zainteresovaných strán,

4. spôsob a aktivity spolupráce a komunikácie,

5. organizačnú štruktúru riadenia plánu spolupráce a komunikácie,

6. postup realizácie plánu spolupráce a komunikácie.

Plán spolupráce a komunikácie môže byť súčasťou Projektového plánu tvorby stratégie alebo môže byť koncipovaný ako samostatný dokument. 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 – riadiacu dokumentáciu tvorby stratégie. Riadiaca dokumentácia tvorby stratégie by mala vznikať súbežne, pretože jej jednotlivé časti sú vzájomne prepojené (napríklad Plán spolupráce a komunikácie je previazaný s rozpočtom, harmonogramom i s organizačnou štruktúrou tvorby stratégie). Za tvorbu Plánu spolupráce a komunikácie je zodpovedný manažér komunikácie a publicity, ktorý pri jeho spracovaní spolupracuje predovšetkým s koordinátorom tvorby stratégie a tímom pre tvorbu stratégie.

Definícia základných používaných pojmov

· Spolupráca – aktívna účasť alebo možnosť aktívnej účasti na tvorbe stratégie alebo na čiastkových výstupoch tvorby stratégie. 

· Komunikácia – informovanie o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie. 

· Zainteresovaná strana (pre účely nastavenia spolupráce) – akákoľvek osoba, skupina osôb alebo inštitúcia, ktorá má záujem na tvorbe alebo implementácii vytváranej stratégie, a ktorá môže:

· byť tvorbou alebo implementáciou stratégie potenciálne ovplyvnená (dotknutá, zasiahnutá), 

· tvorbu, schválenie alebo implementáciu stratégie ovplyvniť.

· Cieľová skupina komunikácie – osoba, skupina osôb alebo inštitúcií, ktoré môžu alebo by mali byť (rôznymi prostriedkami, nástrojmi a v rôznej intenzite) informované o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie.

Vzorová štruktúra a popis jednotlivých častí plánu spolupráce a komunikácie

1. Základné informácie o projekte tvorby stratégie

V tejto časti opíšu spracovatelia kontext projektu tvorby stratégie a základné informácie o projekte – najmä názov projektu, trvanie projektu, účel projektového plánu, gestora a koordinátora tvorby stratégie.

2. Základné ciele a účel plánu spolupráce a komunikácie

Tu uvedú spracovatelia účel tohto dokumentu a základné ciele, ktoré sa majú prostredníctvom realizácie Plánu spolupráce a komunikácie dosiahnuť. Cieľom Plánu spolupráce a komunikácie môže byť napríklad:

· identifikácia záujmov a potrieb jednotlivých zainteresovaných strán,

· zistenie, ako jednotlivé zainteresované strany tvorby stratégie navrhované zmeny podporujú,

· zabezpečenie prípadného zapojenia zainteresovaných strán do samotnej tvorby stratégie, informovanie o priebehu a výstupoch tvorby stratégie a priebežné získavanie spätnej väzby,

· koordinácia komunikácie najmä za účelom predchádzať nedorozumeniam v procese tvorby stratégie,

· riadenie očakávaní jednotlivých zainteresovaných strán,

· zvýšenie povedomia o priebehu tvorby stratégie,

· poskytovanie včasných a presných informácií,

· zabezpečenie správneho pochopenia pripravovanej stratégie,

· zabezpečenie propagácie výstupov a výsledkov tvorby stratégie,

· zaistenie schválenia stratégie.

3. Zoznam zainteresovaných strán

V tejto časti uvedú spracovatelia zoznam všetkých zainteresovaných strán tvorby stratégie. Podkladom pre tento zoznam bude analýza zainteresovaných strán uvedená vo vstupnej správe. Ku každej zainteresovanej strane bude doplnený výsledok analýzy potrieb, záujmov a priorít danej zainteresovanej strany:

· aké majú tieto strany v danej oblasti ciele a záujmy (identické alebo protichodné so zámerom stratégie predbežne stanovenými vo vstupnej správe),

· aké boli ich kroky a reakcie v minulosti (napr. na tvorbu a implementáciu podobných stratégií, na iné udalosti týkajúce sa upravovanej oblasti),

· aké správanie sa od týchto strán očakáva (napr. či budú stratégiu skôr podporovať alebo sa ich aktívne zapojenie do tvorby nedá z rôznych dôvodov očakávať),

· aký vplyv bude na nich mať daná stratégia (napr. či budú mať z implementácie stratégie prospech alebo či budú zasiahnutí skôr negatívne).

V prípade, že odpovede na dané otázky nie sú jednoznačné, je vhodné identifikované zainteresované strany požiadať o ich vyjadrenie. Môže sa jednať o osobné stretnutie so zástupcami jednotlivých strán alebo o korešpondenčnú výzvu na zodpovedanie sporných otázok. 

Vplyv zainteresovaných strán na tvorbu stratégie a dopad tvorby stratégie na zainteresované strany môže byť ako pozitívny (podpora tvorby a implementácie stratégie, prínosy z implementácie stratégie), tak negatívny (nesúhlas s tvorbou alebo implementáciou stratégie, zhoršenie situácie zasiahnutých zainteresovaných strán v prípade implementácie stratégie). 

Výpočet zainteresovaných strán sa bude pre každú stratégiu líšiť, avšak takmer v každom prípade sa bude jednať o pomerne rozsiahly zoznam, ktorý môže zahŕňať rad verejných, súkromných a neziskových organizácií a tiež jednotlivcov. Zainteresovanými stranami môžu byť:
· politická reprezentácia (vláda SR, Národná rada SR, resp. príslušné orgány samosprávnych celkov),

· užívatelia stratégie,

· ostatné odbory alebo organizačné útvary v rámci inštitúcie vytvárajúcej stratégiu,

· skupiny vecne príslušných úradníkov z relevantných ministerstiev, ostatných ústredných orgánov štátnej správy  a ďalších subjektov verejnej správy SR,

· orgány územnej samosprávy (kde je to vhodné),

· zástupcovia odborových organizácií a zamestnávateľských zväzov a združení z relevantných sektorov,

· ďalšie inštitúcie verejného sektora,

· organizácie zo súkromného sektora a jednotlivci, ktorí majú súčasný alebo potenciálne budúci osobitný záujem v tejto oblasti (napr. ak by mohli byť v budúcnosti zapojení do implementácie stratégie),

· parlamentné výbory,

· akademická sféra, vedecko-výskumné organizácie a expertné skupiny,

· neziskové organizácie angažujúce sa v danej sfére,

· medzinárodné organizácie (napr. Európska komisia, Svetová banka, Medzinárodný menový fond, Organizácia pre hospodársku spoluprácu a rozvoj alebo Organizácie spojených národov),

· odborná i široká verejnosť,

· médiá,

· subjekty, skupiny aj jednotlivci, na ktoré bude mať daná stratégia dopad.

4. Spôsob a aktivity spolupráce a komunikácie

V tejto časti opíšu spracovatelia spôsob zapojenia zainteresovaných strán do tvorby stratégie (I. Nastavenie spolupráce) a ako budú zúčastnené strany informované o priebehu a výstupoch tvorby stratégie (II. Nastavenie komunikácie). Spolupráca a komunikácia v rámci organizačnej štruktúry tvorby stratégie je uvedená v Projektovom pláne tvorby stratégie. V tejto časti by mala byť popísaná predovšetkým spolupráca a komunikácia s ostatnými subjektmi mimo organizačnej štruktúry tvorby stratégie.

