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PREDHOVOR

Tento slovnik nie je iba pre profesionalnych projektovych manazérov, ale pre vsetkych ludi
dotknutych projektami, prekracujicimi hranice nielen jednotlivych organizécii a odvetvi, ale aj regié-
nov a Statov. Tito fudia sa potrebuji zhodnut na jednotnom odbornom jazyku. Vieme, Ze v kaZzdej redi
ma vela slov viacero vyznamov a Casto nie je ¢as hfadat a dohodnut ich spravne kombinacie.

Slovenské nazvoslovie méze byt dobrou pomdckou tiez pre vzdelavacie a poradenské organizacie.
Problémy s nejednotnym nazvoslovim vrcholia pri overovani odbornej sposobilosti odbornikov na pro-
jektové riadenie Certifikacia musi byt totiz nezavisla od lektorov, trénerov a poradcov a ma vychadzat
z jednotného Standardu spdsobilosti. Problémy s nejednotnym nézvoslovim ztazuju niekedy aj sudne
spory o uskuto¢neni projektov.

Vyhodou tohto slovnika oproti inym slovnikom je, Ze je nielen rozsiahlejSi — ale ok-
rem prekladov pojmov z réznych prameriov obsahuje aj vyklad jednotlivych pojmov.
Za najvacsiu vyhodu povazujeme, Ze jednotlivé pojmy vo vykladovej Casti su prepo-
jené hypertextovym odkazmi, ¢o Citatelovi elektronickej verzie podstatne ulahci vy-
hladéavanie vykladov k vzajomne suvisiacim pojmom projektového riadenia.

Toto je tretie, dalej rozsirené a obsahovo prehibené vydanie slovenského vykladového slovnika projek-
tového riadenia. Prvé vydanie z marca r.2009 vzniklo v nelahkych diskusiach a z viacerych podkladov
niekolkorocnym starostlivym hladanim ich prieniku. Druhé aj tretie vydanie som pripravil v spolupraci s
R. Ch. Taka¢om pocas naSej spolo¢nej prace na Prirucke pre profesionaine riadenie projektov Uzda na
projekt ® www.uzdanaprojekt.sk. Vysli sme pri tom z 2.vydania Slovnika. Obsahové prehibenie tretieho
vydania Slovnika spo€iva v:

o doplneni viacerych novych pojmov,

¢ doplneni mnohych hypertextovych odkazov v doterajSich textoch,

e zohladneni nazvoslovia z pracovného znenia prekladu Navodu na projektové riadenie ISO
21500:2012 a v

o sprehladneni nadvaznosti definicii niektorych pojmov, pouzivanych v praxi v réznych vyznamoch
(napr. problém — rozpor — konflikt).

Nepredkladame vysledky nahodnych napadov alebo mechanicky preklad z jediného pramena, ale to, ¢o
vykrystalizovalo z naSich diskusii a spolo¢nej prace. NaSim zakladnym voditkom bol $tandard odbornej
spoOsobilosti manazéra projektov [ICBv3.0] a jeho slovenska obdoba [SPS3]. Zohladnili sme tiez slovni-
ky z [PCM EU]J, [PM BoK® 2008], [PRINCE2], [HERMES], [NYS], [Tasmania], Vykladovy slovnik projek-
tového fizeni [NCB CZ] a viacero dalSich pramenov, najma PM Glossary na www.maxwideman.com.

DalSie &asti tohto dokumentu tvoria anglicko-slovensky a slovensko-anglicky slovnik projektového ria-
denia a zoznam skratiek, ktoré tu pouzivame. SU vzajomne previazané hypertextovymi odkazmi, ktoré
vam maju ufahcit orientaciu a vyhladavanie v tomto slovniku.

Ak hradate slovensky ekvivalent k anglickému pojmu, kliknite tu.

Ak hradate anglicky ekvivalent k slovenskému pojmu, kliknite tu.

Ak hfadate slovensky vyklad pojmu, kliknite na prislusny pojem bud' v anglicko-slovenskom alebo
v slovensko-anglickom slovniku, pripadne pouZzite vyhladavaé textovych retazcov.

Poznatky o projektovom riadeni sa celosvetovo burlivo vyvijaju. Preto vam budem vdacny tak za Vase
pripomienky k jestvujucim pojmom a ich vykladu, ako aj za namety na zaradenie novych, pripadne vy-
radenie zbytoCnych pojmov. MéZete ich vratane upozorneni na pripadné preklepy, za ktoré sa vopred
ospravedliujem, posielat na adresu igor.travnik@gmail.com .

V Bratislave, 21.8.2013 Prof. Ing. Igor Travnik, DrSc.
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ZOZNAM SKRATIEK

Kliknutim na skratku sa dostanete na slovensky pojem aj s vykladom jeho obsahu.

A
ACWP Actual Costs of Works Performed
B
BCWS Budgeted Cost of Work Scheduled
BCWP Budgeted Cost of Work Performed
c
CAPEX Capital expendituers
CBS Cost Breakdown Structure
CCcM Critical Chain Method
CPA Critical Path Analysis
CPM Critical Path Method
D
DAB Dispute Adjucation Board, alebo
DRB Dispute Resolution Board
DSDM Dynamic Systems Development Method
E
EK Eurdpska komisia (pozri Cyklus riadenia projektu podfa EK)
EU Eurépska Unia
EVA Earned Value Analysis
EVM Earned Value Method, Earned Value Management
F
FIDIC Fédération Internationale des Ingénieurs-Conseils
FMEA Failure Mode and Effect Analysis
G
GERT Graphical Evaluation and Review Technique
H
HERMES Handbuch der Elektronischen Rechenzentren des Bundes, Methode fir die Entwicklung von
Systemen
|
ICB IPMA® Competence Baseline
ICRG IPMA Certification Regulations and Guidelines
[PMA International Project Management Association (www.ipma.ch)
ISTP Integrovany systém typovych pozicii (www.istp.sk)
M
MGP Maximum Guaranteed Price
MPM Metra Potential Method
o
OBS Organization Breakdown Structure
PEX Operational expenditures
OPR Odbornik na projektové riadenie


http://www.ipma.ch/
http://www.istp.sk/

7PDR Project definition report

PERT Project Evaluation and Review Technique

PEEST Analyza PEEST: hodnotenie priechodnosti rieSenia v ramci Studie uskuto€nitelnosti

PMBOK® Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

PPP Public-private partnership

PPPM Project, programme and portfolio management

PRINCE® Projects in Controlled Environments

R

RACI Responsible & Accountable & Consulted & Informed

RAM Responsibility Assignement Matrix, Responsibility & Accountability Matrix

RFP Request for Proposal

S

SACE SLOVENSKA ASOCIACIA KONZULTACNYCH INZINIEROV (Slovak Association of Consulting
Engineers). Riadny ¢len FIDIC (Fédération International des Ingenieurs Conseils).

SC6 Systém certifikacie (6.verzia)

SIPR Slovensky institit projektového riadenia

SMART Specific, measurable, achievable, timebound

SOwW Statement Of Works

SPPR Spoloénost pre projektové riadenie

SPS3 Subor pozadovanych spdsobilosti odbornikov na projektové riadenie (3.verzia)

SUTN Slovensky ustav technickej normalizacie

T

TO0C Theory of Constraints

v

VAC Variance at Completion

w

WBS Work Breakdown Structure



ANGLICKO-SLOVENSKY SLOVNiIK PROJEKTOVEHO
RIADENIA

ABCDEFGHIKLMNOPRSTUVW?Z

A
Ability Schopnost
Accept (the risk) Prijatie rizika

Acceptable risk

Acceptance (of the work, of the deliverable, of the

Prijatelné riziko

Uznanie prac a vystupov projektu, protokol 0 odovzdani

project) a prevzati vystupov projektu
Acceptance criteria Akceptacné kritéria
Accounting Ustovnictvo

Active listening Aktivne poCuvanie

Activity Cinnost_projektu

Activity dependency Nadvéznost €innosti
Activity description Opis Cinnosti

Activity duration Trvanie €innosti

Activity identifier Identifikator innosti

Activity network Sietovy graf

Activity precedence

Activity sequencing

Activity template

Actual cost of work performed
Added value

After action review

Agency project management

Nadvaznost ¢innosti
Zoradovanie Cinnosti
Sabldna ¢innosti

Skutocné naklady vykonanych prac

Pridana hodnota
Hodnotenie projekiu
Mandatna zmluva

Agile method Agilnd metdda

Approval Overenie

Approver Overovatel

Arbitration ArbitraZ, rozhodcovské konanie

Archive of projects
Arrow diagram
Arrow network

Archiv projektov

Hranovo definovany sietovy graf

Hranovo definovany sietovy graf

Assertiveness Asertivita

Assumption Predpoklad

Assurance Zabezpecenie

Audit Audit

Authority Pravomoc alebo Urad, utvar (podfa kontextu).
Authorization Autorizécia

Average year life cycle costs Priemerné ro¢né néklady zivotného cyklu produktu
Avoid (the risk) Vylucenie rizika Spat
B

Backward pass Vypocet vzad

Balanced score card method Metdda bilanCnej tabulky

Bar chart Harmonogram

Baseline Porovnévacia zakladia

Baseline management product Porovnévacia zakladia

Basic document Zakladny dokument

Basic project schedule Zakladny ¢asovy plén projektu

Benefits Prinosy projektu Spat



Benefits realization

Benefits review plan

Benefits tolerance

Best practice

Bill of materials

Brainstorming

Budget

Budget at completion

Budgeted cost

Budgeted cost of work performed
Budgeted cost of work scheduled
Budgeting

Buffer

Business case

Business opportunity

Business opportunity evaluation
Business owner

Business processes

Buyer

c

Calendar unit

Capital expenditures

Cause of risk or opportunity
Centre of excellence
Certification body
Certification of project management specialists
Certification system

Chain of projects

Change authority

Change budget

Change control

Change management
Change order

Change request

Checklist

Checkpoint

Checkpoint report

Claim

Claim management

Client

Closure notification

Closure recommendation
Commissioning
Communication
Communication management
Communication management strategy

Communication plan
Competence
Complex project

Uskuto¢nenie projektu

Plan overenia prinosov

Hranica odchylky prinosov projektu
Odporucany postup

Supis materialov

Brainstorming

Rozpocet

Celkovy rozpocet
Planovana hodnota

Rozpodtové naklady vykonanych prac
Rozpodtové naklady planovanych prac
Rozpoétovanie

Zddvodnenie projektu

Zakazkova prilezitost

Posudenie zakazkovej prilezitosti
Vlastnik podniku, uzivatel vystupov
Organizaéné procesy

Obstaravatel

Casova jednotka
Investiéné naklady

PriGina rizika alebo prileZitosti

Centrum excelentnosti

Certifikacny organ

Certifikacia odbornikov na projektové riadenie
Systém certifikacie

Retazovy projekt

Viybor pre zmeny
Rozpodet pre zmeny

Riadenie zmien projektu

Riadenie zmien projektu

Ziadost 0 zmenu projektu alebo zmluvny narok
Ziadost 0 zmenu projektu alebo zmluvny narok
Kontrolny zoznam

Kontrolny mifnik

Spréava o stave projektu

Zmluvny nérok

Riadenie zmluvnych narokov

Obstaravatel

Oznamenie o skonceni projektu

Navrh oznamenia o skonéeni projektu
Odovzdanie a prevzatie prac a vystupov
Komunikacia

Riadenie komunikacie

Stratégia riadenia komunikacie: zadanie riadenia ko-

munikacie
Plan komunikacie

Spbsobilost
Komplexny projekt




Concession

Conditional scheduling
Configuration

Configuration audit

Configuration item

Configuration item record
Configuration management
Configuration management strategy

Configuration management system
Conflict

Conflict management

Constraint

Construction project

Consultation

Contingency

Contingency budget

Contingency of the project steering committee
Contingency plan

Contract

Contract administration

Contract manager

Contract project price

Contracting system

Contractor

Contractual project management
Control of the project

Control and reports

Control milestone

Corporate or programme standards
Corrective action

Costing unit

Costs

Costs and project financing management plan
Cost account

Cost and finance management
Cost-benefit analysis (Cost benefit analysis)
Cost breakdown structure

Cost criteria of effectiveness

Cost plus fee contract, cost plus fixed fee contract
Cost performance index (CPI)

Cost reimbursement contract

Cost tolerance

Cost variance

Crashing

Creativity

Crisis

Critical chain

Critical chain method

Critical failure factor

Vynimka zo sUpisu prac
Podmienené ¢asové planovanie
Konfiguracia

Audit konfiguracie

Polozka konfiguracie

Zaznam o polozke konfiguracie
Riadenie konfiguracie

Stratégia riadenia konfiguracie: zadanie riadenia konfi-
guracie

Systém riadenia konfiguracie
Konflikt

Riadenie rozporov

Obmedzenie

Vystavbovy projekt
Konzultovanie

Rezerva projektu

Rozpodet pre nahradny plan
Rezerva riadiaceho vyboru projektu
Nahradny plan

Zmluva, zakazka

Administracia zmluv

Zmluvna cena projekiu
Dodavatel'sky systém
Zhotovitel

Zmluvné riadenie projektu

Kontrola projektu

Kontrola a spravy

Kontrolny mifnik

Nadriadené normy a Standardy
Napravné opatrenie

Kalkulaéna jednica

Naklady

Plan riadenia nakladov a financovania projektu
Nakladové stredisko

Riadenie nakladov a financovania
Analyza nakladov a prinosov
Hierarchicka Struktira nakladov
Nakladové kritéria efektivnosti
Uhrada nékladov

Nékladovy index

Uhrada nékladov

Hranica nakladovej odchylky
Nakladova odchylka

Skracovanie

Tvorivost

Kriza

Kriticky retazec

Metdda kritického retazca
Kriticky Cinitel netspechu Spat




Critical path

Critical path method

Critical success factor

Cross check
Cross-organizational project
Customer

Customer’s quality expectations
Customer’s reserve

D

Daily log

Date of control

Decision gate

Decision tree

Decision tree method
Deliverable

Delivery method

Delphi method
Dependency diagram
Dependent float

Design

Design and build contractor
Design and construct contractor
Designer

Deterministic event
Directing the project
Directing the permanent organization
Dis-benefits

