KAPITOLA 6

Uvod do fizeni programd

Ve své praxi jste se pravdépodobné setkali s projekty rtizného rozsahu a zaméreni. Struktu-
rovany pristup k fizeni mensiho ¢i rozsahlého projektu je ve své podstaté obdobny. Na jedné
strané je zadavatel pozadujici doruceni specifického cile, jenz dosud nebyl realizovan. Na strané
druhé projektovy manazer se svym realiza¢nim tymem. Z povahy véci vite, Ze jde o realiza¢-
ni proces, ktery se déje poprvé a je ¢asové a finan¢né limitovany. Prakticky v$ak Zivot ukézal,
ze realizace rozsahlych projekti se vzdalenym ¢asovym horizontem doruceni pozadovanych
vystupti ma podstatné vyssi pravdépodobnost celkového netispéchu.

Poznamka: Zejména se jednad o projekty fizené velkym trfeskem” Tedy pfistupem kdy vie bylo
feseno zaroven a mélo byt doruceno najednou formou velkého findle. Typickym prikladem je
snaha o vymeénu celého zékladnfho provozniho systému organizace vcetné integrace vsech na-
vaznych aplikacf.

Reakci na tyto nezdary byla snaha o dekompozici rozsahlych projektii na dil¢i projekty, které
by byly mezi sebou néjakym zptisobem koordinovany. Budete zfejmé souhlasit s tim, Ze snaha
dekomponovat velky problém na sadu dil¢ich a snaze resitelnych akei je celkem ptirozenou

soucasti rizeni projektd. Aplikace principu dekompozice na vyssi celky, tedy nahrazeni relace
projekt — ukoly vztahem program - projekty, stala u zrodu discipliny fizeni programda.

Ramec fizeni programa

Vymezeni Rizenf Koncept Fizeni
programu podilnik{ programu

Obrazek 60 Ramec fizeni programi

Skute¢nost, ze Fizeni programu vzeslo evolu¢nim zptsobem z projektového Fizeni, vas mtize
dovést k ndzoru, Ze program je vlastné rozsahly projekt s mnoha netrividlnimi dil¢imi fazemi.
S timto nazorem budete mit dil¢im zptisobem pravdu, je zde v8ak fada dalsich okolnosti, které
byste méli vzit v potaz a systematicky s nimi v rimci programu pracovat.
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CAST Il Rizeni program(i

B Vymezeni programu - zadani programu byva specifikovano jako dosazeni strategické-
ho cile nebo zédsadniho pokroku. Na zakladé stanoveni cilové mety pak definujete sadu
projektt potfebnych k dosazeni pozadovaného vysledku. Oproti projektu je vSak u pro-
gramu jeho Trojimperativ definovan s ur¢itou mirou tolerance ve vSech tfech aspektech.
A to zejména z diivodu vysoké pravdépodobnosti zmén externiho a ptipadné i interni-
ho prosttedi organizace béhem doby realizace programu. MiiZe vas napadnout, Ze velice
obdobné myslenky zaznély i v kapitole o agilnim fizeni. A budete mit svym zptisobem
pravdu. Jen je$té urc¢itou dobu trvalo, nez nékdo prisel s napadem, ze zadani nemusi byt
fixni ani u samotného projektu. V dobé, kdy se zacal formovat Program Management jako
samostatna disciplina, byl stdle dominantni ptistup, v némz ¢as a zdroje byly proménnymi
vychazejicimi z fixniho zadani. Vice se o vymezeni program dozvite v nasledujici kapitole.

® Rizeni podilniki - vzhledem k dlouhodobé povaze realizace narfista u programi na vy-
znamu otdzka pravidelné a spravné cilené komunikace se v§emi osobami, které maji
na vaSem programu néjaky zajem a které znate pod souhrnnym oznacenim podilnik
nebo Stakeholder. Sami jste se béhem své praxe asi presvédcili o tom, ze dobre nadefino-
vané cile, redlny a rozumné proveditelny harmonogram jsou z pohledu celkového tspé-
chu podminkou nutnou, av$ak nikoli postacujici. Proto je pro vas kli¢ova identifikace
jednotlivych zéjmovych skupin, analyza a klasifikace jejich mozného vlivu na vysledek.
Z pohledu zvyseni pravdépodobnosti tspéchu vageho programu je pak vasi snahou do-
sahnout cilenou komunikaci s podilniky co nejlepsich podminek pro jeho realizaci. Pla-
ti, ze ¢im rozsahlejsi aktivita, tim vice stoupd vyznam fizeni podilnikii. Proto je tomuto
tématu vénovén v rdmci této ¢4sti znacny prostor (vice viz kapitola Rizeni podilnik).