I. Nastavenie spolupráce

V rámci nastavenia spolupráce opíšu spracovatelia spôsob zapojenia jednotlivých zainteresovaných strán do tvorby stratégie. Zároveň uvedú aj ich úlohy a to v súlade s rozdelením týchto strán do skupín.

Rozdelenie zainteresovaných strán do skupín

Na základe plánu schvaľovania stratégie, analýzy potrieb, záujmov a priorít jednotlivých zainteresovaných strán a ich odbornosti by mali byť zainteresované strany rozčlenené do dvoch základných skupín:

· Zainteresované strany, ktoré by mali byť aktívne zapojené do tvorby stratégie v rámci organizačnej štruktúry tvorby stratégie – táto skupina sa môže podieľať na tvorbe samotnej stratégie, pripomienkovaní jednotlivých výstupov tvorby stratégie alebo môže byť zapojená do rozhodovania o postupe tvorby stratégie a do jej schvaľovania.

· Zainteresované strany, ktoré sa v prípade záujmu môžu vhodnou formou zapojiť do tvorby stratégie – táto skupina bude predovšetkým informovaná o priebehu a výstupoch tvorby stratégie, prípadne môže pripomienkovať niektoré výstupy (napr. formou verejných konzultácií a pod.).

Každá z týchto skupín bude odlišne zapojená do tvorby stratégie a inak bude o tvorbe stratégie informovaná. Zaradenie zainteresovaných strán do jednotlivých skupín však nie je definitívne a v priebehu tvorby stratégie môže byť upravené či aktualizované. V prípade zainteresovaných strán, ktoré by mali byť aktívne zapojené do tvorby stratégie, je nutné s nimi ich úlohu, spôsob zapojenia a informovania o priebehu tvorby stratégie dopredu prerokovať a vzájomne si odsúhlasiť. Spôsob zapojenia zainteresovaných strán, ktoré budú súčasťou organizačnej štruktúry stratégie, do tvorby stratégie opíšu spracovatelia v samotnom Projektovom pláne tvorby stratégie v súlade s ich úlohou (tzn. ak napr. pracovná skupina má podľa Projektového plánu tvorby stratégie za úlohu priebežne pripomienkovať výstupy tvorby stratégie, tak z úlohy pracovnej skupiny vyplýva aj spôsob zapojenia jednotlivých zainteresovaných strán, ktoré majú svojich zástupcov v pracovnej skupine). Ďalej spracovatelia opíšu, ako budú zapojené ostatné zúčastnené strany, ktoré nie sú súčasťou organizačnej štruktúry tvorby stratégie. V tomto zmysle bude potrebné uviesť najmä:

· konkrétne aktivity spolupráce,

· akým spôsobom budú tieto aktivity realizované,

· ako často, prípadne v akom termíne budú aktivity realizované,

· kedy budú jednotlivé zainteresované strany do tvorby stratégie zapojené,

· aké budú využité nástroje pre spoluprácu,

· kto bude zodpovedný za realizáciu stanovených aktivít,

· aké budú náklady na realizáciu stanovených aktivít.

Zapojenie zainteresovaných strán do organizačnej štruktúry tvorby stratégie

Zainteresované strany (predovšetkým tie aktívne zapojené do tvorby stratégie) môžu byť priamo súčasťou organizačnej štruktúry tvorby stratégie, tzn. ich zástupcovia môžu byť napríklad členmi Riadiaceho výboru alebo pracovných skupín tvorby stratégie. Rozhodnutie o spôsobe zapojenia vybraných zainteresovaných strán musí byť založené predovšetkým na základe:

· analýzy potrieb, záujmov a priorít jednotlivých zainteresovaných strán,

· vplyvu danej zainteresovanej strany na tvorbu, schválenie alebo implementáciu stratégie,

· odbornosti, znalosti, disponovania s informáciami, dátami a zdrojmi vhodnými pre tvorbu stratégie.

Spôsob zapojenia do organizačnej štruktúry môže byť napríklad nasledovný:

· do Riadiaceho výboru pre tvorbu stratégie budú zapojení najmä vedúci predstavitelia zainteresovaných strán s významnými záujmami v riešenej oblasti alebo s významným vplyvom na tvorbu, schválenie alebo implementáciu stratégie
,

· do pracovných skupín budú zapojení zástupcovia zainteresovaných strán na úrovni odborných pracovníkov.
Forma zapojenia zainteresovaných strán do tvorby stratégie môže byť napríklad nasledovná:

· zapojenie do tvorby obsahových častí stratégie,

· spracovávanie podkladových analýz, 

· konzultácie ku kľúčovým otázkam,

· účasť na seminároch či workshopoch za účelom diskusie o konkrétnych otázkach,

· revízia a pripomienkovanie výstupov tvorby stratégie.

V jednotlivých fázach tvorby stratégie môže byť zapojenie zainteresovaných strán nasledovné:

· vo fáze identifikácie potreby tvorby stratégie alebo vo fáze nastavenia projektu sa môžu (kľúčové) zainteresované strany podieľať na cieľoch a nastavení projektu tvorby stratégie a spôsobe ich zapojenia do celého procesu,

· v analytickej a prognostickej fáze sa môžu zainteresované strany podieľať na spracovaní vybraných analýz, prípadne môžu poskytnúť už existujúce analytické podklady alebo dodať potrebné dáta,

· vo fáze stanovenia strategického smerovania, priorít a variantov a vo fáze rozpracovania stratégie sa môžu podieľať na tvorbe, revízii alebo priebežnom schvaľovaní vízie, cieľov a opatrení danej stratégie,

· vo fáze nastavenia implementácie, financovania a vyhodnocovania stratégie sa môžu zainteresované strany podieľať na vzniku Plánu implementácie stratégie (kapitola Proces vypracovania stratégie – Fázy, 6.4. Výstupy), najmä ak v ňom budú mať svoju úlohu.

II. Nastavenie komunikácie

V tejto časti opíšu spracovatelia spôsob komunikácie o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie. Nastavenie komunikácie musí obsahovať:

· opis cieľových skupín komunikácie, tzn. kto má byť o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie informovaný,

· nástroje komunikácie, tzn. popis foriem, aktivít a spôsobov informovania o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie – pri každom nástroji by malo byť uvedené, pre akú cieľovú skupinu bude využitý,

· harmonogram komunikácie, tzn. kedy budú jednotlivé nástroje komunikácie použité, resp. kedy budú realizované jednotlivé aktivity.

Nastavený spôsob a aktivity komunikácie o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie musia byť v súlade s nastaveným spôsobom spolupráce so zainteresovanými stranami. Niektoré zainteresované strany nemusia byť do tvorby stratégie zapojené aktívne po celý čas tvorby stratégie. Preto je vhodné nastaviť zodpovedajúcim spôsobom tiež komunikáciu o priebehu tvorby stratégie. Ak je konkrétna zainteresovaná strana zapojená do tvorby plánu implementácie vytváranej stratégie, je vhodné ju pred týmto zapojením adekvátnym spôsobom informovať o priebežných výstupoch tvorby stratégie.