Dispersed contractors
Dispute

Dispute Adjucation Board
Dispute Resolution Board
DSDM

Dummy activity

E

Earliest start date

Early warning system
Earned schedule
Earned value

Earned value analysis
Earned value method
Economic level of the project product
Economical analysis
Effectiveness
Effectivity

Efficiency

Effort

Embedding

End Project Report
End Stage Assessment

Kriticka cesta

Metdda kritickej cesty

Kriticky Cinitel Uspechu

Krizova kontrola
Vnutroorganizaény projekt
Obstaravatel

Poziadavky obstaravatela na kvalitu
Rezerva obstaravatela projektu

Pracovny dennik

Termin kontroly
Rozhodovaci milnik

Rozhodovaci strom, graf typu strom
Metoda rozhodovacieho stromu
Vystup projektu

Dodavatel'sky systém

Metdda ,Delphi*

Sietovy graf

Zavisla ¢asova rezerva ginnosti
Projektova dokumentacia
Zhotovitel na klué

Zhotovitel na klué

Projektant

Deterministicka udalost
Operativne riadenie projektu,

Operativne riadenie trvalej organizacie

Nevyhody projektu
Priami zhotovitelia

Rozpor

Zbor rozhodcov, komisia pre rieSenie sporov
Zbor rozhodcov, komisia pre rieSenie sporov

DSDM
Fiktivna €innost

Najskér mozny €as udalosti

Systém v€asného varovania
(Ne)ziskany Cas

Ziskana hodnota

Analyza ziskanej hodnoty

Metoda ziskanej hodnoty
Ekonomicka uroven produktu projektu

Ekonomicka analyza
Efektivnost projektu
Ugelnost
Efektivnost
Pracnost

Zavedenie profesionalneho projektového riadenia

Zavere€na sprava o projekte
Priebezné hodnotenie projektu

Spat



End Stage Report
Engagement

Engagement and motivation
Enhance (the opportunity)
Estimate

Estimate at completion

Estimate to complete

Estimated project duration
Estimation unit

Event

Event category

Event chain

Event chain method

Event date

Event driven control
Exception

Exception assessment
Exception plan

Exception report

Executive

Expected value of an event
Expert estimate

Exploitable opportunity
Exploitation of the opportunity
Extended contractors
External project

External stakeholder

F

Facilitation

Fall back

Feasibility study
Financial analysis
Financing

Financing and accounting
Fixed price

FMEA

Float

Follow-on action recommendation

Forward pass

Forward scheduling
Free float

Functional organization

G

Gantt chart
General contractor
GERT Method

Governance of the permanent organization

Sprava o ukonéeni skupiny procesov
Angazovanost

Angazovanost a motivacia

Opatrenia na podporu prilezitosti

Odhad

Predpokladané celkové naklady, predpokladany celko-
vy rozpocet

Predpokladany celkovy rozpodet na dokondenie projek-
tu

Predpokladané trvanie projektu

Kalkulacna jednica

Udalost

Kategdria udalosti

Retazec udalosti

Metdda retazca udalosti

Cas udalosti

Prilezitostna kontrola

Vynimoé&né udalost, vynimoéna situacia
Hodnotenie vynimky

Nahradny plan

Sprava o vynimo¢nej udalosti

Zadavatel projektu alebo zadavatel programu
Ocakavana hodnota udalosti

Odborny odhad

Vyuzitelna prilezitost

VyuZitie prileZitosti

Priami zhotovitelia

Vonkajsi projekt
Nepriamo zU¢astnené strana

Facilitacia

Ustup z rizikovej aktivity (pozri: zmierfiovanie rizika)
Studia uskuto&nitelnosti

Finan¢na analyza

Financovanie

Financovanie a uctovnictvo

Pevna cena

Metéda FMEA

Casova rezerva

Navrh na nadvazny projekt

Vypocet vpred

Vypocet vpred
Volna ¢asova rezerva Cinnosti

Funkcionalna organizacna Struktlra, pozri Liniova
organiza¢na Struktura

Harmonogram
Generalny zhotovitel

Metdda GERT
Strategickeé riadenie trvalej organizécie Spat




Governance of the project
Graph

H

Hammock activity

Handover of works and deliverables
Handover plan

Hazard

Health, safety and environment

Highlight report

Host site

Human resources

Human resource development (management)

|

Implementation plan

Income criteria of effectiveness
Indicator

Indirectly interested parties
Individual costs calculation
Information

Information and documentation
Inherent risk

Initiation stage

Integrated sytem of type positions
Interested parties

Interested parties directory

Interim project schedule

Internal project

Internal rate of return

Internal stakeholder

Introducing the external project to the portfolio
Introducing the internal project to the portfolio
Invitation for bid

Invitation for meeting

IPMA® Competence Baseline

Issue

Issue log, Issue register

Issue management
Issue report

K

Kick-off meeting
Kick-out meeting
Knowledge base

L

Lag, Lead

Latest date of an event
Lead

Leadership
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Strategické riadenie projektu
Graf

Suhrnna Cinnost

Prevzatie prac a vystupov

Plan odovzdania a prevzatia prac a vystupov
Hazardovanie

Zdravie, bezpenost a ochrana Zivotného prostredia
Sprava o stave projektu

Miesto uskutoénenia projektu

Ludské zdroje

Riadenie [udskych zdrojov

Plan zavedenia produktu projektu

Vynosoveé kritéria efektivnosti

Kritérium plnenia ciela

Nepriamo zU¢astnené strany

Metoda individualnej kalkulacie nakladov
Informécia

Informéacie a dokumentacia

Prirodzené riziko (samozrejmé)

Spustanie projektu

Integrovany systém typovych pozicii
Zugastnené strany, Ugastnici projektu, Zainteresované
strany, Zaujmové skupiny

Adresar zi€astnenych stran

Predbezny ¢asovy plan projektu

Vnutorny projekt

Vnutorna miera vynosnosti

Priamo zUCastnena strana

Zaradovanie vonkajSieho projektu do portfélia
Zaradovanie vnUtorného projektu do portfélia
VlyZiadanie ponuky

Pozvanka na poradu

Subor pozadovanych spdsobilosti OPR podla [PMA

Rozpor, problém
Register problémov, zmien, rozporov a zmluvnych
narokov

Riadenie rozporov
Sprava o rozpore

,

Uvodna porada
ZavereCna porada

Poznatkova zakladia

Odstup (sklz, predstih)
Najneskor pripustny ¢as udalosti

Odstup (predstih)
Vodcovstvo Spat



Leading contractor

Legal aspects

Lesson learned

Lessons log

Lessons report

Letter of appointment

Life cycle cost

Life cycle of an organization
Line organization

Line project

Logical framework

Logical framework method
Logical matrix

Loop

Lump sum

M

Management by exception
Management by objectives
Management by projects
Management of organizational change
Management stage

Manual for professional project management
Master schedule

Matrix organization structure
Maximum Price

Maximum Guranteed Price

Mediation

Meeting

Method

Methodics

Methodology

Milestone

Minutes from the meeting

Mission of the permanent organization
Mitigation actions

Metra Potential Method

Monocriterial method of project prioritization
Multiple prime contractors

Multiproject

Multitasking

N

Near-Critical Activity

Negotiation

Negotiation for compromise
Negotiation for conjunction of interests
Net cash flow

Net present value of investment

Net savings

Network analysis

Network diagram
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Vedci zhotovitel

Pravne zalezitosti

Poucenie

Poznatkovéa zakladia
Poucenie

Poverenie manazéra projektu
Naklady Zivotného cyklu
Zivotny cyklus organizacie
Liniova organiza€na Struktira
Radovy projekt

Logicky rdmec

Metoda logického ramca
Logicka matica

Cyklus v sietovom grafe
Pevna cena

Riadenie podla vynimiek
Riadenie podla cielov
Riadenie pomocou projektov
Riadenie zmeny organizacie
Manazérska etapa

Prirucka pre profesionalne riadenie projektov
Suhrnny &asovy plan projektu
Maticova organizaéna Struktura
Maximalna cena

Cielova cena

Mediacia, sprostredkovanie
Porada

Metoda

Metodika

Metodologia

Zaznam z porady

Misia trvalej organizacie
Opatrenia na zmiernenie rizika
Metdda potencialov

Metoéda monokriterialnej prioritizacie projektov
Priami zhotovitelia

Multiprojekt
Subeh prac

Subkriticka innost
Vyjednavanie

Vlyjednavanie na kompromis
Vlyjednavanie na prienik zaujmov
Cisty pefiazny tok

Cista sucasna hodnota investicie
Cista Uspora

Sietovéa analyza

Sietovy graf




Network diagram path

o

Offer

Off-specification

Openess

Operational expenditures

Operational and maintenance acceptance
Operative management of permanent organization
Opportunity avoidance

Opportunity category

Opportunity effect

Opportunity owner

Opportunity premium

Opportunity tolerance line

Organization

Organization managed by projects

Organizational breakdown structure

Organization strategy

Organizational change

Organizational context, organizational environment
Organizational learning

Organizational macrocontext

Organizational macroenvironment

Organizational opportunity

Organizational problem

Organizational project management maturity model
Outcome

Output

Overall project objective

Overlap

P

Parametrical estimating
Partial document

Path in the network diagram
Payback period
Personel management
PERT Method

Phased planning
Percent complete
Perceptual logic
Performance

Performance index (Schedule performance index SPI)

Performance targets

Performance tolerance

Performing organization management
Permanent organization

Planned closure

Planned value

Planning horizon

Planning work package

Cesta v sietovom grafe

Ponuka

Opomenuta poloZka

Otvorenost

Prevadzkové naklady

Uznanie prevadzkovania a udrzby
Operativne riadenie trvalej organizacie
Vylucenie prilezitosti

Kategoria udalosti

Dopad prilezitosti (pozri: dopad udalosti)
Vlastnik prilezitosti

Prémia prilezitosti

Hranica vyluéenia prileZitosti
Organizacia

Projektovo riadena organizacia
Hierarchicka Struktlra organizacie projektu

Stratégia trvalej organizacie
Zmena organizacie
Prostredie organizacie
Organizaéné ucenie sa
Makroprostredie organizacie
Makroprostredie organizacie
Prilezitost organizacie
Problém organizacie

Model projektovej vyspelosti organizacie
Prinos projektu

Vystup projektu

Nadradeny ciel projektu

Odstup

Parametrické modelovanie
Poddokument

Cesta v sietovom grafe
Doba uhrady investicie
Riadenie [udskych zdrojov
Metdda PERT

Fazové planovanie
Stupen rozpracovanosti
Pocitova logika

Viykon, vykonnost
Viykonovy index

Viykonové ciele
Hranica vykonovej odchylky

V/ykonné vedenie trvalej organizacie
Trvala organizacia

UkonCovanie projektu

Planovana hodnota

Planovaci horizont

Planovaci balik




Portfolio

Portfolio manager

Portfolio orientation

Portfolio board

Portfolio steering committee
Post-implementation review
Post-project activities
Precedence diagram
Predecessor activity
Premature closure
Prerequisities

Present value

Price in advance

Prime contractors

PRINCE® , PRINCE2
Prioritization of projects
Priority of risk or opportunity
Probabilistic event, Stochastic event
Probability

Probability and impact matrix
Probability of an event
Problem

Problems, changes, claims and issues register (log)

Problem solving, problem resolution

Problem (opportunity) solving initiation document
Procedure

Process

Process management

Procurement and contract

Procurement management

Procurement management strategy

Procuror

Producer

Product

Product based planning
Product breakdown structure
Product checklist

Product description

Product flow diagramm
Product implementation
Product life cycle

Product status account
Professional competence
Professional knowledge
Professional project management
Professional project manager
Professional skills

Profit
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Portfdlio projektov a programov

Manazér portfélia

Portfliova orientacia

Riadiaci vybor portfélia

Riadiaci vybor portfélia

Zavere€na sprava o projekte, hodnotenie projektu
Cinnosti po ukon&eni projektu

Uzlovo definovany sietovy graf

Predchadzajica €innost

PredCasné ukonCovanie projektu

Podmienky pre projekt

Sucasna hodnota

Cena ur€ena vopred

Priami zhotovitelia

PRINCE2

Prioritizacia projektov

Priorita rizika alebo prilezitosti

Pravdepodobna udalost

Pravdepodobnost udalosti

Matica pravdepodobnosti a dopadov
Pravdepodobnost vyskytu udalosti

Problém
Register

problémov, zmien, zmluvnych

narokov

a rozporov
RieSenie problémov

Podnet na rieSenie problému alebo prilezitosti
Procedura

Proces

Procesné riadenie

Obstaravanie a zmluvy

Riadenie obstaravania

Stratégia riadenia obstarévania: zadanie riadenia ob-

staravania

Obstaravatel

Zhotovitel

Produkt

Objektové planovanie
Hierarchicka Struktira produktu
Kontrolny zoznam

Opis produktu

Technologicky diagram
Zavedenie produktu projektu
Zivotny cyklus produktu
Sprava o stave vystupu
Odborna spbsobilost

Odborné vedomosti
Profesionalne projektové riadenie
Projektovy manazér

Odborné zruénosti

Zisk




Programme

Programme board

Programme goal, Programme purpose
Programme management
Programme manager
Programme orientation
Programme progress report
Programme Steering Committee
Programme owner

Project

Project and programme manager
Project and programme manager profession
Project appraisal

Project archive

Project assurance

Project audit

Project authorization notification
Project background

Project benefits

Project board

Project brief

Project brief authorization notification
Project cash flow

Project change

Project change management

Project charter

Project classification

Project close-out

Project closure report

Project complexity

Project context

Project control

Project cost

Project cost and finance management strategy

Project cost baseline
Project cycle management
Project definition report
Project definition report authorization notification
Project diary

Project director

Project deliverable

Project documentation
Project duration

Project education

Project evaluation

Project execution

Project final report

Project goal
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Program
Riadiaci vybor programu