m  Koncept Fizeni programu - vlastni proces fizeni programu se od fizeni autonomniho
projektu pomérné zasadné odlisuje. Diivodem je opét nastaveni volnéjsiho realizaéniho
ramce programu. Zatimco v projektu mate jasn¢ definovany cil a z néj vyplyvajici har-
monogram a potfebné zdroje, na trovni programu jako celku mate vzdy vice variant, jak
pozadovaného cile dosdhnout. Pocitejte tedy s tim, Ze skladba dil¢ich projektt vedoucich
k dosazeni pozadovaného cile programu se muize ménit v zavislosti na zméné okolnich
podminek v ¢ase.Tyto skutecnosti vas pak dovedou k priibézné koordinaci programu,
ktera spociva v opakujicim se procesu sestavajicim ze ¢tyt zakladnich kroki: Assess, Plan,
Implement, Improve, tedy posud, naplanuj, realizuj a zlep$i. Struktura fizeni programu
tak neni v Case stala a to s sebou prinasi podstatné odchylky od ptistupu, ktery je vam
znamy z projektového fizeni. Vice informaci najdete v kapitole Koncept fizeni programdi.

V zasadé je tedy mozné shrnout klicové myslenky o fizeni programt nasledovné: Pokud pfi-
stoupite k fizeni programu obdobné jako k projektu, neudélate chybu. Méjte v§ak na paméti,
ze struktura programu se miize v ¢ase i dramaticky ménit, protoze vasim cilem neni zreali-
zovat vSe presné tak, jak jste stanovili na zacatku, ale dodat zadavateli vystup, z néhoz bude
mit uzitek. Cim del$i a rozséhlejsi program fidite, tim stoupa vyznam fizeni podilniki, kteti
mohou prvotni zadani programu i vyznamné ovlivnit.
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Pod terminem program rozumeéjte uskupeni vice projektd, které mohou, ale nemusi byt na sobé
vécné zavislé. To, co je spojuje a tvori tak vlastni program, je snaha o dosazeni ur¢itého stra-
tegického cile, jenz zpravidla zasadné méni situaci v dané organizaci. Jedna se vidy o dlou-
hodoby (zpravidla vicelety) horizont realizace a skladba projektti, z nichZ budete program
skladat, se mize v case ménit. To znamena, Ze pfi planovani jednotlivych projektt za ucelem
dosazeni strategického cile nebudete schopni postihnout véechny aspekty zadani a program
zahdjite s mnoZinou projektt, které budou v pribéhu casu jesté aktualizovany, doplanovany,
pripadné i zruseny.

V programu sice jako u projektu dostanete zcela konkrétni a fixni zadani, ale cesta a zpisob
k jeho realizaci formou dil¢ich projektii se vam bude v ¢ase ménit. Diivodem je zejména dy-
namika vnitfniho prostfedi vasi organizace v¢etné externich vlivil, jimz je vystavena a které
ji vyznamné ovliviiuji. Typickym ptikladem vlivu externality, s niZ jste se asi jiz mohli sami
setkat, je zména legislativy nebo vznik/zruseni podptirného (dota¢niho) prostredi v oblasti
zasahujici vas program.

Rozdily projekt vs. program

Zdroje
programu

Obrazek 61 Vymezeni programu

Zakladnim rozdilem mezi programem a projektem je tedy aspekt ¢asu. Diky dlouhodobému
horizontu realizace budete u programu vystaveni podstatné vétsimu mnozZstvi riiznorodych
zmén a vlivil, nez jak jste tomu byli zvykli u autonomnich projektii. Tyto aspekty pak vyvo-
lavaji pottebu vasi pripravenosti a reakce ve zcela jiném rozsahu a ¢etnosti, nez tomu byva
v projektovém Fizeni.

m  Koordinace a komunikace - je vam asi uz zfejmé, Ze fizeni programu bude tedy vice
v koordina¢ni a komunika¢ni roviné na urovni souhrnnych informaci nez v detailnim
fizeni a koordinaci dil¢ich tkold s horizontem realizace v fadu dnti. Programové fizeni
spociva pfedevsim v permanentni kontrole stavu a potfeb internich a externich podilniki
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a nasledné odpovidajici reakci formou aktualizace skladby, ndplné a rozsahu jednotlivych
projektu.