Príklady nástrojov komunikácie

· Internetové stránky – pre informovanie o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie môžu byť vytvorené samostatné internetové stránky (s vlastnou doménou) alebo samostatná sekcia na internetových stránkach inštitúcie tvoriacej stratégiu. Súčasťou internetových stránok môže byť tiež systém pre zber a vysporiadanie otázok a podnetov (pripomienok) týkajúcich sa tvorby stratégie zo strany verejnosti či iných zainteresovaných strán.

· Verejné stretnutia – pre verejnosť (aj médiá) otvorené informačné alebo aj diskusné stretnutia s tvorcami stratégie, prípadne s možnosťou pripomienkovať vybrané výstupy tvorby stratégie.

· Stretnutie s odbornou verejnosťou (napr. konferencie, semináre) – cieľom týchto stretnutí môže byť snaha informovať o zámere vytvoriť stratégiu alebo predstaviť vytvorenú stratégiu (tej časti odbornej verejnosti, ktorá prípadne nebola aktívne zapojená do tvorby stratégie).

· Tlačené informačné materiály – brožúry, letáky či publikácie vysvetľujúce napríklad dôvody vzniku stratégie, sumarizujúce základné vykonané analýzy, strategické smerovanie alebo predstavujúce základné parametre vytvorenej stratégie.

· Tlačové správy, okrúhle stoly, interview – aktivity určené pre médiá s cieľom oznámenia informácií o priebehu, výstupoch a výsledkoch tvorby stratégie smerom k verejnosti.

5. Organizačná štruktúra riadenia plánu spolupráce a komunikácie

V tejto časti opíšu spracovatelia základnú štruktúru riadenia Plánu spolupráce a komunikácie, s rozlíšením dohľadových, riadiacich a výkonných úloh. Organizačná štruktúra riadenia spolupráce a komunikácie tvorby stratégie musí rešpektovať základné rozdelenie úloh v organizačnej štruktúre tvorby stratégie.

Manažér komunikácie a publicity

Kľúčovú úlohu v organizačnej štruktúre Pláne spolupráce a komunikácie má manažér komunikácie a publicity. Jeho úlohou je predovšetkým:

· príprava Plánu spolupráce a komunikácie (v spolupráci s koordinátorom tvorby stratégie, prípadne tímom pre tvorbu stratégie),

· riadenie a koordinácia činností a aktivít stanovených v Pláne spolupráce a komunikácie,

· spolupráca s tlačovým oddelením inštitúcie, ktorá tvorí stratégiu,

· byť hovorcom tvorby stratégie – tzn. komunikácie s médiami, verejnosťou a zainteresovanými stranami aktívne nezapojenými do tvorby stratégie, odpovedanie na otázky a zber podnetov k tvorbe stratégie (prípadne môže túto činnosť realizovať iná poverená osoba).

Z tohto dôvodu musí byť manažér komunikácie a publicity priebežne informovaný o kľúčových aspektoch a priebehu tvorby stratégie.

6. Postup realizácie Plánu spolupráce a komunikácie

V tejto časti definujú spracovatelia mechanizmy rozhodovacích a schvaľovacích procesov realizácie Plánu spolupráce a komunikácie, tzn. predovšetkým kto a ako bude:

· schvaľovať priebežné výstupy realizácie Plánu spolupráce a komunikácie, 

· rozhodovať o ďalšom postupe,

· koordinovať aktivity zapojených subjektov (vrátane dodávateľov).

Postupy realizácie Plánu spolupráce a komunikácie musia rešpektovať postupy riadenia stratégie uvedené v Projektovom pláne tvorby stratégie, resp. základné postupy uvedené v Pláne spolupráce a komunikácie sú vstupom do opisu postupov tvorby stratégie v Projektovom pláne tvorby stratégie.

Šablóna Plánu riadenia spolupráce a komunikácie na doplnenie
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PLÁN RIADENIA RIZÍK TVORBY STRATÉGIE
Charakteristika a účel 

Plán riadenia rizík tvorby stratégie (plán riadenia rizík) je dokument obsahujúci postupy súvisiace s identifikáciou, hodnotením, zabezpečovaním, monitorovaním a kontrolou rizík tvorby stratégie. Podoba plánu riadenia rizík sa môže líšiť v závislosti od komplexnosti pripravovanej stratégie. V prípade rozsiahlych stratégií je potrebné vypracovať dostatočne detailný plán riadenia rizík. Pri príprave menších stratégií je potom možné obsah plánu riadenia rizík (resp. jednotlivých činností realizovaných v rámci riadenia rizík tvorby stratégie) zjednodušiť (napr. úlohu jednotlivých aktérov spojiť v jednej osobe).

Riadenie rizík tu znamená štruktúrovaný prístup k identifikácii, vyhodnocovaniu, zabezpečeniu, monitorovaniu a priebežnej kontrole rizík, ktoré môžu vzniknúť v priebehu projektu tvorby stratégie a ovplyvniť tak úspešnosť jej vypracovania. Rizikom je nebezpečenstvo vzniku udalosti, ktorá môže negatívne ovplyvniť dosiahnutie stanovených cieľov (v tomto prípade cieľov projektu tvorby stratégie). Ide o budúcu tzv. rizikovú udalosť, ktorá má náhodnú povahu (tzn. môže, ale nemusí nastať a mať negatívny dopad) a nie je ani nemožná, ani istá. Riziko spájame s negatívnymi vplyvmi, nepriaznivými vplyvmi a stratami a chápeme ho ako synonymum nebezpečenstva, hrozby, úskalia a neistoty. Protipólom rizika je príležitosť, ktorá je spájaná s priaznivými vplyvmi a dopadmi.

Plán riadenia rizík obsahuje predovšetkým:

1. základné informácie o projekte tvorby stratégie,

2. postup identifikácie a hodnotenia významnosti rizík,

3. postup tvorby opatrení na zníženie významnosti rizík,

4. organizačnú štruktúru riadenia rizík,

5. postupy monitorovania a priebežné kontroly rizík.

Plán riadenia rizík môže byť súčasťou Projektového plánu tvorby stratégie alebo môže byť koncipovaný ako samostatný dokument. 

Vzorová štruktúra a popis jednotlivých častí plánu riadenia rizík tvorby stratégie

1. Základné informácie o projekte tvorby stratégie

V tejto časti opíšu spracovatelia kontext projektu tvorby stratégie a základné informácie o projekte – najmä názov projektu, trvanie projektu, účel Projektového plánu, gestora a koordinátora tvorby stratégie.

2. Postup identifikácie a hodnotenia významnosti rizík

V tejto časti opíšu spracovatelia postup identifikácie potenciálnych rizík, ktoré môžu ovplyvniť úspešnú realizáciu projektu tvorby stratégie. Budú tu uvedené zdroje informácií pre identifikáciu rizík a opis postupov, ako je možné riziká identifikovať. Ďalej bude v tejto časti opísaný postup hodnotenia významnosti rizík. Súčasťou bude (vedľa popisu postupu identifikácie a hodnotenia rizík) tiež uvedenie aktérov zodpovedných za realizáciu týchto aktivít.

Príklad možných zdrojov informácií pre identifikáciu rizík tvorby stratégie:

· hlavné riziká tvorby stratégie identifikované vo vstupnej správe,

· informácie o rizikových udalostiach obdobných realizovaných projektov,

· výsledky prieskumov,

· skúsenosti odborníkov a zástupcov zainteresovaných strán,

· projektové plány,

· verejné zdroje a internet.