Ucel programu
Riadenie programu

Manazér programu

Programova orientacia

Sprava o stave programu

Riadiaci vybor programu

Zadavatel programu

Projekt

Manazér projektov a programov

Povolanie manazér projektov a programov
Hodnotenie projektu

Archiv projektu
Zabezpelenie

Audit projektu

Rozhodnutie o plane projektu
Pozadie projektu

Prinosy projektu
Riadiaca rada projektu

Projektovy zamer, niekedy aj navrh projektu, zadanie
projektu

Rozhodnutie o projektovom zamere

Penazné toky projektu

Zmena projektu
Riadenie zmien projektu

Zadanie projektu, niekedy tiez navrh projektu
Klasifikacia projektov

UkonCovanie projektu

Zavere¢na sprava o projekte

Komplexnost projektu

Prostredie projektu

Kontrola projektu

Néklady projektu

Stratégia riadenia nakladov a financovania projektu:
zadanie riadenia nakladov a financovania projektu
Porovnavacia zakladna nakladov projektu

CyKlus riadenia projektu (podla EK)

Zadanie projektu

Rozhodnutie o zadani projektu

Projektovy dennik

Riaditel projektu

Vystup projektu

Dokumentécia projektu, projektova dokumentacia
Trvanie projektu

Projektova vyucba

Hodnotenie projektu

Uskutoénenie projektu

Zavere¢na sprava o projekte

,

Ucel projektu




Project inclusion

Project information system
Project initiation

Project initiation documentation

Project integration

Project integration definition report

Project investor

Project life cycle and phases

Project management

Project management at risk

Project management body of knowledge
Project management professional competence
Project management contract

Project management cycle

Project management implementation

Project management map

Project management methodology (methodics)
Project management office

Project management plan

Project management process

Project management process group
Project management report
Project management road map
Project management specialist
Project management success
Project management team
Project manager

Project manager’s problem
Project manager’s reserve
Project manager’s task group
Project mandate

Project manual

Project marketing

Project maturity

Project measurement baseline
Project mission

Project objective

Project objectives breakdown structure
Project office

Project opportunity

Project opportunity effect
Project organization

Project organization structure
Project orientation

Project oriented organization
Project origination

Project outnesting

Project output
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Pri¢lenenie projektu (vElenenie)

Informacny systém projektu

Spustanie projektu

Navrh projektu, tiez: Projektovy zamer, Zadanie projek-
tu

Integrované riadenie projektu

Zadanie integrovaného riadenia projektu
Investor projektu

Zivotny cyklus projektu a fazy

Riadenie projektu, Projektové riadenie
Komisionarska zmluva

Zakladia poznatkov z projektového riadenia
Odborna spdsobilost na projektové riadenie
Zmluva o riadeni projektu

Cyklus riadenia projektu

Zavedenie projektového riadenia

Mapa riadenia projektu

Metodika projektového riadenia

Kancelaria projektového riadenia

Plan riadenia projektu

Proces riadenia projektu

Skupina procesov riadenia projektu
Spréava o riadeni projektu

Mapa riadenia projektu
Odbornik na projektové riadenie
Uspech riadenia projektu

Tim riadenia projektu

Manazér projektu

Problém manazéra projekiu
Rezerva manazéra projekiu
Skupina Uloh manazéra projektu
Zadanie projektu

Plan riadenia projektu

Marketing projektu

Projektova vyspelost
Porovnavacia zakladna

Poslanie projektu

Ciel projektu

Hierarchicka Struktira cielov projektu
Projektova kancelaria

Prilezitost projektu

Prinos prileZitosti projektu
Organizacia projektu

Projektova organizacna Struktdra
Projektova orientacia

Projektovo orientovana organizacia

Vznik projektu
Vyhniezdenie projektu

Vystup projektu




Project owner

Project owner problem
Project performance

Project performance measurement
Project phase review report
Project phasing

Project plan

Project planning

Project portfolio management
Project price

Project product

Project product description

Project, programme and portfolio management

Project proposal

Project proposer

Project purpose

Project quadruple constraints
Project quality

Project quality management

Project quality management strategy

Project report

Project reporting system

Project requirements

Project requirements and objectives
Project resources management strategy

Project result

Project risk

Project risks and opportunities management
Project schedule

Project schedule baseline
Project scope

Project scope management
Project scope tolerance
Project selection committee
Project specification
Project sponsor

Project stage

Project phase

Project start-up

Project steering committee, steering group
Project strategy

Project structures

Project success

Project success criteria
Project success factor
Project support

Project team

Project team member
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Zadavatel projektu, vlastnik projektu
Problém zadavatela projektu
Vykonnost' projektu

Meranie vykonnosti projektu

Spréava o stave projektu

Fazovanie projektu

Plan projektu

Planovanie projektu

Riadenie portfolia projektov

Cena projektu

Produkt projektu

Opis vystupu projektu

Projektové, programové a portfoliové riadenie

Néavrh projektu
Navrhovatel projektu

,

Ucel projektu
Projektovy Stvoruholnik

Kvalita projektu
Riadenie kvality projektu
Stratégia riadenia kvality projektu: zadanie riadenia

kvality projektu
Sprava o stave projektu, sprava o projekte

Spravodajstvo o projekte
Poziadavky na projekt
Poziadavky na projekt a ciele projektu

Stratégia riadenia fudskych zdrojov a prostriedkov
projektu: zadanie riadenia fudskych zdrojov a prostried-

kov projektu

Vystup projektu

Riziko projektu

Riadenie rizik a prilezitosti projektu
Casovy plan projektu

Porovnavacia zakladna priebehu projektu v éase
Predmet projektu. Rozsah projektu
Riadenie predmetu projektu

Hranica rozsahu projektu

Riadiaci vybor portfélia

Specifikacia projektu

Zadavatel projektu, Investor projektu
Etapa projektu

Faza projektu
ZacCiatok projektu, vznik projektu

Riadiaci vybor projektu
Stratégia projektu

v

Struktury projektu

,

Uspech projektu

Kritéria uspechu projektu

Cinite Uspechu projektu

Podpora projektu

Projektovy tim

Clen projektového timu Spat




Project time management Riadenie priebehu projektu v Ease

Project triage Triaz projektu

Project triangel Projektovy trojuholnik

Project type Druh projektu

Projected cost at completion Predpokladané celkové naklady

Projectitis Projektitida

Projectized organization Projektovo orientovana organizacia

Proposal Navrh projektu, tieZ ponuka

Proximity of risk Blizkost rizika

Public — private partnership Spolupraca verejného a sukromného sektora

Q

Qualitative risk and opportunities analysis Kvalitativna analyza rizik a prileZitosti

Quantitative risk and opportunities analysis Kvantitativna analyza rizik a prilezitosti

Quality cost Naklady kvality

Quality of project deliverable Kvalita vystupu projektu

R

Rational logic Racionalna logika

Random event N&hodné udalost

Reducing the risk Obmedzenie vyskytu alebo dopadu rizika, pozri Opat-
renia na zmierfovanie rizika

Regular control Pravidelna kontrola

Related projects Suvisiace projekty

Relaxation Upokojovanie

Release of works and deliverables Odovzdanie prac a vystupov

Reliability Spofahlivost

Request for change Ziadost 0 zmenu projektu alebo zmluvny narok

Request for proposal VyZiadanie ponuky

Residual risk Zvyskové riziko

Resource allocation Pridelenie prostriedkov

Resource assignment Pridelenie prostriedkov

Resource availibility Disponibilita prostriedku

Resource histogram Suctova Ciara narokov na prostriedok

Resource leveling Viyrovnavanie narokov na prostriedky

Resource scheduling Rozvrhovanie narokov na prostriedky

Resource ,S curve* Kumulativna iara nérokov na prostriedok

Resources Prostriedky

Responsibility matrix Matica zodpovednosti

Responsible authority Zodpovedny utvar, urad

Restraint Obmedzenie

Result orientation Orientécia na vysledky

Return on costs Rentabilita nékladov

Return on investment Rentabilita kapitélu (investicie)

Return on revenue Rentabilita trzieb

Reverse scheduling Vypocet vzad

Reviewer Overovatel

Risk acceptance Prijatie rizika

Risk aversion Vylucenie rizika

Risk avoidance Vylucenie rizika

Risk category Kategdria udalosti

Risk cause or opportunity cause Pricina rizika alebo prileZitosti Spéat
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Risk and opportunities identification Identifikacia rizik a prileZitosti
Risk and opportunities management plan Plan riadenia rizik a prileZitosti

Risk and opportunities register of the permanent orga-  Register rizik a prileZitosti trvalej organizacie
nization

Risk and opportunities register of the project

Reqister rizik a prilezitosti projektu

Risk deduction

Risk effect

Risk effect reduction

Risk and opportunity analysis
Risk and opportunity estimation
Risk and opportunity evaluation
Risk exemption

Risk mitigation

Risk owner

Risk probability reduction

Risk response

Risk tolerance

Risk tolerance line

Risk transfer

Risks and Opportunities

Risks and opportunities breakdown structure
Risks and opportunities management strategy

Risks and opportunities planning
Risks and opportunities profile
Roll out plan

S

S-curve

Schedule performance index (SPI)
Schedule variance

Scheduled event date
Scheduled value

Scheduling without constraints
Scope

Scope and deliverables
Scope creep

Secondary risk, secondary opportunity
Self-control

Senior responsible owner
Slack

SMART

Social competence

Source (of the resource)
Special project vehicle
Spending variance

Stage

Stage gate

Stage plan

Stakeholders

Standard and standardization
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Rizikova zrazka

Dopad rizika (pozri: dopad udalosti)
Zmené&enie dopadu rizika

Analyza rizik a prilezitosti
Odhadovanie rizika a prilezitosti
Hodnotenie rizika a prileZitosti
Prenos rizika

Zmierfiovanie rizika

Vlastnik rizika

ZmenSenie pravdepodobnosti rizika
Zmiernovanie rizika

Prijatie rizika, tolerancia rizika
Hranica prijatia rizika

Prenos rizika

Rizika a prileZitosti

Hierarchicka Struktdra rizik a prileZitosti

Stratégia riadenia rizik a prileZitosti: zadanie riadenia

rizik a prileZitosti

Planovanie riadenia rizik a prilezitosti
Profil rizik a prileZitosti

Plan zavedenia produktu projektu

Kumulativna Giara narokov na prostriedok
Vykonovy index

Vlykonova odchylka

Planovany €as udalosti

Planovana hodnota

Nepodmienené ¢asové planovanie
Predmet projektu, rozsah projektu
Predmet, rozsah a vystupy projektu
Neriadena zmena predmetu projektu
Druhotné riziko, druhotna prilezitost
Sebaovladanie

Zadavatel projektu

Casova rezerva

SMART

Socialna spdsobilost

Zdroj prostriedku

v

Specialna projektova firma

Celkova odchylka

Skupina procesov riadenia projektu, faza projektu
Rozhodovaci milnik

Plan riadenia skupiny procesov, plan riadenia fazy
Ugastnici projektu, zu&astnené strany

Standard a $tandardizcia Spat




Starting project schedule

Statement of work

Start up workshop

Strategic management of permanent organization
Strategic project

Strategy of project scope management

Strategy of project time management

Submitter

Subnetwork

Subproject

Successor activity

Supplier

Summary task

System

Systems, products and technology

I
Taking use of the opportunity

Tasmanian Government Project Management Guideli-

nes
Team

Teamwork

Team development

Technical level of the project product
Temporarily organization

The New York State PM Guidbook
Theory of Constraints

Time driven control

Time scheduling

To-complete performance index
Tolerance

Tool

Top project

Total float

Total project cost

Trigger

Typological position

U

Unacceptable risk
Uncertain event
Undependent float
Underbought contract
Unexploitable opportunity
Unit life cycle costs
Unit price

User

v

Values appreciation
Variance at completion
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Vychodiskovy &asovy plan projektu
Supis prac

Otvaracie stretnutie

Strategické riadenie trvalej organizacie
Strategicky projekt

Stratégia riadenia predmetu projektu: zadanie riadenia

predmetu projektu

Stratégia riadenia priebehu projektu v Case: zadanie

riadenia priebehu projektu v ¢ase
Zadavatel projektu

Ciastkovy sietovy graf
Podprojekt

Nadvazna ginnost

Dodavatel

Suhrnna ¢innost

Systém

Systémy, produkty a technol6gie

Vyuzitie prilezitosti
Metodika Tasmanie pre riadenie projektov

Tim

Timova praca

Riadenie [udskych zdrojov
Technicka uroven produktu projektu
Docasna organizacia

Metodika NYS pre riadenie projektov
Tebria obmedzeni

Pravidelna kontrola

Casové planovanie

PoZadovany vykonovy index
Tolerancia

Nastroj

Strategicky projekt

Celkova ¢asova rezerva ginnosti
Celkové naklady projektu

Spustac stochastickej udalosti

Typova pozicia

Neprijatelné riziko

Neista udalost

Nezavisla ¢asova rezerva Cinnosti
Kupena zékazka

NevyuZitelna prilezitost

Merné naklady Zivotného cyklu produktu
Skladobna cena, tiez: jednotkova cena
Uzivatel

Uznavanie hodndt
Odchylka pri skonéeni




Vendor
Verification
Vision of the permanent organization

W

Waterfall method

Way of activity performance
Work

Work acceptance

Work authorization

Work breakdown structure
Work contract

Work package

Work productivity

Work stream

Workshop

Writestorming

Zhotovitel
Overenie
Vizia trvalej organizacie

Metdda vodopadu

Spbsob vykonania ginnosti
Praca

Uznanie prac a vystupov
Autorizacia prace
Hierarchicka Struktura prac
Zmluva o dielo

Pracovny balik
Produktivita prace
Zakazka, Gast hierarchickej Struktury prac
Workshop

Writestorming
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SLOVENSKO-ANGLICKY SLOVNIK PROJEKTOVEHO

RIADENIA

ABCCDEFHIKLLMNOPRSSTUUVWZZ

Administracia zmluv

Adresar z¢astnenych stran
Agilnd metoda

Akceptacné kritéria — uznavacie kritéria
Aktivita

Aktivne poCuvanie

Analyza nékladov a prinosov
Analyza rizik a prilezitosti
Analyza ziskanej hodnoty
AngaZovanost
Angazovanost a motivacia
Arbitraz

Archiv projektov

Archiv projektu

Asertivita

Audit

Audit konfiguracie

Audit projektu

Autorizécia

Autorizacia prace

B

Blizkost rizika

Brainstorming

C

Celkova Casova rezerva ginnosti

Celkova odchylka
Celkové naklady projektu

Celkovy rozpoCet
Celostné riadenie projektu

Cena projektu

Cena ur¢ena vopred

Centrum excelentnosti

CertifikaCny organ

Certifikacia odbornikov na projektové riadenie
Cesta v sietovom grafe

Cesta v sietovom grafe

Ciel projektu

Cielovéa cena

Cyklus riadenia projektu (podla PM BOK)
Cyklus riadenia projektu (podla EK)
Cyklus v sietovom grafe