m  Strategické Fizeni — zaroven se vSak v pozici programového manazera snazite potteby
a o¢ekavani podilnikt ovliviiovat a Fidit tak, aby mnozstvi nezbytnych zmén bylo pokud
mozno minimélni. Dlouhodobost je zdkladni vlastnosti programu. Proto se pii plano-
vani programu soustfedte vzdy na vysledny celek. Detail, jimZ uz je vlastni napln dil¢ich
projektti v programu, musite ponechat ptislusnym projektovym manazertim, pro které
jste v ramci programu jednim z hlavnich podilniki. Vagim prvoradym tkolem je udrzet
program konzistentni a stale zaméreny na dosazeni strategického cile.

Kromé ¢asového hlediska je zde samoziejmé i predmét plnéni, tedy to, ¢eho chcete programem
konkrétné dosdhnout. U projektil jste byli zvykli na to, Ze cile musely byt specifické, méfitel-
né, dosazitelné, realistické a ¢asové ohranicitelné. Bylo tedy potteba vytvorit pevnou kostru
zadani, do niZ jste pak postupné pridavali jednotlivé realiza¢ni kroky pro dosazeni dil¢ich
cila, které vedly k finalnim ciliim projektu. To v§e miiZete uplatnit i na program, ale ve zcela
odli$né mife podrobnosti.

®  Detail fizeni - u programu plati vice nez kde jinde pravidlo, Ze va$ budouci uspéch je
neptimo imérny mife podrobnosti, kterou do programu zahrnete. Nevysvétlujte si to
prosim tak, ze milou konverzaci a ulpivinim na povrchnich tématech dosahnete taspé-
chu. Skute¢nost, Ze ,detail zabiji celek je obecné platnd. Cim rozsahlejsi je predmét
vaseho z4jmu, tim mensi musi byt logicky i mira detailu vageho vnimani dil¢ich ¢asti.
Jen tak ufidite program jako celek. Toto pravidlo miizete chapat také jako upozornéni,
ze propadnout Fizeni vybranych ¢asti do detailu na tkor zanedbdni jinych komponent
programu je spolehlivy zptisob, jak privést cely program do zéhuby. V ramci programt
se totiz mohou zacit projevovat syndromy lidského faktoru, jejichz popis naleznete v ka-
pitole Kriticky retéz, ktery predstavuje jednu z popisovanych alternativnich metod pou-
zivanych k fizeni projekti. Pokud nékteré z ¢asti programu nerozumite nebo vas nebavi,
rozhodné ji nesmite zanedbat.

® Rizeni o¢ekavani - strategické priority organizace byvaji z pohledu konkrétnich vystupti
definovéany spiSe ramcové. K jejich dosazeni byva vice moznosti, které musite vzit v Gva-
hu a vyhodnotit je z pohledu moznosti a dispozic vasi organizace. Asi sami citite, Ze pro-
gram bude po vécné strance definice konkrétnich realiza¢nich cilt definovan na trovni
hlavnich vystupti a zejména navaznosti jednotlivych projektt v rimci programu. Obecné
plati, Ze ¢im vzdalenéjdi je termin realizace dil¢iho projektu, tim méné detailnéjsi bude
jeho realiza¢nich kroktl. Dokonce nebyva vyjimkou, Ze musite mit pfipraveny alternati-
vy riznych navazujicich projektd podle vysledkii dosavadni realizace a aktualniho stavu
externiho prostredi.

Jestlize nemate k dispozici zcela fixni ¢asovy ramec a pevné definované podrobné zadani, bu-
dete zfejmé muset i specifikaci pottebnych zdroji odhadnout spise formou néjakého ramce
nebo intervalu. To byva u programu béznou praxi. Naopak, pokud by za vami prisel nékdo
s precizné spoc¢tenymi naklady viceletého programu, budte velmi ostraziti. Takto spoctené
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néaklady vétsinou vychazi z mnoha predpokladd, jejichz pravdépodobnost postupného napl-
néni v case se limitné blizi nule.

m  Kaskadové planovani zdroju — u programu je podstatné vydefinovat typy zdroju, jejich

ramcovy rozsah a potrebu vyuziti v ¢ase. Postupuje se vétsinou metodou Bottom-Up,
kdy po stanoveni ramcovych kroki (projektil) vedoucich k dosazeni strategické priority
nechate pfipravit harmonogramy a plany zdroju vSech projekta. Tyto vystupy pak déate
dohromady a pokusite se je optimalizovat z pohledu moznych synergii v ramci organi-
zace. Tematika planovani zdrojii je detailné popsana v ramci procesu fizeni projektového
portfolia, konkrétné v kapitole Plan - ptiprava projektového portfolia. Tam se mimo jiné
dozvite, Ze kaskddové planovani zdroji také znamend, Ze zatimco na projekty realizované
v nejbliz§im obdobi pouzivate konkrétni pracovniky, pro vzdalenéjsi horizont planujete
alokace na vyssi celky, jako napt. role a tymy (tzv. Obecné zdroje).