Možné spôsoby identifikácie rizík:

· 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.

Hodnotenie významnosti rizík založené na hodnotení očakávanej pravdepodobnosti výskytu jednotlivých rizík a ich vplyvu (materiálneho i nehmotného) na dosiahnutie cieľov projektu tvorby stratégie. Z dôvodov jednoduchosti a univerzálnosti možno odporučiť skupinovú metódu kvalitatívneho hodnotenia. Hodnotenie významnosti rizík môže prebehnúť napríklad v rámci spoločného rokovania, prípadne korešpondenčne. Dôležité je však zapojenie skupiny osôb (tzn. nie je cieľom získať názor jedného „experta“ ale cieľom je získať zjednotený skupinový názor na významnosť jednotlivých rizík – to platí najmä pri príprave komplexných stratégií). Pravdepodobnosť aj vplyv by sa mali hodnotiť anonymne v päťbodových kvalitatívnych škálach, kedy hodnota 1 predstavuje veľmi malý dopad (resp. veľmi malú pravdepodobnosť) a hodnota 5 veľmi veľký dopad (resp. veľmi vysokú pravdepodobnosť). Významnosť rizika potom bude súčinom pravdepodobnosti a dopadu. Hodnota významnosti sa bude pohybovať medzi 1 a 25. Všetky identifikované riziká budú uvedené v tzv. registri rizík, vrátane výsledku hodnotenia významnosti jednotlivých rizík.

3. Postup tvorby opatrení na zníženie významnosti rizík

V tejto časti bude popísaný postup tvorby opatrení na zníženie významnosti rizík, obsahujúci zároveň aktérov a harmonogram tejto aktivity. Vytvorené opatrenia k jednotlivým rizikám budú uvedené v registri rizík. Opatrenia na zníženie významnosti rizík môžu byť vytvorené ku každému riziku uvedenému v registri rizík, alebo ak register rizík obsahuje značné množstvo rizík, môžu byť opatrenia vypracované len k najvýznamnejším rizikám. Opatrenia na zníženie významnosti rizík môžu byť vytvorené napríklad v rámci workshopu venovanému rizikám (spoločne, resp. v nadväznosti na hodnotenie významnosti rizík).

4. Organizačná štruktúra riadenia rizík

Tu opíšu spracovatelia organizačnú štruktúru riadenia rizík tvorby stratégie. Tá by mala byť (rovnako ako samotná organizačná štruktúra tvorby stratégie) vytvorená v súlade s nasledujúcimi zásadami:

· jednoznačnosť definície úloh a zodpovedností v procese riadenia rizík tvorby stratégie,

· oddelenie riadiacich, výkonných (vykonávacích) a dozorných činností,

· dosiahnutie transparentnosti kľúčových rozhodnutí s ohľadom na riadenie rizík tvorby stratégie.

Organizačná štruktúra pre riadenie rizík sa bude skladať z troch úrovní: dohľadovej, riadiacej a výkonnej. Vzorové rozdelenie úloh jednotlivých aktérov prípravy stratégie je nasledujúce:

· úlohu dohľadu plní Riadiaci výbor pre tvorbu stratégie – jeho úlohou je predovšetkým vrcholovo dohliadať na proces riadenia rizík tvorby stratégie, schvaľovať plán riadenia rizík, schvaľovať opatrenia k najvýznamnejším rizikám a schvaľovať nápravné opatrenia pri výskyte významných rizík,

· riadiacu úlohu plní koordinátor tvorby stratégie – nesie hlavnú zodpovednosť za riadenie rizík tvorby stratégie, jeho úlohou je predovšetkým koordinovať činnosť tzv. vlastníkov rizík, vytvoriť a realizovať plán riadenia rizík, predkladať návrhy opatrení na schválenie Riadiacemu výboru pre tvorbu stratégie a monitorovať ich plnenie,

· výkonnú úlohu plnia tzv. vlastníci rizika (môžu to byť napríklad jednotliví členovia tímu pre tvorbu stratégie) – ich úlohou bude predovšetkým monitorovať pridelené riziká, navrhovať opatrenia na zvládnutie každého prideleného rizika, zaistiť ich realizáciu a prípadne identifikovať nové riziká v pridelenej oblasti.

V prípade prípravy stratégie menšieho rozsahu postačí, keď riadiace a výkonné úlohy bude zastávať jedna osoba (alebo jeden tím), avšak by sa mal zachovať princíp oddelenia úlohy dohľadu. Organizačná štruktúra riadenia rizík tvorby stratégie musí rešpektovať základné rozdelenie úloh v organizačnej štruktúre tvorby stratégie, ktorej je zároveň súčasťou.

5. Postupy monitorovania a priebežné kontroly rizík

V tejto časti opíšu spracovatelia postupy (procesy) monitorovania a priebežné kontroly rizík, ktoré je potrebné pripraviť pre vlastnú realizáciu projektu. Náplňou monitorovania a kontroly projektových rizík je predovšetkým:

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

· pravidelné sledovanie zabezpečovacích opatrení a rezerv,

· identifikácia nových rizík, vyradenie potlačených rizík,

· sledovanie platnosti projektových predpokladov,

· podnety pre modifikácie projektových plánov, výkazov, atď.,

· a dokumentovanie monitoringu rizík.

Pre tento účel musí byť: 

· stanovená osoba zodpovedná za aktuálnosť registra rizík a riadenie rizík tvorby stratégie,

· určené, kto sú vlastníci jednotlivých rizík (tzn. osoby zodpovedné za riadenie a monitorovanie daného rizika – tzn. priebežné prehodnocovanie významnosti rizík a identifikácia reálneho výskytu danej rizikovej udalosti),

· daný spôsob komunikácie v rámci riadenia rizík (tzn. kto koho informuje o rizikách, ako často, akým spôsobom a pod.),

· 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.

Dôležitými vstupmi pre monitorovanie a priebežnú kontrolu rizík sú (okrem registra rizík) predovšetkým projektové správy, výkazy, hlásenia, kontrolné schôdzky, ktoré poskytujú priebežné informácie o spotrebe času, dokončení činností, čerpaní nákladov, dodaných výstupoch atď. Nastavenie postupu monitorovania a priebežné kontroly rizík predstavujú vstupy do Projektového plánu tvorby stratégie, najmä do hierarchickej štruktúry prác, rozpočtu a harmonogramu tvorby stratégie.

Šablóna Plánu tvorby rizík vypracovania stratégie na doplnenie

1. Základné informácie o projekte tvorby stratégie

doplniť text

2. Postup identifikácie a hodnotenia významnosti rizík

doplniť text

3. Postup tvorby opatrení na zníženie významnosti rizík

doplniť text

4. Organizačná štruktúra riadenia rizík

doplniť text

5. Postupy monitorovania a priebežné kontroly rizík

doplniť text

REGISTER RIZÍK
Charakteristika a účel 

Register rizík je nástroj riadenia rizík a projektového riadenia využiteľný pri tvorbe plánu riadenia rizík, monitorovania a priebežnej kontroly rizík v rámci projektu tvorby alebo implementácie stratégie. Účelom registra rizík je predovšetkým poskytnúť prehľad:

· všetkých rizík,

· hodnotenia významnosti rizík,

· opatrení na zníženie významnosti rizík,

· vlastníkov rizík.