)

Contract administration
Interested parties directory
Agile method

Acceptance criteria

Activity

Active listening

Cost-benefit analysis

Risk and opportunity analysis
Earned value analysis
Engagement

Engagement and motivation
Arbitration

Archive of projects

Project archive
Assertiveness

Audit

Configuration audit

Project audit

Authorization

Work authorization

Proximity of risk
Brainstorming

Total float

Spending variance

Total project cost

Budget at completion

Project integration

Project price

Price in advance

Centre of excellence

Certification body

Certification of project management specialists
Network diagram path

Path in the network diagram
Project objective

Maximum Guranteed Price (MGP)
Project management cycle
Project cycle management

Loop Spat



Cas udalosti
Casova jednotka
Casova rezerva
Casové planovanie

Casovy naraznik

Casovy plan projektu

Ciastkovy sietovy graf

Cinitel uspechu projektu

Cinnost

Cinnosti po ukon&eni projektu
Cista suéasna hodnota investicie

Cista Uspora

Cisty pefiazny tok

Clen projektového timu

D

Deterministicka udalost
Disponibilita prostriedku

Doba Uhrady investicie

Docasnha organizacia

Dodavatel

Dodavatel'sky systém
Dokumentécia projektu

Dopad prilezitosti (pozri: dopad udalosti)
Dopad rizika (pozri: dopad udalosti)
Dopad udalosti

Dostupnost prostriedku

Druh projektu

Druhotné riziko, druhotna prilezitost
DSDM

E

Efektivnost

Ekonomicka analyza

Ekonomicka uroven produktu projektu

Etapa projektu

Etapové planovanie pozri Fazové planovanie
Etika

F

Facilitacia

Faza projektu

Fazovanie projektu

Fazové planovanie
Fiktivna €innost
Financovanie
Financovanie a uétovnictvo

Finanéné analyza
G

Ganttov diagram
Generalny zhotovitel

Graf
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Event date

Calendar unit

Slack, Float

Time scheduling
Buffer

Project schedule
Subnetwork

Project success factor
Activity

Post-project activities
Net present value of investment
Net savings

Net cash flow

Project team member

Deterministic event

Resource availibility

Payback period

Temporarily organization

Supplier

Contracting system, Delivery method
Project documentation

Opportunity effect

Risk effect

Event impact

Resource availibility

Project type

Secondary risk, secondary opportunity
DSDM

Effectiveness

Economical analysis

Economic level of the project product
Project stage

Phased planning Spat

Ethics

Facilitation

Project stage

Project phasing

Phased planning

Dummy activity
Financing

Financing and accounting
Financial analysis

Gantt diagram
General contractor
Graph Spéat



Graf typu strom Decision tree

Graf zavislosti Network

H

Harmonogram Bar chart, Gantt chart

Hazardovanie Hazard

Hierarchické Struktura cielov projektu Project objectives breakdown structure

Hierarchicka Struktura nakladov Cost breakdown structure

Hierarchické Struktira organizécie projectu Organizational breakdown structure

Hierarchické Struktdra préc Work breakdown structure

Hierarchick Struktura produktu Product breakdown structure

Hierarchicka Struktura rizik a prilezitosti Risks and opportunities breakdown structure

Hodnotenie projektu Project appraisal, Project evaluation, After action re-
view, Postimplementation review

Hodnotenie rizika a prileZitosti Risk and opportunity evaluation

Hodnotenie vynimky Exeption assessment

Hospodarnost, pozri efektivnost Efficiency

Hranica nékladovej odchylky Cost tolerance

Hranica odchylky prinosov projektu Benefits tolerance

Hranica prijatia rizika Risk tolerance line

Hranica rozsahu projektu Project scope tolerance

Hranica vykonovej odchylky Performance tolerance

Hranica vylucenia prileZitosti Opportunity tolerance line

Hranovo definovany sietovy graf Arrow diagram Arrow network

|

Identifikacia rizik a prileZitosti Risk and opportunities identification

Identifikator &innosti Activity identifier

Informécia Information

Informécie a dokumentéacia Information and documentation

Informaény systém projektu Project information system

Integrované riadenie projektu Project integration

Integrovany systém typovych pozicii Integrated sytem of type positions

Investiéné naklady Capital expenditures

Investor projektu Project investor

J

Jednotkova cena Unit price

K

Kalkulaéna jednica Costing unit, Estimation unit

Kalkulaéna jednotka Costing unit, Estimation unit

Kanceléria projektového riadenia Project management office

Kategéria udalosti Event category, Risk category, Opportunity category

Kategéria rizik. Pozri: Kategoria udalosti Risk category

Kategéria prilezitosti. Pozri: Kategéria udalosti Opportunity category

Klasifikacia projektov Project classification

Klacova spdsobilost Core competence

Komisia pre rieSenie sporov (zbor rozhodcov) Dispute Adjucation Board, Dispute Resolution Board

Komisionarska zmluva Project management at risk

Kompetencia Competence

Komplexnost projektu Project complexity

Komplexny projekt Complex project Spat
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Komunikéacia
Konfiguracia

Konflikt

Kontrola projektu
Kontrola a spravy
Kontrolny milnik
Kontrolny zoznam
Konzultovanie

Kritéria uspechu projektu
Kritérium plnenia ciela
Kriticka cesta

Kriticky Cinitel nelspechu
Kriticky Cinitel Uspechu
Kriticky retazec

Kriza

Krizova kontrola
Kumulativna ¢iara narokov na prostriedok

Kupené zékazka

Kvalita projektu
Kvalita vystupu projektu

Kvalitativna analyza rizik a prilezitosti
Kvantitativna analyza rizik a prileZitosti

L

Liniova organizaéna Struktira
Logicka matica

Logicky ramec

L

Ludské zdroje

M

Makroprostredie organizacie

Manazér portfélia
ManaZér programu

ManaZér projektu
ManaZér projektov a programov

Manazér zékazky
Manazérska etapa
Manuél projektu, pozri: Plan riadenia projektu

Mandatna zmluva

Mapa riadenia projektu

Marketing projektu

Matica pravdepodobnosti a dopadov
Matica zodpovednosti

Maticova organizacna Struktira
Mapa riadenia projektu

Maximalna cena

Meranie vykonnosti projektu
Mediacia

Merné naklady zivotného cyklu produktu
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Communication
Configuration

Conflict

Project control, Control
Control and reports

Control milestone

Checklist

Consultation

Project success criteria
Indicator

Critical path

Critical failure factor

Critical success factor
Critical chain

Crisis

Cross check

S-curve

Underbought contract
Project quality

Quiality of project deliverable
Qualitative risk and opportunities analysis
Quantitative risk and opportunities analysis

Line organization
Logical matrix
Logical framework

Human resources

Organizational macrocontext, Organizational macroen-
vironment

Portfolio manager

Programme manager

Project manager

Project and programme manager
Contract manager

Management stage

Project manual

Agency project management
Project management map

Project marketing

Probability and impact matrix
Responsibility matrix

Matrix organization structure
Project management road map
Maximum Price

Project performance measurement
Mediation

Unit life cycle costs Spéat



Metdda

Metdda bilanénej tabulky

Metdda ,Delphi®

Metdda FMEA

Metdda GERT

Metdda individualnej kalkulacie nakladov
Metdda kritického retazca

Metoda kritickej cesty

Metoda logického ramca

Metdda monokriterialnej prioritizacie projektov
Metdda PERT

Metoda potencialov

Metoda retazca udalosti

Metdda rozhodovacieho stromu

Metdda vodopadu

Metoda ziskanej hodnoty

Metodika

Metodika NYS pre riadenie projektov
Metodika projektového riadenia

Metodika Tasmanie pre riadenie projektov

Metodoldgia

Misia trvalej organizacie

Model projektovej vyspelosti organizacie
Multiprojekt

N

Nadradeny ciel projektu
Nadriadené normy a Standardy
Nadvazna ginnost
Nadvaznost' ¢innosti

Najskdér mozny ¢as udalosti
Najneskor pripustny €as udalosti
Naklady zivotného cyklu
Nahodna udalost

Nahradny plan

Nakladova odchylka
Nakladové kritéria efektivnosti
Nakladové stredisko
Nékladovy index

Naklady

Néaklady kvality

Néklady projektu
Naklady Zivotného cyklu

Napravné opatrenie

Nastroj

Navrh na nadvazny projekt

Navrh ozndmenia o skonéeni projektu

Navrh projektu
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Method

Balanced score card method

Delphi method

FMEA

GERT Method

Individual costs calculation

Critical chain method

Critical path method

Logical framework method

Monocriterial method of project prioritization
PERT Method

Metra Potential Method

Event chain method

Decision tree method

Waterfall method

Earned value method

Methodics

The New York State PM Guidbook

Project management methodology (methodics)

Tasmanian Government Project Management Guideli-
nes

Methodology

Mission of the permanent organization

Milestone

Organizational project management maturity model
Multiproject

Overall project objective

Corporate or programme standards
Successor activity

Activity dependency, Activity precedence
Earliest date of an event

Latest date of an event

Life-cycle cost

Random event

Contingency plan, Exception plan
Cost variance

Cost criteria of effectiveness

Cost account

Cost performance index

Costs

Quality cost

Project cost

Life cycle costs

Corrective action

Tool

Follow-on action recommendation
Closure recommendation Spat

Project proposal, Project brief, Project charter, Preli-
minary project charter



Navrhovatel projektu

Neista udalost

Nepodmienené ¢asové planovanie
Nepriamo z(¢astnené strany
Neprijatelné riziko

Neriadena zmena predmetu projektu
Nevyuzitelna prilezitost

Nevyhody projektu

Nezavisla Casova rezerva Cinnosti
(Ne)ziskany ¢as

0]

Objektové planovanie
Obmedzenie

Obmedzenie vyskytu alebo dopadu rizika, pozri Opat-
renia na zmiernovanie rizika

Obstaravanie a zmluvy
Obstaravatel

Oc&akavana hodnota udalosti
Odborna spdsobilost

Odborna spdsobilost na projektové riadenie
Odborné vedomosti

Odborné zruénosti

Odbornik na projektové riadenie
Odborny odhad

Odchylka pri skondeni

Odhad

Odhadovanie rizika a prileZitosti
Odovzdanie prac a vystupov
Odovzdanie a prevzatie prac a vystupov
Odporu¢any postup

Odstup (sklz, predstih)
Opatrenia na podporu prilezitosti
Opatrenia na zmiernenie rizika
Operativne riadenie projektu
Operativne riadenie trvalej organizacie
Opis Cinnosti

Opis produktu

Opis vystupu projektu
Opomenuta polozka
Organizacia

Organizacia projektu
Organizacné procesy
Organizacné udenie sa
Orientacia na vysledky
Otvaracie stretnutie

Otvorenost

Overenie

Overovatel

Oznamenie o skonéeni projektu

P

26

Project proposer

Uncertain event

Scheduling without constraints
Indirectly interested parties
Unacceptable risk

Scope creep

Unexploitable opportunity
Dis-benefits

Undependent float

Earned schedule

Product based planning
Constraint, Restraint
Reducing the risk

Procurement and contract

Buyer, Client, Customer, Procuror
Expected value of an event
Professional competence

Project management professional competence
Professional knowledge
Professional skills

Project management specialist
Expert estimate

Variance at completion

Estimate

Risk and opportunity estimation
Release of works and deliverables
Commissioning

Best practice

Lag, Lead, Overlap

Enhance (the opportunity)
Mitigation actions

Directing the project, control of the project
Directing the permanent organization
Activity description

Product description

Project product description
Off-specification

Organization

Project organization

Business processes
Organizational learning

Result orientation

Start-up workshop

Openess

Approval, verification, review
Approver, reviewer

Closure notification



Parametrické modelovanie
Penazné toky projektu

Personalny manazment; riadenie [udskych zdrojov

Pevna cena

Plan komunikéacie

Plan odovzdania a prevzatia prac a vystupov
Plan overenia prinosov

Plan projektu

Plan riadenia fazy projektu

Plan riadenia nakladov a financovania projektu
Plan riadenia projektu

Plan riadenia rizik a prilezitosti

Plan riadenia skupiny procesov

Plan zavedenia produktu projektu

Planovaci balik

Planovaci horizont

Planovana hodnota

Planovanie projekiu

Planovanie riadenia rizik a prileZitosti
Planovany ¢as udalosti

Pocitova logika

Poddokument

Podmienené ¢asové planovanie

Podmienky pre projekt

Podnet na rieSenie problému alebo prileZitosti
Podpora projektu

Podprojekt
Polozka konfiguracie

Ponuka

Porada

Porovnavacia zakladnia

Porovnavacia zakladiia nakladov projektu
Porovnavacia zakladia priebehu projektu v ¢ase

Portfélio projektov a programov
Portféliova orientacia

Poslanie projektu

Poslanie trvalej organizacie
Posudenie zakazkovej prilezitosti
Poucenie

Poverenie manazéra projektu
Povolanie manazér projektov a programov
Pozadie projektu

Poznatkova zakladna

Pozvanka na poradu

Pozadovany vykonovy index
Poziadavky na projekt

Poziadavky na projekt a ciele projektu
Poziadavky obstaravatela na kvalitu
Praca

Pracnost
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Parametrical estimating

Project cash flow

Personel management

Fixed price, Lump sum

Communication plan

Handover plan

Benefits review plan

Project implementation plan, Project plan
Stage plan

Costs and project financing management plan
Project management plan, Project manual
Risk and opportunities management plan
Stage plan