Planovani alternativnich scénai — oblasti, kde vznikd podstatny rozdil mezi fizenim
projektu a programu, je moznost vasi organizace ovlivnit v pribéhu del$iho ¢asového
horizontu své externi prostfedi. V rdmci programu si tedy mtiZete napldnovat i projekt,
jehoz realizaci dosahnete ovlivnéni okolniho prostiedi tak, aby dosazeni vasich cild bylo
v celkovém thrnu efektivnéjsi nez pfi realizaci za stavajicich podminek. To opét vnasi
do celkového procesu fizeni realizace programu prvek variantnosti feseni. U projektu ma-
te jasné definovany cil a z néj vyplyvajici harmonogram a pottebné zdroje. Naproti tomu
u programu mate vzdy vice variant, jak pozadovaného cile dosdhnout s tim, Ze skladba
dil¢ich projektt vedoucich k dosazeni pozadovaného cile programu se mize ménit v za-
vislosti na zméné okolnich podminek v ¢ase. To plati tim vice, ¢im déle se na ¢asové ose
posouvéte do budoucnosti. Tam totiz mtzete pocitat s velmi pravdépodobnou zménou
externich a ¢asto i internich podminek ptisobicich ve vasi organizaci.

Konec¢nym vystupem definice realiza¢nich ndrokti programu pak bude jiz zminovany ramec
pozadavki na celkové zdroje programu v ¢ase véetné hlavnich alternativ mozného vyvoje re-
alizace a okolniho prostredi v ¢ase.

Priklad: Prakticka zkusenost z projektu vs. program

Zadani programu, resp. strategicky cfl, byl definovan stru¢né a jasné: Organizace XY se do tii let
oprosti od vech aktivit, které nesouvisi s jejimi zakladnimi ¢cinnostmi vedoucimi k tvorbé zisku.

Prakticky byl tento strategicky cil po projednani s nejvyssim managementem interpretovan jako
prechod na outsourcing sdilenych sluzeb (finance, IT a komunikace, Call centrum, sprava budov
atd.), vyc¢lenéni nékterych ¢asti organizace do externich subjektl nebo do nove zaloZzené dcefi-
né spolecnosti, kterd zacne poskytovat své sluzby jak plvodni organizaci, tak i dalSim externim
organizacim.

Programovy manazer zacal identifikovat hlavni podilniky a jednat s nimi. Béhem téchto jednanf
se zacala pripravovat rdmcova zadani pro jednotlivé realiza¢ni projekty nejprve z pohledu, jako
by neexistovaly dalsi okolni projekty, a poté se zacaly specifikovat i jejich zakladni vzdjemné zavis-
losti. Vznikl tak prvni draft planu realizace programu sestavajici ze seznamu potfebnych projektl
a akci usporadanych v Ganttové diagramu véetné hlavnich zavislosti. Nasledné se zacal formovat
realizacni tym projektovych manazerd, ktefi si prevzali vyse uvedené zakladni informace vcetné
potiebnych kontaktl a zacali pripravovat zadavaci specifikace jednotlivych projekt(.
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Rozdil mezi praci programového manaZera a jednotlivych projektovych manazerd byl ziejmy
ve kterékoli fazi realiza¢niho cyklu programu. Zatimco projektovi manazefi prevzali odpovédnost
za v Case zfetelné ohranicené dil¢f realiza¢ni Ulohy, programovy manazer neustéle pracoval se
znac¢nou mirou nejistoty ohledné rozsahu zadéani. Nékteré pozdéjsi faze programu byly pfimo zé-
vislé na vystupech predchozich projektl. Zejména se jednalo o cyklické zavislosti v oblasti orga-
nizacnich a procesnich zmén, kdy bylo potfeba jednoznacné urcit okolni podminky pro zahajent
redlné proveditelného projektu.