Podoba registra rizík sa môže líšiť v závislosti od komplexnosti pripravovanej stratégie. V prípade rozsiahlych stratégií je potrebné vypracovať dostatočne detailný register rizík obsahujúci niekoľko desiatok rizík. Pri príprave menších stratégií je potom možné register rizík zjednodušiť a pracovať s menším počtom (všeobecnejšie formulovaných) rizík. Za tvorbu plánu riadenia rizík je zodpovedný koordinátor tvorby stratégie, ktorý na jeho spracovaní spolupracuje predovšetkým s tímom pre tvorbu stratégie.


Obsah registra rizík


V registri rizík je ku každému riziku uvedené:


· číselné označenie,

· zaradenie do skupiny rizík,

· názov a popis,

· výsledok hodnotenia jeho pravdepodobnosti,

· výsledok hodnotenia jeho vplyvu,

· výsledok hodnotenia jeho významnosti (ako súčin hodnotenia pravdepodobnosti a dopadu),

· opis opatrení na zníženie jeho významnosti,

· vlastník.

V prípade potreby môže byť k jednotlivým rizikám uvedená tiež kategória ich významnosti – napríklad v členení na veľmi významné, stredne významné a menej významné riziká.


 

ROZPOČET

Charakteristika a účel 


Rozpočet je nástroj projektového riadenia využiteľný pri plánovaní, realizácii a vyhodnotení projektu tvorby alebo implementácie stratégie. Rozpočet je využívaný pri plánovaní a kontrole využívania finančných prostriedkov. Kvalitne zostavený rozpočet zabezpečuje najmä informatívnu a kontrolnú funkciu. Účelom rozpočtu je predovšetkým poskytnúť prehľad o:

· nákladoch tvorby – implementácie stratégie,

· zdrojoch financovania tvorby – implementácie stratégie,

· členení nákladov aj zdrojov do čiastkových položiek – činností – časových období.

Rozpočet je vytvorený ako súčasť projektového plánu tvorby stratégie, prípadne ako súčasť plánu implementácie stratégie. Rozpočet musí byť zároveň previazaný s ostatným časťami uvedených dokumentov, najmä organizačnou štruktúrou, hierarchickou štruktúrou prác, harmonogramom, plánom riadenia rizík, plánom spolupráce a komunikácie a pod. Za tvorbu rozpočtu je zodpovedný koordinátor tvorby stratégie, ktorý na jeho spracovaní spolupracuje predovšetkým s tímom pre tvorbu stratégie.


Obsah rozpočtu


Pri tvorbe rozpočtu je nutné postupovať od najnižšej úrovne aktivít v rámci daného projektu. K tejto najnižšej úrovni činností musia byť definované všetky potrebné náklady po jednotlivých položkách. Týmto spôsobom vznikne základný rozpočet obsahujúci všetky náklady projektu tvorby alebo implementácie stratégie v členení po fázach – aktivitách – krokoch – činnostiach tvorby alebo implementácie stratégie. Alternatívne môže byť základný rozpočet doplnený náhľadom podľa nákladov definovaných po jednotlivých položkách (napr. ľudské zdroje, služby, technológie, investície a pod.). Jednotlivé položky (podpoložky) môžu byť agregované v rôznom počte úrovní, podľa potreby danej stratégie (napr. služby sa môžu deliť na analýzy, organizovanie verejných zákaziek a pod.). Jednotlivé položky (napr. služby) predstavujú súčet všetkých nákladov na služby v rámci všetkých činností uvedených v základnom rozpočte. Rozpočet obsahuje aj zdroje financovania projektu tvorby alebo implementácie stratégie.


 
ŠTRUKTÚRA STRATÉGIE

Charakteristika štruktúry stratégie

Vzorová štruktúra stratégie obsahuje prehľad všetkých základných súčastí, ktoré by mal obsahovať strategický dokument, a logickú konštrukciu ich usporiadania. Vzhľadom na variabilitu strategických dokumentov však môže byť táto štruktúra upravená a adekvátne prispôsobená danej kategórii stratégie.

Vzorová štruktúra a popis jednotlivých častí strategického dokumentu

1. Úvod (cca 10% rozsahu stratégie)
V tejto časti budú uvedené základné informácie o stratégii, predstavený kontext vzniku a existencie stratégie a celkový rámec strategickej práce. Ďalej bude predstavený základný účel stratégie, komu je stratégia určená, okruh používateľov stratégie, základné používané pojmy. Tiež budú identifikované ostatné strategické dokumenty, ktoré majú k danej stratégii významnú väzbu.

Základné informácie o stratégii

Tu budú uvedené základné údaje o stratégii, napríklad jej názov, zameranie, doba vzniku a pod.

Kontext vzniku a existencie stratégie

V tejto časti budú popísané okolnosti vzniku stratégie – kedy, kým a prečo bolo rozhodnuté o jej tvorbe, na aké dokumenty alebo legislatívu nadväzuje, aký bol stav v danej oblasti a pod.

Účel stratégie

Opíše sa dôvod existencie stratégie a jej cieľ, tzn. k čomu stratégia slúži a čo by sa jej realizáciou malo dosiahnuť. 

Užívatelia stratégie

Uvedú sa používatelia stratégie, tzn. komu je stratégia určená (kto sa bude podieľať na jej implementácii, kto môže byť zasiahnutý jej implementáciou, kto sa ňou musí riadiť a pod.).

Základné používané pojmy

Táto časť popisuje kľúčové pojmy, ktoré sú v stratégii používané.

Ostatné relevantné strategické dokumenty

V tejto časti budú uvedené názvy a prípadne ďalšie potrebné informácie týkajúce sa všetkých dôležitých strategických dokumentov, ktoré s danou stratégiou súvisia.

2. Definícia a analýza riešeného problému (cca 15% rozsahu stratégie)
Táto časť bude obsahovať opis problému riešeného v stratégii, opis prostredia, aktuálneho stavu a tiež očakávaných budúcich zmien prostredia. Ďalej bude obsahovať výťah najdôležitejších uskutočnených analýz (relevantných pre pochopenie súčasného stavu, očakávaného vývoja a pre pochopenie logiky ďalej popísanej intervencie – cieľov a aktivít zameraných na riešenie opísaného problému).

Vymedzenie riešeného problému

V tejto časti bude popísaný problém, ktorý je danou stratégiou riešený.

Prostredie a očakávaný budúci vývoj

Tu budú zhrnuté informácie a výsledky analýz popisujúce prostredie riešeného problému a varianty budúceho vývoja v danej oblasti.

Revízia existujúcich opatrení

V tejto časti bude zhrnutý doterajší vývoj a prístup k riešeniu daného problému.

Vývoj pri tzv. nulovom variante

Tu bude popísaný vývoj stavu v riešenej oblasti v prípade, že daná stratégia nebude implementovaná, resp. keď nebudú realizované stratégiou stanovené opatrenia.

Súhrn výsledkov kľúčových analýz

V tejto časti budú zhrnuté ostatné kľúčové analýzy, ktoré sú predovšetkým dôležité pre pochopenie daného problému, vývoja v danej oblasti alebo ako odôvodnenie zvoleného riešenia problému.