Implementation plan, Roll out plan

Planning work package

Planning horizon

Planned value, Scheduled value, Budgeted cost
Project planning

Risks and opportunities planning

Scheduled event date

Perceptual logic

Partial document

Scheduling with constraints

Prerequisities

Problem (opportunity) solving initiation document
Project support

Subproject

Configuration item

Offer, proposal

Meeting

Baseline, Project measurement baseline
Project cost baseline

Project schedule baseline

Portfolio

Portfolio orientation

Project mission

Mission of the permanent organization
Business opportunity evaluation

Lesson learned

Letter of appointment

Project and programme manager profession
Project background

Knowledge base

Invitation for meeting

To-complete performance index

Project requirements

Project requirements and objectives
Customer’s quality expectations

Work

Effort



Pracovny balik Work package

Pracovny dennik Daily log

Pravdepodobné udalost Stochastic event, Probabilistic event

Pravdepodobnost vyskytu udalosti Probability of an event

Pravidelna kontrola Regular control

Pravne zalezitosti Legal aspects

Pravomoc Authority

Predbezny Casovy plan projektu Interim project schedule

Predchédzajuca innost Predecessor activity

PredCasné ukonéovanie projektu Premature closure

Predpoklad Assumption

Predpokladané celkové néklady Estimate at completion, Projected cost at completion

Predpokladané naklady na dokoné&enie projektu Estimate to complete

Predpokladané trvanie projektu Estimated project duration

Predpokladany celkovy rozpocet projektu Estimate at Completion

Predpokladany celkovy rozpocet na dokoncenie projek-  Estimate to complete

tu

Predmet projektu. Rozsah projektu Project scope

Predmet, rozsah a vystupy projektu Scope and deliverables

Prenos rizika Risk transfer, Risk exemption

Prémia prilezitosti Opportunity premium

Prevadzkové naklady Operational expenditures

Prevzatie prac a vystupov Handover of works and deliverables

Priami zhotovitelia Dispersed contractors, Extended contractors, Prime
contractors, Multiple prime contractors

Pri¢lenenie projektu (v€lenenie) Project inclusion

Pricina rizika alebo prileZitosti Cause of risk or opportunity

Pridana hodnota Added value

Pridelenie prostriedkov Resource allocation

Priemerné roéné naklady zivotného cyklu produktu Average year life cycle costs

Prijatelné riziko Acceptable risk

Prijatie rizika Risk acceptance, Risk tolerance

Priorita rizika alebo prileZitosti Priority of risk or opportunity

Prioritizacia projektov Prioritization of projects

Prirodzené riziko (samozrejmé) Inherent risk

PRINCE2 PRINCE® , PRINCE2

PrileZitost organizacie Organizational opportunity

Prilezitost projektu Project opportunity

Prilezitostna kontrola projektu Event driven control

Prinosy projektu Project benefits

Prinos prilezitosti projektu Project opportunity effect

Priprava projektu Project origination, Project start-up

Prirucka pre riadenie projektu: pozri plan riadenia pro- Project manual

Jektu

Prirucka pre profesionalne riadenie projektov Manual for professional project management

Problém Problem

Problém manazéra projektu Project manager’s problem

Problém organizécie Organizational problem

Problém zadavatela projektu Project owner problem

Procedura Procedure

Proces Process Spat
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Procesné riadenie

Proces riadenia projektu

Produkt

Produkt projektu

Produktivita prace

Profesionalne projektové riadenie
Profil rizik a prilezitosti

Program

Programova orientacia

Projekt

Projektant

Projektitida

Projektova dokumentacia
Projektova kancelaria

Projektova organizacéna Struktdra
Projektova orientacia

Projektova vyspelost

Projektova vyucba

Projektové riadenie

Projektové, programové a portféliové riadenie
Projektovo riadena organizacia
Projektovy dennik

Projektovy manazér

Projektovy Stvoruholnik
Projektovy tim

Projektovy trojimperativ
Projektovy trojuholnik

Projektovy zamer

Projektovo orientovana organizacia
Prostredie organizacie
Prostredie projektu

Prostriedky
Protokol o odovzdani a prevzati vystupov projektu

R

Racionélna logika

Radovy projekt
Reqgister problémov,

a rozporov
Reqister rizik a prilezitosti trvalej organizacie

zmien, zmluvnych narokov

Register rizik a prilezitosti projektu
Rentabilita kapitalu (investicie)
Rentabilita nakladov

Rentabilita trzieb

Retazec udalosti

Retazovy projekt

Rezerva manazéra projektu
Rezerva obstaravatela projektu

Rezerva projektu
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Process management

Project management process

Product

Project product

Work productivity

Professional project management

Risks and opportunities profile

Programme

Programme orientation

Project

Designer

Projectitis

Design, Project documentation

Project office

Project organization structure

Project orientation

Project maturity

Project education

Project management

Project, programme and portfolio management
Organization managed by projects

Project diary

Professional project manager

Project quadrangle

Project team

Project triangel, tripel constraint

Project triangel, tripel constraint

Project brief, niekedy aj: Project definition report, Pro-
ject proposal, Financing proposal

Projectized organization, Project oriented organization
Organizational context, organizational environment
Project context, project environment
Resources

Acceptance

Rational logic
Line project
Problems, changes, claims and issues register (log)

Risk and opportunities register of the permanent orga-
nization

Risk and opportunities register of the project
Return on investment

Return on costs

Return on revenue

Event chain

Chain of projects

Project manager’s reserve

Customer’s reserve

Contingency



Rezerva riadiaceho vyboru projektu
Riadenie komunikacie

Riadenie konfiguracie

Riadenie kvality projektu

Riadenie [udskych zdrojov
Riadenie nakladov a financovania
Riadenie obstaravania

Riadenie podla cielov

Riadenie podla vynimiek
Riadenie portfolia projektov
Riadenie pomocou projektov
Riadenie predmetu projektu
Riadenie priebehu projektu v ¢ase
Riadenie programu

Riadenie projektu

Riadenie rizik a prilezitosti projektu
Riadenie rozporov

Riadenie zmeny organizacie
Riadenie zmien projektu

Riadenie zmluvnych narokov
Riadiaca rada projektu

Riadiaci vybor portfélia

Riadiaci vybor programu

Riadiaci vybor projektu

Riaditel projektu

RieSenie problémov

Rizika a prilezitosti

Riziko projektu

Rizikova zrazka

Rozhodcovské konanie
Rozhodnutie o plane projektu
Rozhodnutie o projektovom zamere
Rozhodnutie o0 zadani projektu
Rozhodovaci milnik

Rozhodovaci strom: graf typu strom
Rozpocet

Rozpoctovanie

Rozpodtové naklady planovanych prac

Rozpodtové naklady vykonanych prac

Rozpocet pre nahradny plan
Rozpocet pre zmeny

Rozpor

Rozvrhovanie narokov na prostriedky
S

Sebaovladanie

Schopnost

Sietovéa analyza

Sietovy graf

Contingency of the project steering committee
Communication management Spéat
Configuration management

Project quality management

Human resource development, team development
Cost and finance management

Procurement management

Management by objectives

Management by exception

Project portfolio management

Management by projects

Project scope management

Project time management

Programme management

Project management

Project risks and opportunities management
Conflict management, Issue management
Management of organizational change
Change control, Change management

Claim management

Project board

Portfolio steering committee, Portfolio board, Project

Selection Committee

Program steering committee, Program board
Project steering committee

Project director

Problem solving, problem resolution
Risks and opportunities

Project risk

Risk deduction

Arbitration

Project plan authorization notification
Project brief authorization notification
Project definition report authorization notification
Stage gate, Decision gate

Decision tree

Budget

Budgeting

Budgeted cost of work scheduled
Budgeted cost of work performed
Contingency budget

Change budget

Dispute, Issue

Resource scheduling

Self-control
Ability
Network analysis

Dependency diagram, earned value analys, Activity

network



Skladobna cena

Skracovanie

S-krivka

Skupina procesov riadenia projektu

Skupina Uloh manaZzéra projektu

Skutoéné naklady vykonanych prac

SMART

Socialna spdsobilost

Spolo¢nost pre projektové riadenie
Spolupraca verejného a sukromného sektora
Spolahlivost

Sponzor projektu: pozri zadavatel projektu
Spdsob vykonania Cinnosti

Spbsobilost
Spravodajstvo o projekte

Sprostredkovanie

Sprava o pouceni, pozri poucenie
Sprava o projekte

Sprava o riadeni projektu

Sprava o rozpore

Sprava o stave programu

Sprava o stave projektu

Sprava o stave vystupu

Sprava o ukonceni skupiny procesov

Sprava o vynimocnej udalosti

Spustac stochastickej udalosti

Spustanie projektu

Stochasticka udalost

Strategické riadenie projektu

Strategické riadenie trvalej organizacie

Strategicky projekt

Stratégia projektu

Stratégia trvalej organizacie

Stratégia riadenia komunikécie: zadanie riadenia ko-
munikacie

Stratégia riadenia konfiguracie: zadanie riadenia konfi-
gurécie

Stratégia riadenia kvality projektu: : zadanie riadenia
kvality projektu

Stratégia riadenia [udskych zdrojov a prostriedkov
projektu:  zadanie  riadenia__ [udskych  zdrojov
a prostriedkov projektu

Stratégia riadenia nékladov a financovania projektu:
zadanie riadenia nakladov a financovania projektu
Stratégia riadenia obstaravania: zadanie riadenia ob-
staravania

Stratégia riadenia predmetu projektu: zadanie riadenia
predmetu projektu

Stratégia riadenia priebehu projektu v ¢ase: : zadanie
riadenia priebehu projektu v ase
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Unit price
Crashing Spéat
S-curve

Project management process group, Management
stage

Project manager’s task group

Actual costs of work performed

SMART

Social competence

SPPR, IPMA

Public — private partnership

Reliability

Project sponsor, submitter

Way of activity performance

Competence

Project reporting system

Mediation

Lessons report

Project report

Project management report, Project report
Issue report

Programme progress report

Checkpoint report, Project progress report, Strategic
project report

Product status account

End Stage Report

Exception Report

Trigger

Project initiation, Initiation stage
Stochastic event

Governance of the project

Strategic management of permanent organization
Top project, Strategic project

Project strategy

Organization strategy

Communication management strategy

Configuration management strategy
Project quality management strategy

Project resources management strategy

Project cost and finance management strategy
Procurement management strategy
Strategy of project scope management

Strategy of project time management



Stratégia riadenia rizik a prilezitosti: zadanie riadenia
rizik a prileZitosti

Stupen rozpracovanosti

Suhrnny Casovy plan projektu

Subkriticka ginnost

Subeh prac

Subor poZzadovanych spésobilosti OPR podla IPMA

Sucasna hodnota

Suctova Ciara narokov na prostriedok
SUhrnna ginnost

Supis materialov

Supis prac

Suvisiace projekty

Systém

Systém certifikacie

Systém riadenia konfiguracie
Systém v€asného varovania
Systémy, produkty a technol6gie

v

S

Sabléna ginnosti
Specialna projektova firma
Specifikacia projektu
Standard a $tandardizacia

Struktdry projektu
Studia uskuto&nitelnosti
T

Technicka uroven produktu projektu
Technologicky diagram
Tedria obmedzeni
Termin kontroly

Tim

Tim riadenia projektu
Timova praca
Tolerancia

Tolerancia rizika

Triaz projektu

Trvala organizacia
Trvanie €innosti
Trvanie projektu
Tvorivost

Typova pozicia

u

Udalost

Ukoncovanie projektu
Upokojovanie
Uskutoénenie projektu
Uzlovo definovany sietovy graf
Uznavanie hodn6t
Uznavacie kritéria
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Risks and opportunities management strategy

Percent complete

Master schedule

Near-Critical Activity

Multitasking

IPMA® Competence Baseline
Present value

Resource histogram

Hammock activity, summary task
Bill of materials

Statement of work

Related projects

System

Certification system

Configuration management system
Early warning system

Systems, products and technology

Activity template

Special project vehicle
Project specification
Standard and standardization
Project structures

Feasibility study

Technical level of the project product
Product flow diagramm

Theory of Constraints

Date of control

Team

Project management team
Teamwork

Tolerance

Risk tolerance, risk acceptance
Project triage

Permanent organization
Activity duration

Project duration

Creativity

Typological position

Event

Project close-out , planned closure
Relaxation

Benefits realization, project execution
Precedence diagram

Values appreciation

Acceptance criteria



Uznanie prac a vystupov
Uznanie prevadzkovania a Udrzby
Uzivatel

U

UCastnici projektu

Ucel programu
Ugel projektu
Ugelnost
Ugtovnictvo
Uhrada nakladov

Uspech riadenia projektu

Uspech projektu

Ustup z rizikovej aktivity (pozri: zmierfiovanie rizika)

,

Uvodné porada

'}

Veduci zhotovitel

Vizia trvalej organizacie

Vlastnik prilezitosti

Vlastnik projektu

Vlastnik rizika

Vnutorna miera vynosnosti
Vnutorny projekt
Vnutroorganizaény projekt
Vodcovstvo

Volna éasova rezerva innosti
Vonkajsi projekt

Vyhniezdenie projektu
Vyjednavanie

Vyjednavanie na kompromis
Vyjednavanie na prienik zaujmov
Vylicenie prilezitosti

Vylucenie rizika

Vyrovnavanie narokov na prostriedky
Vyuzitelna prileZitost

Vyuzitie prilezitosti

VlyZiadanie ponuky

Vychodiskovy ¢asovy plan projektu
Vykon

Vykonné vedenie trvalej organizacie
Vykonnost projektu

Vykonova odchylka

Viykonové ciele
Viykonovy index
Vynimka zo supisu prac

Vynimoéné udalost, vynimoéna situacia

Vynosové kritéria efektivnosti

Vypocet vpred
Vypocet vzad
Vystavbovy projekt

Vystup projektu

Work and deliverables acceptance
Operational and maintenance acceptance
User Spat

Stakeholders, Interested parties
Programme goal, Programme purpose
Project goal, Project purpose
Effectivity

Accounting

Cost reimbursement, Cost plus fee
Project management success

Project success
Fall back
Kick-off meeting Spat

Leading contractor

Vision of the permanent organization
Opportunity owner

Project owner, submitter

Risk owner

Internal rate of return

Internal project

Cross-organizational project
Leadership

Free float

External project

Project outnesting

Negotiation

Negotiation for compromise.
Negotiation for conjunction of interests.
Opportunity avoidance

Risk avoidance, Risk aversion, To avoid the risk
Resource leveling

Exploitable opportunity

Taking use of the opportunity, opportunity exploitation
Invitation for bid, request for proposal
Starting project schedule

Performance

Performing organization management
Project performance

Schedule variance

Performance targets

Schedule performance index (SPI)
Concession

Exception

Income criteria of effectiveness
Forward pass, Forward scheduling
Backward pass, Reverse Scheduling
Construction project