Nedalo se vsak vyloucit, Ze tyto pocatecni podminky nebudou néjakym externim vlivem zméné-
ny. Proto programovy manazer plné spoléhal na projektové manazery v oblasti realizace a sdm
se soustfedil zejména na kontinualni komunikaci s managementem a praci s hlavnimi podilniky.
Samoziejmé byl v pravidelném kontaktu i s projektovymi manazery, od nichz dostaval podnéty
pravé pro ona jednanf.

Prakticky dochézelo k situacim, kdy bylo potfeba realizovat projekty, které byly samy o sobé ztrato-
vé, ale pro celkovou realizaci programu nezbytné (napf. piiprava vsech interface mezi stavajicimi
systémy umoznuijici jejich fyzické oddéleni tak, aby vyména dat probihala na drovni dvou neza-
vislych organizaci, nebo pfiprava jednotlivych systéma pro jejich predani externimu subjektu).
Doslo k pozastaveni i zruseni béziciho projektu prave z divodu zmény okolnich podminek (doslo
k rozhodnuti 0 zachovani pivodné outsourcované ¢innosti v ramci spole¢nosti).

Po skoncenf programu, ktery nakonec dosahl naplnéni stanoveného strategického cile, byla na-
prosto zfejma jedna zasadni skutec¢nost. PGvodni implementacni plan programu a postup jeho
vysledné realizace byly dvé zcela odlisné zalezitosti. Také vysledny rozsah zmén v dané spole¢nosti
byl od plvodnich predstav managementu vyznamné odlisny.

Byva to Castym jevem i u Uspésnych programd, Ze v jejich rdmci je realizovano nékolik netspés-
nych, nebo dokonce zrusenych projektd, které nutné nemusf vzdy znamenat nedspéch.

Zavérem této kapitoly si pro lepsi nazornost muzete v nize uvedené tabulce porovnat zakladni
rozdily, jimiz se program vymezuje od projektu ve vech zakladnich predmétnych oblastech
fizeni.
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Rizikovy profil

Povaha
problému

Povaha fedeni

Zacastnéné
strany

Vztah
k okolnimu
prostredi

Vystupy projektu jsou hmatatelné

Vystupy jsou pomérné snadno
popsatelné, definovatelné

a méfitelné

Projekty sméruji ke zcela konkrétné
vymezenému cili

Rozsah je presné definovan a striktné
omezen

Nizsi pravdépodobnost zmény zadani
v prabéhu realizace

Pomérné kratkodobé,
obvykle tfi aZ Sest mésicl
Rizika jsou pomérné snadno
identifikovatelna a fiditelna
Selhani projektu ma relativné

omezeny dopad na organizaci
vzhledem k programovému riziku.

Jasné definované

pomérné omezeny pocet moznych
R

relativné omezeny pocet
zucastnénych stran

relativné stabilni prostFedi

prostredky k realizaci projektu lze
odhadnout pfedem
s akceptovatelnou presnosti

KAPITOLA 7 Vymezeni programu

® Vysledky jsou ¢asto nehmotné

a obtizné kvantifikovatelné

PFinosy jsou ¢asto zaloZzené na zménach
struktury organizace a firemni kultury
Program zavadi nové funkce do organizace;
sméfuje k obecné definovanému cili

Rozsah neni pevné definovan nebo ohranicen
Vysoka pravdépodobnost, Ze dojde ke
zménam zadani dilcich projektl béhem
zivotniho cyklu programu

Relativné dlouhodobé,

typicky osmnact mésicll az tfi roky

Rizika programu jsou sloZitéjsi a maji
potencialni dopad na organizaci

Selhani programu muize mit za nasledek
podstatné finanéni, reputaéni nebo provozni
ztraty z pohledu organizace jako celku

Obtizné specifikovatelné

Casto nesouhlas mezi kli¢ovymi zicastnénymi
stranami ohledné povahy a vymezeni
problému

znaény pocet riznorodych moznych feseni
apostupd

obtizné dosazitelny konsensus mezi podilniky
pfi stanoveni spoleéné preferovaného reseni

znacny pocet rlznych zainteresovanych stran

pravdépodobna neshoda mezi podilniky,
pokud jde o definici problému a jeho
preferovaného feseni

prostfedi je dynamické

cile programu je tfeba Fidit v kontextu
méniciho se prostfedi, v némz organizace
ptsobi

zdroje jsou omezené

existuje interni soutéz o zdroje mezi
jednotlivymi projekty nejen v ramci
programu

Obrazek 62 Srovnani Projekt vs. program
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