3. Vízia a základné strategické smerovanie (cca 15% rozsahu stratégie)
V tejto časti bude popísaná základná logika intervencie. Následne bude konkrétne popísaná vízia a vrcholové ciele stratégie, vrátane zdôvodnenia a predpokladaného dopadu ich naplnenia.

Logika intervencie, hierarchia cieľov stratégie

V tejto časti bude popísaná logika intervencie, tzn. prístup k riešeniu stanoveného a definovaného problému. Konkrétne tu bude popísané, čo a akým spôsobom sa má dosiahnuť. Zároveň bude opísaná a vysvetlená zvolená hierarchia cieľov stratégie.

Vízia a globálny cieľ 

Na tomto mieste bude popísaná vízia a globálny cieľ stratégie vrátane vysvetlenia ich vzájomného vzťahu, akým spôsobom prispejú k riešeniu daného problému a pod.

Strategické ciele 

V tejto časti budú popísané strategické ciele, bude popísaná ich väzba na víziu a globálny cieľ stratégie, uvedené predpoklady ich dosiahnutia, popísané ich dôsledky a prínosy, cieľové hodnoty pod.

4. Opis cieľov v jednotlivých strategických oblastiach (cca 30% rozsahu stratégie)
V tejto časti budú detailne popísané špecifické ciele a opatrenia vedúce k ich naplneniu, a to v členení podľa jednotlivých strategických cieľov. Opis každého špecifického cieľa potom bude obsahovať najmä:

Názov a popis konkrétneho cieľa, dopady jeho naplnenia

Tu budú popísané všetky špecifické ciele stratégie, členené podľa strategických cieľov. Ku každému cieľu bude uvedený jeho detailný popis, jeho väzba na strategický cieľ a prípadne ďalšie ciele stratégie, prínosy a dopady jeho naplnenia, cieľová hodnota a pod.

Prehľad a opis opatrení

Na tomto mieste budú popísané opatrenia vedúce k naplneniu príslušného špecifického cieľa. Ďalej budú popísané náklady, prínosy a dôsledky realizácie tohto opatrenia.

Výsledky a výstupy realizácie jednotlivých opatrení (aktivít), indikátory

V tejto časti budú popísané (resp. uvedené v prehľadnej tabuľke) výsledky, výstupy a indikátory vzťahujúce sa k jednotlivým cieľom a indikátorom.

5. Implementácia stratégie (cca 25% rozsahu stratégie)
V tejto časti bude popísaný spôsob realizácie (implementácie) danej stratégie, systém riadenia implementácie vrátane implementačnej štruktúry, prehľad plánovaných aktivít a ich časový harmonogram. Ďalej bude obsahovať plánovaný rozpočet implementácie stratégie, systém monitorovania aj hodnotenia stratégie a systém riadenia rizík.

Implementačná štruktúra a systém riadenia implementácie stratégie

Tu bude popísaný nositeľ a gestor implementácie stratégie, riadiaca štruktúra a systém riadenia implementácie stratégie, tzn. úloha, zodpovednosti a právomoci jednotlivých aktérov. Jednotlivé úlohy budú tiež obsadené konkrétnymi osobami alebo subjektmi. Tiež tu bude popísaný systém riadenia zmien.

Plán realizácie aktivít

V tejto časti bude uvedená predovšetkým hierarchická štruktúra prác a s ňou súvisiace informácie týkajúce sa realizácie jednotlivých aktivít.

Časový harmonogram

Tu bude uvedený harmonogram implementácie stratégie, obsahujúci najmä dobu realizácie jednotlivých opatrení, zodpovedné osoby, nadväznosti aktivít, krokov, činností a pod.

Rozpočet a zdroje financovania

V tejto časti bude v prehľadnej podobe uvedený rozpočet implementácie stratégie obsahujúci jednotlivé náklady, požadované zdroje a tiež zdroje financovania.

Systém monitorovania a hodnotenia realizácie stratégie

Na tomto mieste bude popísaný spôsob monitorovania implementácie stratégie, tzn. systém priebežného sledovania a vyhodnocovania postupu realizácie stratégie z hľadiska dosahovania jej cieľov. Tiež tu bude uvedený hodnotiaci plán implementácie stratégie.

Systém riadenia rizík a predpoklady realizácie stratégie

Tu budú uvedené postupy súvisiace s riadením rizík implementácie stratégie (tzn. jednotlivé aktivity, aktéri a ich úloha, právomoci a zodpovednosti a pod.).

6. Postup tvorby stratégie (cca 5% rozsahu stratégie)
Na záver stratégie by mal byť stručne popísaný najmä základný postup jej tvorby, vrátane hlavných aktérov, realizovaných kľúčových aktivít, spôsob jej schvaľovania a pod.

Autori stratégie a zúčastnené strany

Tu budú uvedení (menovite) autori stratégie, ďalej potom osoby a inštitúcie podieľajúce sa rôznou formou (napr. formou pripomienkovania) na vzniku stratégie.

Opis postupu tvorby stratégie

V tejto časti budú stručne popísané kľúčové aktivity, kroky a udalosti tvorby stratégie.

7. Prílohy

V prílohách stratégie môžu byť uvedené všetky výstupy a podkladové dokumenty vytvorené v priebehu tvorby stratégie, a to najmä výstupy analytického charakteru (napr. detailná SWOT analýza, analýza výnosov a nákladov a pod.) alebo dokumenty vzťahujúce sa k implementácii stratégie (napr. detailný časový harmonogram, sústava indikátorov a pod.). Prílohy nemusia byť integrálnou súčasťou samotného strategického dokumentu, a to najmä v prípade ich značného množstva a rozsahu.

Šablóna štruktúry stratégie na doplnenie

1. Úvod (cca 10% rozsahu stratégie)
1. 1. Základné informácie o stratégii

	ZÁKLADNÉ INFORMÁCIE O STRATÉGII

	Názov stratégie
	

	Kategória stratégie
	

	Zadávateľ stratégie
	

	Gestor tvorby stratégie
	

	Koordinátor tvorby stratégie
	

	Rok spracovania stratégie
	

	Schvaľovateľ stratégie
	

	Dátum schválenia
	

	Forma schválenia
	

	Posledná aktualizácia
	

	Súvisiaca legislatíva
	

	Doba realizácie stratégie
	

	Zodpovednosť za implementáciu
	

	Rozpočet implementácie
	

	Kontext vzniku stratégie
	

	Stručný opis riešeného problému a obsahu stratégie
	


1. 2. Kontext vzniku a existencie stratégie

doplniť text

1. 3. Účel stratégie

doplniť text

1. 4. Užívatelia stratégie

doplniť text

1. 5. Základné používané pojmy

doplniť text

1. 6. Ostatné relevantné strategické dokumenty

doplniť text

2. Definícia a analýza riešeného problému (cca 15% rozsahu stratégie)
2. 1. Vymedzenie riešeného problému

doplniť text

2. 2. Prostredie a očakávaný budúci vývoj

doplniť text

2. 3. Revízia existujúcich opatrení

doplniť text

2. 4. Vývoj pri tzv. nulovom variante

doplniť text

2. 5. Súhrn výsledkov kľúčových analýz

doplniť text

3. Vízia a základné strategické smerovanie (cca 15% rozsahu stratégie)
3. 1. Logika intervencie, hierarchia cieľov stratégie

doplniť text

3. 2. Vízia a globálny cieľ 

doplniť text

3. 3. Strategické ciele 

doplniť text

4. Opis cieľov v jednotlivých strategických oblastiach (cca 30% rozsahu stratégie)
4. 1. Názov a popis konkrétneho cieľa, dopady jeho naplnenia
doplniť text