Deliverable, Project output, Project result, Project



Vznik projektu
W

Workshop
Writestorming
Z

Zabezpedenie
Zadanie integrovaného riadenia projektu

Zadanie projektu

Zadavatel programu

Zadavatel projektu

Zaradovanie vnutorného projektu do portfolia
Zaradovanie vonkajSieho projektu do portfélia
Zainteresované strany

Zavedenie produktu projektu

Zavedenie profesionalneho projektového riadenia
Zakazka

Zakazkova prileZitost

Zakladna poznatkov z projektového riadenia
Zakladny Casovy plan projektu

Zakladny dokument

Zaujmova skupina

Zavere¢na porada

ZavereCna sprava o projekte

Zavisla Casova rezerva ¢innosti

Zaznam o poloZzke konfiguracie

Zaznam z porady

Zbor rozhodcov

Zdbvodnenie projektu

Zdravie, bezpe€nost a ochrana Zivotného prostredia

Zdroj prostriedku
Zhotovitel

Zhotovitel na klué

Zisk

Ziskana hodnota

Zmena organizacie
Zmena projektu
ZmenSenie dopadu rizika
ZmensSenie pravdepodobnosti rizika
Zmiernovanie rizika
Zmluva

Zmluva o dielo

Zmluva o riadeni projektu
Zmluvna cena projektu
Zmluvné riadenie projektu
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outcome, Project product
Project origination, Project start-up

Workshop
Writestorming

Assurance
Project integration definition report

Project definition report, Project charter, Project manda-
te, Project brief, Project initiation documentation

Executive, Program owner, Program sponsor, Director
of projects

Executive, Project owner, Project sponsor, Senior res-
ponsible owner (v metodike PRINCE2)

Introducing the internal project to the portfolio
Introducing the external project to the portfolio

Intersted party

Product implementation

Project management implementation, embedding
Contract, work stream

Business opportunity, contract opportunity

Project management body of knowledge

Basic project schedule

Basic document

Interested party

Kick-out meeting

Project final report, Project closure report, End Project
report, Post-implementation report

Dependent float

Configuration item record
Minutes from the meeting
Dispute Adjucation Board
Business case

Health, safety and environment
Source of the resource
Contractor, vendor, producer

Design and build contractor, Design and construct
contractor

Profit

Earned value

Organizational change

Project change

Risk effect reduction, Risk mitigation
Risk probability reduction, Risk probability reduction
Risk mitigation, Risk response planning
Contract

Work contract

Project management contract

Contract project price

Contractual project management



Zmluvny narok
Zoradovanie Cinnosti

ZUcGastnené strany

2vy3skové riziko

Y4

Ziadost 0 zmenu projektu alebo zmluvny narok
Zivotny cyklus organizécie

Zivotny cyklus produktu

Zivotny cyklus projektu a fazy
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Claim

Activity sequencing

Interested parties (podla ICB), Stakeholders (podia PM
BOK)

Residual risk Spat

Request for change, change request, change order
Life cycle of an organization

Product life cycle

Project life cycle and phases Spat



VYKLADOVY SLOVNIK PROJEKTOVEHO RIADENIA
A

Administracia zmlav
Administracia zmluv je archivacia zmluv, sledovanie a kontrola pinenia zmluv, uskutoCfovanie pla-
tieb, prijimanie a rieSenie zmluvnych narokov, suvisiacich s projektom. Spat

Adresar zu€astnenych stran
Adresar zuCastnenych stran je sucast planu komunikacie v projekte. Zahfila mena, postové a e-
mailové adresy a telefonické Cisla zuCastnenych stran projektu. Spat

Agilna metoda

Agilnd metdda je konecny a opakovatelny subor pracovnych krokov a rozhodovacich kritérii pre po-
stupné (iterativne) vykonanie danej ulohy. VyuZivanie agilnych metod je charakteristické pre vyvoj sof-
tvérov. Spat

Akceptacné kritéria

AkceptaCné kritéria su meratelné poziadavky a podstatné podmienky, ktoré musia splnit’ vystupy
projektu, ak ich ma obstarévatel uznat a prevziat. Maju byt uréené v zadani projektu a odsuhlasené
obstaravatelom a zhotovitelom najneskdr na konci spustania projektu. Prikladmi akceptaCnych kritérii
mozu byt okrem mnozstva a ceny aj: kvalita vystupu, poskytnuta zaruéna doba, minimélna zaruc¢ena
vykonnost, maximalna spotreba paliv a mazadiel, technicka zivotnost produktu, balenie, ekologicka
prijatelnost prevadzkovania produktu atd. Spat .

Aktivita

Aktivita je podstatné meno s roznymi vyznamami, napriklad:

- proces premeny hmotnych a nehmotnych vstupov na hmotné a nehmotné vystupy, ¢o méze byt
jednoduché €innost alebo aj komplexny projekt,

- ¢innost ako protiklad necinnosti (pasivity).

Aktivita projektu (protiklad ,pasivity projektu®) sa ¢asto nevhodne pouziva namiesto spravneho pojmu
¢innost’ projektu. Je to mechanicky preklad anglického slova ,activity do slovenciny bez zohladnenia
jeho vyznamu v slovencine. Spat

Aktivne poc¢uvanie

Aktivne poCuvanie je metdda komunikacie, spocivajuca v pozornosti hovoriacemu partnerovi, v po-
vzbudzovani k otvorenému rozhovoru a v priebeznom overovani spravneho pochopenia podévanej
spravy. Spat
Analyza nékladov a prinosov

Analyza nakladov a prinosov je metdda zistovania prinosov a nékladov jednotlivych variantov pro-
jektu z hfadiska zaujmov vSetkych zugastnenych strén a ich porovnanie s cielom vybrat najlep$i variant
projektu. Vysledok analyzy sa vyjadruje niektorym z ukazovatelov efektivnosti projektu. Pozri finanéna
analyza. Spat
Analyza rizik a prilezitosti

Analyza rizik a prilezitosti projektu je urCovanie ich oCakavane] hodnoty a urCovanie priorit rizik
a prileZitosti. Nadvazuje na identifikéciu rizik a prileZitosti. Robi sa kvantitativna analyza rizik a prilezi-
tosti a kvalitativna analyza rizik a prilezitosti. Uginnym nastrojom pre analyzu rizik a prileZitosti je graf
typu strom. Spat

Analyza ziskanej hodnoty
Pozri metoda ziskanej hodnoty. Spat
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Angazovanost’

AngaZovanost je schopnost uprimného osobného vkladu manazéra projektu alebo inej osoby do
projektu. AngaZovani [udia veria v projekt a chcu byt jeho sucastou. Je potrebné, aby manazér projektu
uviedol ciele projektu do Zivota a motivoval ostatnych, aby dosiahli spolo¢ny ciel. Spat

Angazovanost' a motivacia

AngaZovanost a motivacia je prvok sociélnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast 4.2.2 v SPS3. Angazovanost a motivacia podnecuju dobru pracovnu atmosféru a zvySuju produkti-
vitu tak jednotlivcov, ako aj projektového timu. Spat.

Arbitraz
Pozri rozhodcovské konanie. Spat.

Archiv projektov

Archiv projektov je tématicky a Casovo usporiadany subor aspon zékladnych dokumentov vSetkych
projektov trvalej organizacie. Tento subor dokumentov udrziava vedenie trvalej organizacie v spolupraci
so vSetkymi manazérmi zahrnutych projektov. Spat

Archiv projektu

Archiv projektu je zakladny dokument, v ktorom je tématicky a ¢asovo usporiadany subor vetkych
dokumentov, pouZitych pri riadeni projektu. Sluzi aj ako UloZisko skusenosti trvalej organizacie v podo-
be ziskanych pouceni. Dostupny archiv je predpokladom schopnosti organizacie odhadovat' ukazovate-
le pre planovanie buducich projektov (napr. jednotkové néklady na jednotlivé druhy Cinnosti) a predvidat
vyvoj jej prostredia. Tento dokument vypracuva a aktualizuje manazér projektu v spolupraci so vSetkymi
zucCastnenymi stranami.Pozri tiez organizacné ucenie sa. Spat.

Asertivita

Asertivita je schopnost presvedCivo predniest svoj nazor. PresvedCivo znamena silou argumentu
alebo osobnej autority a nie agresivitou, €i silou oficialnej autority, vyplyvajicej z postavenia v organi-
zac¢nej hierarchii. Asertivita pomaha znizovat odpor prostredia projektu pri dosahovani osobnych alebo
skupinovych zamerov a cielov. Asertivita je aj prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové
riadenie, pozri Cast' 4.2.4 v SPS3. Spét

Audit konfiguracie
Audit konfigurécie je su¢ast auditu projektu. Spat

Audit projektu

Audit projektu je na rozdiel od hodnotenia projektu nezavisla, formalizovana a podrobna previerka
stavu a dokumentacie predmetu, konfiguracie, nakladov alebo inych aspektov projektu. Jeho ucelom je
zistit' spréavnost a efektivnost rozpoctovania, Uctovnictva, finanénych a dalSich suvisiacich postupov v
sulade s prislusnymi predpismi. Audit projektu byva stcastou tridZe projektu a zahfiia prvé tri podpro-
cesy tridze. Spat

Autorizacia
Autorizacia je proces udelovania pravomoci. Spat

Autorizacia prace

Autorizacia prace je formalizovany proces udelovania pravomoci vykonat pracu uréenym spdsobom,
aby nedochadzalo k rozporom o tom, ¢o a ako sa ma vykonat. Autorizaciu prac robi predstavitel zu-
Castnenej strany na organizacnom stupni, prislusnom k danej urovni prace podla hierarchickej Struktury
préc. RozliSuje sa zékaznicka autorizacia a internd autorizacia (u zhotovitela). Vystupom zékaznickej
autorizacie su zmluva o dielo a zdznamy o zmenach projektu. Autorizécia préace je predpokladom pre jej
uskuto€nenie a nasledné overenie a uznanie. Spat
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Blizkost' rizika
Blizkost rizika je relativne kratke obdobie do mozného vyskytu rizika. ZvySuje vyznam rizika prinaj-
mensom z psychologického hfadiska. Spat

Brainstorming

Brainstorming (,burka mozgov*“) je metoda rieSenia problémov, vyuZivajuca vznik myslienok - napa-
dov — asociaciou. UskutoCriuje sa v menSej skupine ludi, zainteresovanych na rieSeni daného problé-
mu, ktori volne predkladaju svoje navrhy, ¢im podnecuju kolegov v skupine k predkladaniu podobnych
alebo aj protichodnych navrhov. Dolezité pre uplatnenie brainstormingu je vyhnut sa vo faze hfadania
napadov kritike a odmietaniu vyslovenych nédpadov (,zabijanie myslienok®). K triedeniu napadov na
vhodné a nevhodné sa ma pristupit az po ,vyCerpani* fazy vzniku novych napadov v skupine. Obdobou
brainstormingu je writestorming. Spat

C

Celkova ¢asova rezerva

Celkova Casova rezerva Cinnosti je rozdiel medzi ¢asom pre uskutonenie Cinnosti a jej trvanim.
Mnozstvo Casu pre uskutoCnenie Cinnosti je rozdiel medzi najneskor pripustnym koncom a najskor
moznym zadiatkom ¢innosti. Pocas celkovej ¢asovej rezervy sa mdze dokondenie &innosti prediZit bez
prediZenia trvania projektu. Casova rezerva je vysledkom vypoétu a mdze sa menit podla zmien v &a-
sovom plane projektu. Takto vypoCitanad ¢asova rezerva nie je ¢asovy néraznik. Pozri aj volna ¢asova
rezerva, zavisla ¢asova rezerva a nezavisla ¢asova rezerva. Spat

Celkova odchylka

Celkova odchylka (COy) je rozdiel medzi rozpoctovymi nakladmi pldnovanych prac (RNPPx) a sku-
toénymi nékladmi vykonanych prac (SNVPx) ku diu kontroly ,k*. Pre vypocet absolutnej hodnoty celko-
vej odchylky plati:

COx = RNPPy - SNVPx,

a pre relativne percentualne vyjadrenie plati:

COk [ % 1= ((RNPPk - SNVPx)*100)/RNPPx.

Z celkovej odchylky nevyplyvaju jej priCiny, pretoze skutocné naklady vykonanych prac mézu byt
vacsie ako rozpoctové naklady planovanych prac z roznych dévodov. Jednym dévodom méze byt pred-
stih skutoéného priebehu projektu oproti planu. V tomto pripade nem6zeme zapornd hodnotu celkovej
odchylky vnimat ako ohrozenie plnenia rozpoctu projektu: skuto¢né naklady vykonanych prac su vyssie
preto, pretoze sme urobili viacej prac, ako sa planovalo k terminu kontroly (pozri vykonové odchylka).
Dalim dovodom méze byt zvysenie skutodnych nakladov za vykonané prace oproti rozpoétovym né-
kladom vykonanych prac (ziskanej hodnote). V tomto pripade musime zapornu hodnotu celkovej od-
chylky vnimat ako ohrozenie plnenia rozpoétu projektu (pozri nakladova odchylka). Spat

Celkové naklady projektu

Celkové naklady projektu su suctom vSetkych nékladov, ktoré je potrebné vynaloZit na uskutoénenie
projektu. Rozhodujucou sucastou celkovych nakladov projektu je zmluvné cena projektu. Okrem zmluv-
nej ceny projektu zahfhaju aj rezervu obstarévatela projektu a naklady na pripravu a riadenie projektu.
Rezerva obstaravatefla sluzi na nim neskor vyziadané dodatky k zmluve o dielo. Celkové naklady pro-
jektu sa m6zu Clenit podla nasledovnej schémy:
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Vysvetlivky:
NS: néakladové stredisko, NR: nerozpisany rozpoéet, Re.: rezerva, MP: manazér projektu,
RV: riadiaci vybor projektu, obst.: obstaravatel, P&R: priprava a riadenie projektu,.

Vysvetlivky: RNPP - rozpoctové naklady planovanych prac, Rez.RV - rezerva riadiaceho vyboru
projektu, Rez.MP — rezerva manazéra projektu, NS — nakladové stredisko, NR NS — nerozpisané roz-
pocty nakladovych stredisk, PB — pracovny balik.

Naklady nie su vydaje! Rozdiel je nielen uctovny, ale aj v Case ich vzniku. Napriklad material je moz-
né kupit' a zaplatit' prv, ako sa spotrebuje. Vydaje vznikli zaplatenim, naklady az spotrebovanim Casti
alebo celého objemu kupeného materalu. Podobne je to aj naopak: material sa da kupit a dostat prv,
ako sa zaplati napr. vyuZitim alebo aj prekroenim doby splatnosti faktiry alebo ak je v kipnej zmluve
ustanovenie o vazbe platby na vyskuSanie materidlu az po odsku$ani celého diela a p. Porovnaj: pe-
nazné toky projektu. Spat

Celkovy rozpocet

Celkovy rozpocet projektu je sucet rozpoctovych nakladov planovanych prac od zaciatku projektu
k terminu skonCenia projektu. Kumulativna Ciara rozpoctovych nakladov planovanych prac tvori porov-
navaciu zakladriu nakladov, za ktorej dodrzanie zodpoveda manazér projektu. Celkovy rozpocet projek-
tu sa Cleni podla organizacie a stavu priprav projektu na rozpocty, rozpisané na nakladové strediska

ivvse

baliky z hierarchickej Struktdry prac.
Rezerva obstardvatela projektu a naklady obstaravatela projektu na pripravu a riadenie projektu sa
nezapocitavaju do celkového rozpoctu, ale do celkovych nakladov projektu.Spat

Celostné riadenie projektu
Pozri integrované riadenie projektu. Spat

Cena projektu

Cena projektu je bud zmluvna cena projektu alebo navrhovana cena projektu alebo ponukova cena
projektu. Cena projektu je aj pefiazna suma, vytvorena na ocenenie projektu pre iné ucely (napr. pre
Studiu uskutoCnitelnosti, plan projektu a p). Cena projektu méZze byt cena urfena vopred, alebo uhrada
nakladov. Spat

Cena uréena vopred
Cena uréena vopred je urCenie ceny projektu dohodou o celkovej pefiaznej sume, ktorl obstaravatel
zaplati zhotovitelom za uskutoénenie projektu. Podfa spdsobu uréenia ceny vopred sa rozliduju:
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e pevnacena,
e maximalna cena,

e skladobné cena,

e cielova cena.

Spat
Centrum excelentnosti

Centrum excelentnosti (stredisko vynikania) je sucast trvalej organizécie, ktora zabezpecluje projekty
a programy, rozvijajuce poznatky, Standardy odbornej spdsobilosti a sulad organizacnych procesov s
tymito Standardami rozvojom [udskych zdrojov organizacie. Spat

Certifikacia odbornikov na projektové riadenie

Certifikacia odbornikov na projektové riadenie je nezavislé a dobrovolné overenie odbornej spdsobi-
losti na projektové riadenie nezavislym certifikacnym organom podfa vopred daného Standardu odbor-
nej spdsobilosti. Zmyslom certifikacie je umoznit zamestnavatelom vo verejnej aj sukromnej sfére ne-
chat si overit zhodu schopnosti uchadzaca o pracu manazéra projektu s narokmi na jej profesionalny
vykon. Rozne ,certifikaty“ na projektové riadenie ponukaju aj komercné vzdelavacie a poradenské insti-
tucie. Zaujemcovia o certifikaciu by si preto mali overit, i sa ponukana certifikacia uskutoCfiuje pod
dohladom nezavislého certifikaného organu.

Zakladnou prednostou certifikacie podfa SPS3 okrem jej nezavislosti od vzdelavacich organizacii je
to, Ze je nezavisla aj od jednotlivych konkrétnych metodik projektového riadenia a overuje nielen vedo-
mosti, ale aj osobné postoje k profesionélnemu projektovému riadeniu.

Podrobnosti o profesii manaZér projektov a programov st na www.istp.sk. Podrobnosti o certifikacii
odbornej spdsobilosti na projektové riadenie na Slovensku podla Standardu SPS3 su dostupné na
www.sppr.sk. Spat

Certifikaény organ

Certifikany organ na certifikaciu osdb (dalej len certifikaCny organ) je organizacia, ktora certifikuje v
sulade s EN 45011, ISO/IEC 17024:2003 "Posudzovanie zhody. VSeobecné poziadavky na organy
vykonavajlce certifikaciu osob". Priprava uchadzacov o osvedcenie o odbornej spdsobilosti nesmie byt
sucastou certifikacie. Hodnotitelia musia byt nezavisli od komerénych a inych zaujmov a od akychkol-
vek sucasnych alebo predchadzajucich vazieb na uchadzaca. Certifikaény organ nepouziva postupy
staZujuce ziadatefom pristup k certifikacii, ktoré by boli nad rdmec ustanoveni EN ISO/IEC 17024:2003
(napr. poziadavky absolvovat urcité Skolenie). PoZiadavky na spdsobilost su vecného charakteru (ve-
domosti a zruénosti) a neviazu sa na konkrétne organizacie a osoby zabezpecujuce vzdelavanie a vy-
cvik. CertifikaCnym orgadnom pre certifikaciu odbornikov na projektové riadenie na Slovensku je Sloven-
sky institut projektového riadenia (SIPR, pozri na www.sppr.sk). Spat

Cesta v sietovom grafe

Cesta v sietovom grafe je postupnost uzlov a hran sietového grafu. Dizka tejto cesty sa zvy&ajne vy-
jadruje v gasovych jednotkach. Vtedy je dizka cesty v sietovom grafe dana stétom trvani &innosti, tvo-
riacich cestu v sietovom grafe. Pozri aj kriticku cestu. Spat

Ciel projektu

Ciel projektu je vytvorit a dodat zmluvne dohodnuty predmet projektu pri dodrzani aktualnych
zmluvne dohodnutych obmedzeni projektu. Star§i spdsob podrobnejSieho definovania ciela projektu
predstavuje tzv. projektovy trojuholnik alebo projektovy trojimperativ: 1) predmet, rozsah a vystupy, 2)
trvanie a 3) naklady. Novsi spsob predstavuje tzv. projektovy Stvoruholnik: 1) predmet, rozsah a vystu-
py v poZadovanej kvalite, 2) trvanie, 3) naklady a financovanie projektu a 4) kvalita projektu. Veli€iny 2)
a 3) st obmedzenia projektu.

Ciel' ma byt konkrétny, meratelny, narocny, ale dosiahnutelny a terminovany. Pozri: zdsada SMART.
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Spdsob spinenia ciefa méa byt prijatelny pre zadavatela projektu a ostatné zucastnené strany projek-
tu. V opacnom pripade vznika zdroj rozporov a inych rizik projektu.

Ciel projektu sa odporuca definovat pomocou hierarchickej Struktury ciefov (pozri logicky ramec).

Okrem ciela projektu je vhodné definovat aj doplnkové ciele projektu a tzv. ,neciele” (1. to, o sa vy-
slovne vyluéuije z ciela projektu). Ciel projektu sa méa splnit, dopinkové ciele tvoria hodnotu naviac, ale
nemusia sa splnit za kazdu cenu. Pozri tiez uspech projektu a Uspech riadenia projektu. Spat

Cielova cena

Cielova cena projektu je maximélna cena, rozSirena dohodou o deleni pripadnych uspor alebo pre-
kroCeni ceny medzi obstaravatelom a zhotovitelmi. Ak zhotovitel prizna, Ze dosiahol vacsi zisk ako
planoval pri podpise zmluvy o dielo, podeli sa o tento prirastok s obstaravatelom podfa vopred dohod-
nutého kli¢a. Vyhody a nevyhody pre obstaravatela su podobné ako pri pevnej cene. Obstaravatel
mdZe dat podmienku uzavretia ciefovej ceny do sutaznych podmienok pri vyhladavani zhotovitela die-
la. Zhotovitel mdze suhlasom s dohodou o cielovej cene a priznanim Uspory nakladov ziskat konku-
rencnu vyhodu. Spat

Cyklus riadenia projektu (podfa PM BOK®)

Cyklus riadenia projektu definuju rozne pramene s urcitymi, najma nézvoslovnymi odchylkami. V tomto
slovniku vychadzame z cyklu riadenia projektu podla PM BOK®. Cyklus riadenia projektu je sled piatich
skupin procesov riadenia projektu: spustanie projektu, planovanie projektu, uskuto¢nenie projektu a
kontrola projektu, ukonCovanie projektu. Kazda skupina procesov ma kon¢it' rozhodovacim milnikom.
Na rozdiel od Zivotného cyklu projektu nezavisi cyklus riadenia projektu od typu produktu. Skupina pro-
cesov riadenia projektu nie je faza projektu.

Poznamka: Niektoré pramene tieto rozdiely nereSpektuju a cyklus riadenia projektu oznacuju ako Zivot-
ny cyklus projektu a skupiny procesov riadenia oznacuju ako fazy alebo etapy projektu. Zivotny cyklus
projektu v zavislosti od typu produktu nerozlisuju.

Cyklus riadenia projektu je manazérsky orientovany a preto je rovnaky bez ohfadu na druh vysledného
produktu projektu. Cyklus riadenia projektu sa preto neéleni na fazy, ale na skupiny procesov, ktoré sa
mbzu opakovat v jednotlivych fazach Zivotného cyklu projektu. Pojem ,faza“ pouzivame len v suvislosti
so Zivotnym cyklom projektu. Neuplny pojem “projektovy cyklus” nepouzivame, aby nedo$lo k zamene s
niektorym z vySSie uvedenych pojmov.

Kazda skupina procesov obsahuje devat skupin Uloh manaZéra projektu. Cyklus riadenia projektu
treba rozliSovat aj od zivotného cyklu produktu a od Zivotného cyklu organizacie! Cyklus riadenia von-
kajSieho projektu je podobny, ako cyklus riadenia vnutorného projektu. MoZe sa odliSovat nazvoslovne,
ak pre vonkajsi projekt pouZzijeme nazov zakazka.

Cyklu riadenia projektu predchadza zaradovanie vnutorného projektu alebo zaradovanie vonkajSie-
ho projektu do portfdlia trvalej organizécie.

Cyklus riadenia vonkajSieho projektu zobrazuje schéma:
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Ak bol navrh vnatorného projektu schvéleny v procese zaradovania vnutorného projektu do portfolia
trvalej organizacie, mbéZze sa zaCat prvad skupina procesov ,spustanie projektu®. Rozhodovanie
v nadvaznych rozhodovacich milnikoch €. 2 a ¢.3 je podobné, ale opiera sa vzdy o podrobnejsie pod-
klady. Rozhodovanie v milniku ¢.4 posudzuje, Ci boli vSetky planované vystupy odovzdané obstaravate-
lovi. Ak ano, zaCne ukoncCovanie projektu. Ak nie, pokracuje subezné uskutocriovanie a kontrola projek-
tu, pripadne sa cely proces vrati k aktualizacii planu projektu. V milniku €.5 sa posudzuje, ¢i je projekt
uplne a riadne ukonceny. Ak ano, cyklus riadenia tohto projektu konci. Ak nie, pokracuje ukoncovanie,
pripadne uskuto¢fiovanie a kontrola projektu a v pripade potreby opat aj aktualizacia pléanu projektu.
Odpoved na otazku v kazdom rozhodovacom milniku mé byt bud ano alebo nie. ,Nie* aj v pripade ,do-
¢asne neschvaleny®, pretoze sa napr. ¢aka na spresnenie niektorého dokumentu a p.

Cyklus riadenia vnutorného projektu zobrazuje schéma:
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Ak bol navrh vonkajSieho projektu (zakazky) v podobe zékladného dokumentu ,Zakazkové prileZi-

tost™ schvaleny v procese zaradovania vonkajsieho projektu do portfdlia trvalej organizéacie, méze sa
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zacat prvéa skupina procesov ,spustanie zakazky“. Rozhodovanie v nadvaznych mifnikoch ¢. 2 a €.3 je
podobné, ale opiera sa vzdy o podrobnejSie podklady. Rozhodovanie v mifniku ¢.4 posudzuje, €i boli
vSetky planované vystupy odovzdané obstaravatelovi. Ak ano, zaCne ukoncovanie zakazky. Ak nie,
pokraCuje subezné uskutoCnovanie a kontrola zakazky, pripadne sa cely proces vrati k aktualizacii pla-
nu zakazky. V mifniku ¢.5 sa posudzuje, Ci je zakazka Uplne a riadne ukoncena. Ak ano, cyklus riadenia
tejto zakazky konci. Ak nie, pokraCuje ukonCovanie, pripadne uskutocriovanie a kontrola zékazky a v
pripade potreby opat aj aktualizacia planu zakazky. Odpoved na otazku v kazdom rozhodovacom mil-
niku ma byt opat bud ano alebo nie. ,Nie* aj v pripade ,doCasne neschvaleny®, pretoZe sa napr. ¢aka
na spresnenie niektorého dokumentu a p. Spéat

Cyklus riadenia projektu (podla EK)

Vela projektov je aspon Ciastone financovanych z fondov Eurdpskej Unie. Cykly riadenia projektu
podla PMBOK a podfa EK si vSak neprotirecia, ale vzajomne suvisia.

Eurépska komisia definovala cyklus riadenia projektu (Project Cycle Management — PCM 2004,
http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/publications/manuals-tools/t101_en.htm) s déra-
zom na hospodarnost financovania z hladiska financujucej organizacie. Procesy riadenia a kontroly
financovania vyclenuje preto z planovania, uskuto¢riovania a kontroly projektu do samostatnej skupiny
procesov financovania. PCM 2004 by mohli pouzivat aj vSetky Statne i regionalne institucie pre nimi
financované projekty.

Tento cyklus zahfha programovanie, identifikaciu, formuléciu, implementaciu a audit so zavere¢nym
hodnotenim projektu. Riadenie uskuto¢nenia samotného projektu je sucastou implementacie a zostava
v zodpovednosti prijimatela prostriedkov z fondov EU.

FRCCE R e e e R P T EEEEEE)

T H
" Programovanie (v rdmci .
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) PR SR L
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1 financovanim
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Lognn | Vodbondn || aoponnost 01

Programovanie je suCastou strategického riadenia Eurdépskej tnie. Spociva vo vypracovani vse-
obecnych smemic a principov kooperacie EU s ¢lenskou krajinou. Vychéadzajic z analyzy problémov
krajiny a zohladAujuc miestne a eurdpske priority, kapacity a odvetvové a tématické taziska, Europska
komisia odsuhlasuje a zhruba formuluje podnety pre narodné projekty a programy.