4. 2 Prehľad a opis opatrení
doplniť text

4. 3. Výsledky a výstupy realizácie jednotlivých opatrení (aktivít), indikátory
doplniť text

5. Implementácia stratégie (cca 25% rozsahu stratégie)
5. 1. Implementačná štruktúra a systém riadenia implementácie stratégie
doplniť text

5. 2. Plán realizácie aktivít
doplniť text

5. 3. Časový harmonogram
doplniť text

5. 4. Rozpočet a zdroje financovania
doplniť text

5. 5. Systém monitorovania a hodnotenia realizácie stratégie
doplniť text

5. 6. Systém riadenia rizík a predpoklady realizácie stratégie
doplniť text

6. Postup tvorby stratégie (cca 5% rozsahu stratégie)
6. 1. Autori stratégie a zúčastnené strany

doplniť text

6. 2. Opis postupu tvorby stratégie

doplniť text

7. Prílohy

doplniť text

SÚSTAVA CIEĽOV

Charakteristika a účel 

Sústava cieľov obsahuje predovšetkým opis jednotlivých úrovní cieľov a vizualizáciu základnej štruktúry cieľov stratégie. Samotná štruktúra cieľov by mala slúžiť ako pracovný nástroj pri tvorbe stratégie a mala by tiež byť jej neoddeliteľnou súčasťou. Na sústavu cieľov by v rovnakej štruktúre mala nadväzovať sústava indikátorov. V prípade, že v priebehu tvorby stratégie vznikla sústava problémov, mala by sústava cieľov adekvátnym spôsobom odrážať tiež sústavu problémov. Za tvorbu sústavy cieľov zodpovedá koordinátor tvorby stratégie v spolupráci s tímom pre tvorbu stratégie.

Sústava cieľov – charakteristika jednotlivých úrovní

1. Vízia 

Vízia je opis žiaduceho budúceho stavu, ktorý chceme prostredníctvom realizácie stratégie dosiahnuť. Jedná sa o vplyv naplnenia globálneho cieľa. Vzťahuje sa na stratégiu ako celok. K naplneniu vízie by malo dôjsť v strednodobom alebo dlhodobom horizonte (čo nemusí byť bezprostredne po ukončení realizácie stratégie).

2. Globálny cieľ

Globálny cieľ je konkretizovaný (jasný, faktický a zrozumiteľný) opis budúceho stavu, prostredníctvom ktorého bude naplnená stanovená vízia. Jedná sa o súhrn výsledkov a vplyvu strategických cieľov. Vzťahuje sa na stratégiu ako celok. Podobne ako pri vízii by malo dôjsť k naplneniu globálneho cieľa v strednodobom alebo dlhodobom horizonte (čo nemusí byť bezprostredne po ukončení realizácie stratégie).

3. Strategické ciele

Strategické ciele predstavujú popis budúceho stavu v jednotlivých čiastkových oblastiach riešeného problému, prostredníctvom ktorých bude naplnený globálny cieľ. Ide o súhrn výsledkov a vplyvu špecifických cieľov. Každý strategický cieľ sa vzťahuje k určitej časti stratégie. K naplneniu strategických cieľov by malo dôjsť na konci realizácie stratégie, prípadne v krátkodobom až strednodobom horizonte.

4. Špecifické ciele

Špecifické ciele obsahujú opis výstupov konkrétnych opatrení a aktivít, prípadne popis želaného cieľového stavu. Každý špecifický cieľ sa vzťahuje k danému strategickému cieľu. K naplneniu špecifických cieľov dochádza v nadväznosti na realizáciu konkrétnych aktivít v priebehu realizácie stratégie. Na konci realizácie stratégie sú naplnené všetky špecifické ciele.

5. Opatrenia

Opatrenia sú nástrojom implementácie stratégie. Ich prostredníctvom sa napĺňajú jednotlivé ciele najnižšej úrovne. Opatrenia môžu mať podobu legislatívnych zmien, programov alebo projektov, investícií a finančných nástrojov, poskytovania informácií, vzdelávania a pod. Opatrenia sa môžu ďalej deliť na činnosti, čiastkové činnosti, úlohy atď. K naplneniu jednotlivých opatrení dochádza v priebehu realizácie stratégie, na konci realizácie stratégie by mali byť naplnené všetky opatrenia.

LOGICKÝ RÁMEC
Charakteristika a účel 

Logický rámec je nástroj projektového riadenia využiteľný pri plánovaní, realizácii a vyhodnotení implementácie stratégie. Logický rámec umožňuje kontrolu toho, či je stratégia implementovaná tak, ako bola naplánovaná. Účelom logického rámca je predovšetkým poskytnúť súhrnný prehľad:


· previazania cieľov vyššej úrovne na ciele nižšej úrovne a na opatrenia,

· cieľov (všetkých úrovní sústavy cieľov),

· indikátorov a opatrení súvisiacich s týmito cieľmi,

· inštitúcií zodpovedných za realizáciu opatrení a prípadne spolupracujúcich subjektov.

Logický rámec je vytvorený ako súčasť plánu implementácie stratégie, pričom je obsahovo previazaný ako na samotnú stratégiu (na sústavu cieľov), tak s ostatnými časťami plánu implementácie (implementačnou štruktúrou, harmonogramom, maticou opatrení a činností atď.). Za tvorbu logického rámca je zodpovedný koordinátor tvorby stratégie, ktorý na jeho spracovaní spolupracuje predovšetkým s tímom pre tvorbu stratégie, prípadne tiež s pracovnou skupinou.


Obsah logického rámca

V súlade so sústavou cieľov a počtom jej úrovní (v závislosti na obsahu stratégie) sú jednotlivé ciele v logickom rámci opísané charakteristikami:


· Názov strategického cieľa.

· Indikátor pre strategický cieľ.

· Východisková hodnota indikátora pre strategický cieľ.

· Cieľová hodnota indikátora pre strategický cieľ.

· Názov špecifického cieľa.

· Indikátor pre špecifický cieľ.

· Východisková hodnota indikátora pre špecifický cieľ.

· Cieľová hodnota indikátora pre špecifický cieľ.

Na ciele najnižšej úrovne ďalej nadväzujú opatrenia, ktoré povedú k dosiahnutiu jednotlivých cieľov. Pri každom opatrení sú uvedené nasledujúce charakteristiky:

· Názov opatrenia.

· Popis opatrenia.

· Dĺžka realizácie opatrenia.

· Kritérium splnenia opatrenia.

· Inštitúcia (osoba) zodpovedná za realizáciu opatrení.

· Subjekty spolupracujúce na realizácii opatrení.
ZÁVEREČNÁ SPRÁVA O PROJEKTE

Charakteristika a účel 

Záverečná správa o projekte tvorby stratégie (záverečná správa) je dokument, ktorý obsahuje všetky informácie o priebehu, výsledkoch a výstupoch projektu tvorby stratégie. Cieľom vytvorenia záverečnej správy je zdokumentovanie dôležitých okolností a informácií o priebehu tvorby stratégie, vzniknutých problémoch a odchýlkach od plánov, o využití zdrojov a o ponaučeniach, ktoré môžu byť využité pri aktualizácii stratégie alebo pri vytváraní ďalších stratégií v predmetnej oblasti. V prípade, že finálna verzia stratégie nebola schválená, budú v správe popísané tiež okolnosti, ktoré k tomu viedli. Záverečná správa obsahuje predovšetkým:

1. základné informácie o projekte tvorby stratégie,

2. opis organizačnej štruktúry projektu tvorby stratégie a obsadenie jednotlivých úloh,

3. prehľad výstupov tvorby stratégie,

4. opis priebehu realizácie projektu tvorby stratégie,

5. vyhodnotenie realizácie projektu tvorby stratégie.

Vybrané časti záverečnej správy alebo ich stručný výťah môžu byť súčasťou samotnej stratégie (najmä základné informácie o projekte, stručný opis organizačnej štruktúry projektu a prehľad výstupov tvorby stratégie). Záverečná správa môže byť stručná, ale mala by obsahovať všetky kľúčové informácie (uvedené vo vzorovej štruktúre). Rozsah záverečnej správy by mal korešpondovať s rozsahom (komplexnosťou) samotnej tvorby stratégie. Za tvorbu záverečnej správy je zodpovedný koordinátor tvorby stratégie, ktorý pri jej spracovaní spolupracuje predovšetkým s tímom pre tvorbu stratégie.

Vzorová štruktúra a popis jednotlivých častí záverečnej správy

1. Základné informácie o projekte tvorby stratégie

V tejto časti opíšu spracovatelia kontext projektu tvorby stratégie a základné informácie o projekte – najmä názov projektu, názov vytváranej stratégie, dobu trvania projektu, zadávateľa, gestora a koordinátora tvorby stratégie. Ďalej tu budú popísané ciele tvorby stratégie a vyhodnotenie, či boli tieto ciele naplnené.
2. Opis organizačnej štruktúry projektu tvorby stratégie a obsadenie jednotlivých úloh
V tejto časti uvedú spracovatelia:

· organizačnú štruktúru tvorby stratégie vrátane opisu základných úloh, právomocí a zodpovedností a popisu obsadenia jednotlivých úloh,

· prehľad zainteresovaných strán a spôsob ich zapojenia do tvorby stratégie,

· prehľad dodávateľov zapojených do tvorby stratégie.

3. Prehľad výstupov tvorby stratégie

Tu uvedú spracovatelia prehľad výstupov vytvorených v priebehu tvorby stratégie (tzn. napríklad analýzy, prognózy, priebežné a finálne verzie stratégie, hodnotenie vplyvov stratégie a pod.). Ku každému výstupu bude uvedený jeho autor, rozsah, dátum vytvorenia, dátum schválenia a stručná anotácia obsahu.
4. Opis priebehu realizácie projektu tvorby stratégie
V tejto časti opíšu spracovatelia základné postupy a aktivity tvorby stratégie, a to so zameraním ako na obsahovú stránku tvorby stratégie (napr. kedy a ako boli spracované analýzy, ako boli formulované a hodnotené strategické ciele stratégie a pod.), tak na projektové riadenie tvorby stratégie (napr. ako často sa schádzal Riadiaci výbor tvorby stratégie, pracovné skupiny a pod.). Popísané by mali byť aj aktivity, ktoré neboli z rôznych dôvodov realizované (napr. finančných či časových), alebo boli realizované v obmedzenom rozsahu. Ďalej budú popísané významné udalosti a tiež najvýznamnejšie riziká riešené v priebehu projektu tvorby stratégie, vrátane spôsobu ich ošetrenia. Tiež tu budú popísané všetky významné aktivity spolupráce a komunikácie so zainteresovanými stranami tvorby stratégie, resp. s verejnosťou. Ďalej v tejto časti popíšu spracovatelia postup a priebeh schvaľovania jednotlivých výstupov tvorby stratégie aj schvaľovanie samotnej stratégie. Budú tu uvedené zásadné pripomienky ku kľúčovým výstupom tvorby stratégie a spôsob ich vysporiadania.

5. Vyhodnotenie realizácie projektu tvorby stratégie

V tejto časti vyhodnotia spracovatelia postup tvorby stratégie:

· zhodnotia naplnenie cieľov tvorby stratégie (vo väčšej miere detailu ako v prvej časti záverečnej správy),

· zhodnotia vhodnosť stanoveného postupu tvorby stratégie, vyhodnotia jeho silné a slabé stránky a zostavia tzv. poučenie pre budúcnosť (akých chýb sa vyvarovať, na čo si dať pozor a pod.),

· opíšu odchýlky (odlišný postup) od stanovenej riadiacej dokumentácie projektu (tzn. projektového plánu tvorby stratégie, plánu spolupráce a komunikácie v rámci tvorby stratégie a plánu riadenia rizík tvorby stratégie),

· zhodnotia adekvátnosť zdrojov (časových, ľudských, finančných, technických a pod.) využitých pri tvorbe stratégie.

Šablóna Záverečnej správy o projekte na doplnenie

1. Základné informácie o projekte tvorby stratégie

doplniť text
2. Opis organizačnej štruktúry projektu tvorby stratégie a obsadenie jednotlivých úloh

doplniť text
3. Prehľad výstupov tvorby stratégie

doplniť text
4. Opis priebehu realizácie projektu tvorby stratégie
doplniť text
5. Vyhodnotenie realizácie projektu tvorby stratégie

doplniť text

menuje





Gestor prípravy tvorby stratégie





Zadávateľ stratégie





zostavuje





menuje





Koordinátor prípravy tvorby stratégie





Prípravný tím





riadi





riadi





Tím pre tvorbu stratégie





riadi





Riadiaci výbor tvorby stratégie





Gestor tvorby stratégie





Zadávateľ stratégie





Koordinátor tvorby stratégie





menuje





menuje





Pracovná skupina (skupiny)








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





� Obsah harmonogramu môže byť samozrejme prispôsobený potrebám konkrétnych užívateľov a v prípade, že niektoré informácie len duplikujú informácie uvedené v iných projektových dokumentoch, tak nemusia byť v harmonograme pre prehľadnosť uvádzané.


� Pojem kvalita je definovaný rôznymi spôsobmi, napr. 1. Akademický slovník cudzích slov: „Kvalita je súhrn úžitkových vlastností výrobku alebo služby, súhrn typických, spravidla kladných vlastností. 2. Norma STN EN ISO 9000 Systémy manažérstva kvality. Základy a slovník (ISO 9000:2015) (01 0300): „Kvalita (resp. akosť) je stupeň splnenia požiadaviek ... požiadavkou je potreba alebo očakávanie, ktoré sú stanovené, všeobecne sa predpokladajú alebo sú záväzné.“ 3. Kvalitu je možné definovať aj ako „spôsobilosť na použitie“ alebo „súlad s požiadavkami“.


� V Riadiacom výbore pre tvorbu stratégie má z metodického a vecného hľadiska nezastupiteľné postavenie riaditeľ, resp. pracovník analytickej jednotky príslušného ministerstva vrátane dotknutých rezortov.
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