Potom nasleduje identifikacia a formulacia narodného alebo regionalneho projektu (programu).

Pocas identifikacie sa v ramci Narodného rozvojového planu analyzuju problémy, potreby a zaujmy
moznych zt¢astnenych stran a identifikuju sa podnety pre projekty a iné akcie pre pripadné dalSie sku-
manie. Pre spresnenie a vyber projektov konkrétnych Ziadatelov o financovanie z fondov EU sa robia
odvetvové a tématické Studie a predbezné Studie uskutoCnitelnosti. Predinvesticné Studie sluzia na
vytypovanie a predbezné vyhodnotenie projektov organizacie pre nasledovné obdobia. Toto vytypova-
nie a vyhodnotenie sa robi z hladiska suvislosti projektu so stratégiou prisluSnej organizacie a z hladi-

43


http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/publications/manuals-tools/t101_en.htm

ska disponibilnych prostriedkov organizacie. Prijimatelia a dalSie zucastnené strany by sa mali aktivne
zucastnit na podrobnej Specifikacii podnetu pre projekty.

Navrh financovania sa doplni potrebnymi sthlasmi a prijme sa kone¢né rozhodnutie financovat ale-
bo nefinancovat projekt. Toto rozhodnutie sa preveruje po formulacii projektu. Potom sa podpise for-
malna dohoda EU s viadou o financovani a podmienkach implementécie projektu.

A7 po tomto zaradeni projektu do portfélia EU mozno poditat s prislusnym zdrojom finanénych pro-
striedkov aj z hladiska prijimatela tychto prostriedkov. Zaradovanie takéhoto projektu do portfélia trvalej
organizacie prijimatela preto konCi az po uzavreti formulacie projektu v PCM 2004. Planovanie, usku-
to¢rovanie a kontrola vnatorného projektu su v zodpovednosti prijimatefla ale zapadaju do procesu im-
plementacie podla PCM 2004. Ukon&ovanie projektu prijimatelom patri do auditu a hodnotenia projektu
podla PCM 2004. Graficky vyjadruje tieto suvislosti nasledovny obrazok:

Podla PM BoK :
© 2004: Fannanan R

Spusta-
nie

Ukon¢éo-
vanie

e I I

000000000001 o0 00O
Podla PCM |
2004 |

i Programovanie ,’:H Identifikacia | \ilmplememécia # Audit &
-------------------------- \ I hodnoter’“e

\ 1

Cyklus v sietovom grafe
Cyklus v sietovom grafe je taka cesta v sietovom grafe, ktord konci vo svojom zaciatku. To nedava

pre Casové planovanie zmysel. Cyklus v sietovom grafe sa ma preto odstranit pred zaCatim pldnovania.
Spat

C
Cas udalosti
Cas udalosti je Gasovy bod (napr. zaciatok prvej pracovnej hodiny dfia), v ktorom nastala udalost,
ako je napriklad zaciatok Cinnosti (potom je to ¢as zaciatku Cinnosti) alebo koniec €innosti (potom je to
¢as konca €innosti) Byva to aj milnik, ¢as kontroly projektu alebo vyskyt rizika ¢i prileZitosti projektu
ap. Spat
Casova jednotka

Casova jednotka je najmensia ¢asova jednotka, pouzita pre ¢asové planovanie projektu. St to oby-
Cajne dni, tyzdne alebo mesiace, ale mdzu to byt aj pracovné zmeny alebo hodiny. Spét

Casové planovanie

Casové planovanie je tloha manazéra projektu a projektového timu, patriaca do skupiny tloh mana-
Zéra projektu riadenie priebehu projektu v ase. Metody ¢asového planovania si metéda harmonogra-
mu (Ganttovho grafu) kombinované s metddou potencialov, metdda kritickej cesty (CPM), metdda hod-
notenia a kontroly projektu (PERT), metdda kritického retazca (CCM) a p. Casové planovanie zahffia
tieto kroky:
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1) nepodmienené Casové planovanie (vysledkom je vychodiskovy ¢asovy plan projektu),

2) podmienené ¢asové planovanie (vysledkom je predbezny ¢asovy plan projektu),

3) zmierfiovanie rizik casového planu projektu (vysledkom je zékladny Casovy plan projektu).

Nepodmienené Casové planovanie sa robi na zaciatku planovania bez ohfadu na obmedzenia pro-
jektu napr. terminmi alebo disponibilitou prostriedkov a p. Podmienené ¢asové planovanie uz zohlad-
Auje vSetky relevantné obmedzenia projektu. Zmierfovanie rizik ¢asového planu upravuje predbezny
¢asovy plan projektu o vysledky zmierfiovania rizik. Spat

Casovy naraznik

Casovy naraznik je fiktivna &innost, viozena medzi dve udalosti alebo ¢innosti ako rezerva pre one-
skoreny vyskyt predchadzajucej udalosti ( alebo skupiny udalosti). Sluzi na timenie dopadu meskania
predoslych udalosti na planované €asy nasledujucich udalosti. Ako kazda ina Cinnost mdze a nemusi
byt suCastou kritickej cesty v grafe. Teéria obmedzeni tento pojem vysvetluje ako ¢asovu rezervu na
konci kritického retazca. Spat

Casovy plan projektu

Casovy plan projektu je zobrazenie trvania projektu aj trvania a nadvaznosti ¢innosti a udalosti, ¢a-
sov zaciatkov a koncov €innosti, ¢asov udalosti a priebehu narokov projektu na prostriedky a naklady v
dase. Casovy plan projektu mozno zobrazit textom, tabulkou alebo harmonogramom na kalendarnej
dasovej osi alebo na relativnej ¢asovej osi. Casovy plan projektu moze mat rozne podoby, napr.: za-
kladny Casovy plén projektu, suhrnny ¢asovy plan projektu, porovnavacia zakladna priebehu projektu
v Case a p., ktoré vznikaju v réznych krokoch Casového planovania projektu. Kvalitny ¢asovy plan pro-
jektu:
o zohladruje v3etky ciele projekiu,
e zohladnuje predpoklady projektu a obmedzenia projektu,
¢ zahfiia podrobné Udaje o planovanych pracach vratane odkazov na supis prac,
e ma dobru topografiu (spravne nadvaznosti ¢innosti) sietového grafu,
e pocita len so skutocne disponibilnymi prostriedkami
e ma zahrnuté opatrenia na zmierfiovanie rizik a na vyuzitie prileZitosti.

Spat
Ciastkovy sietovy graf

Ciatkovy sietovy graf je samostatne zobrazena stcast celkového sietového grafu. Obycajne zobra-
zuje urcity podprojekt. Spat
Cinnost projektu

Cinnost projektu je sihm pracovnych krokov jednotlivca alebo skupiny, vybavenej prislusnymi pro-
striedkami, ktorych vysledkom je priebeZzny vystup alebo koneény vystup projektu. Jedna €innost' projek-
tu sa zvyajne da vykonat viacerymi spdsobmi vykonania Cinnosti. Cinnost je zakladna samostatna
dast dasového planu projektu. Cinnost spotrebiva prostriedky, potrebné na premenu vstupov na vy-
stup. Viystup Cinnosti je potrebny ako vstup pre nadvazné Cinnosti alebo ako sucast kone¢ného vystupu
projektu. Cinnost ma mat opis, trvanie, poziadavky na urgité prostriedky a naklady. Vystup ¢innosti méa
byt stanoveny podla prislusného pracovného balika alebo prace v hierarchickej Strukture prac projektu.

Niektori autori ¢lenia ¢innosti na ulohy, ini ¢lenia ulohy na Cinnosti. Pojem uloha pouzivame len v su-
vislosti s Ulohami manazéra projektu. Cinnosti &lenime na pracovné kroky.

Namiesto vyrazu ¢innost sa niekedy nevhodne pouZziva aktivita projektu.Spat

Cinnosti po ukonéeni projektu

Cinnosti po ukoneni projektu st &innosti, ktoré je potrebné vykonat v pripade ukon&enia projektu s
pripomienkami, aby sa odstranili zistené ,nedorobky“. Su uvedené v protokole 0 odovzdani a prevzati
vystupov projektu. Spat
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Cista stiéasna hodnota investicie

Cista sudasna hodnota investicie je sugasna hodnota gistého pefiazného toku za obdobie od &asu
t=0 do Casu t=T, znizena o su¢asnl hodnotu nakladov obstarania (ICv) vloZenych do variantu (v) cel-
kom. Je to obmena rozSirenej metody vnutornej miery vynosnosti, nepotrebuje vsak iteracné vypocty.
Investi¢ny variant s najvy$Sou kladnou Cistou si¢asnou hodnotou je z hladiska tohoto kritéria najlepsi
variant.

Skratka: CSHI, Merna jednotka = EUR
Opis: Sucasna hodnota &istého periazného toku, znizena o hodnotu vSetkych investicii lg,.
Vzorec: t=T

GSH 1, = SH GPT, - SH Iy, &ize: CSH 1, = 2 (BPTy - lovy) . (1+ u/100)") .

t=1

kde CPTy =HVyrror + O

Podra tohoto kritéria su prijatelné len varianty, pre ktoré CSH I, > 0,

a najvyhodnejsi ten variant ,,v* z prijatelnych variantov, pre ktory CSH I, = MAX!

Symboly:
CSH I, = &ista sudasna hodnota investicie, pre variantv =1, ..., V
SHCPT, = sudasna hodnota gistého pefiazného toku pre variantv=1, ..., V
SH Iy = sucasna hodnota vSetkych investicii variantuv =1, ..., V
CPTu = (Cisty penazny tok, pre variantv=1, ...,V pre Cas t
HVntro,w = hospodarsky vysledok po zdaneni, pre variantv =1, ..., V pre Cas t
Ou = odpisy, pre variantv=1, ...,V pre Cas t
lewt = hodnota investicii variantu v =1, ..., V pre Cas t
n = pocet posudzovanych variantov rieSenia verejnej prace
t = 1,2,.,T
T = dizka skimaného obdobia (Zivotného cyklu) verejnej prace v poéte jednotkovych
obdobi, t
Ug = urokova miera v % p.a. v roku t (pre vSetky posudzované varianty rovnaka, treba

zvlast urcit, i je nominalna u, alebo redlna uy,)

Poznamky:

o finan€ne nemeratelné prinosy a straty musia byt rovnaké pre posudzované varianty alebo ich
treba zohladnit inym spésobom

e CSH P, pre dva alebo viaceré nezltgitelné varianty sa musi vztahovat na rovnaké skumané
obdobie.

Prameri: [MVaRR SR]. Spéat

Cista Gspora nakladov
Cista Uspora nakladov (CUy) je nakladové kritérium efektivnosti produktu projektu, ktoré udava stcasnu
hodnotu vSetkych uspor nakladov Zivotného cyklu produktu po odpocitani investicii do tychto uspor:

t=T

,

COv=2 Uyt - Iv,u) . (T+uU)t .

t=1

kde:

Iv,ut =investicia do uspor, variant v=1,...,V,

T = dizka horizontu posudzovania variantu v rokoch,

t = poradove Cislo roku v rdmci horizontu posudzovania variantu,

Uyt = N¢- N, Uspora nakladov, variant v, kde: N = naklady pred investiciou, N't = naklady po investicii
(pod jej vplyvom). Podra tohoto kritéria je najvyhodnejsi variant s maximalnou CU,. Spat
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Cisty pefazny tok
Cisty pefiazny tok (CPT.) pre variant (v) v &ase (t) je vynosové kritérium efektivnosti produktu projek-

tu. Cisty pefiazny tok CPTit je vstupom pre vypodty dal$ich vynosovych kritérii (doba thrady investicie,

Gista stcasna hodnota investicie a vnitorna miera vynosnosti. Cisty pefiazny tok tvoria:

1. hospodarsky vysledok HVnrro,t (zisk po zdaneni alebo strata) (v podmienkach vypoctu treba uviest,
za akych podmienok sa zisk z investicie v jednotlivych Castiach posudzovaného obdobia bude, Ci
nebude zdariovat),

2. odpisy Ot hmotného a nehmotného investicného majetku, ziskaného posudzovanou investiciou; pri
tom odporuame pouzivat danové odpisy, pretoze boli pouzité uz pre vypocet hospodarskeho vy-
sledku a daju sa jednoduchsie kontrolovat.

Pre Cisty penazny tok plati:

CPTw =HVnrro; + O..
kde:
t = poradove Cislo roku v ramci horizontu posudzovania variantu,
Najvyhodnejsi variant je variant s najvacsim Cistym peniaznym tokom. Spéat

Clen projektového timu
Clen projektového timu je Ustredim prace, socialnych veci a rodiny SR schvalena typova pozicia za-
radena do povolania Manazér projektov a programov. Spéat

D

Deterministicka udalost’
Deterministicka udalost' je udalost, ktora sa vyskytne s istotou, t.. s pravdepodobnostou rovnou 1
(alebo rovnou 100%). Deterministické udalost je protikladom stochasticke] udalosti. Spat

Disponibilita prostriedku

Disponibilita prostriedku je mnoZstvo prostriedku, ktoré je v danom obdobi moZné pouzit pre dany
projekt. MéZe sa menit pre rézne obdobia. Porovnanim suctovej Ciary narokov na prostriedok s jeho
disponibilitou sa zistuju obdobia, v ktorych hrozi nedostatok prostriedkov pre projekt. Spat

Doba uhrady investicie

Doba Uhrady investicie je vynosové kritérium efektivnosti, ktoré vyjadruje také obdobie jej pouziva-
nia, za ktoré sa celkova hodnota investicie ,vrati“ v podobe ziskov po zdaneni a odpisov z jej vyuziva-
nia. Vzhladom na potrebu zohfadnit asovu hodnotu penazi kvoli porovnatelnosti sum za rézne obdobia
sa hodnote investicie musi vyrovnat suc¢asna hodnota Cistého penazného toku.

Skratka: Duv Merna jednotka = rok
Opis: Také skumané obdobie pouzivania produktu projektu, za ktoré sa celkova hodnota in-
vesticie ,vrati“ v podobe ziskov a odpisov z jeho vyuzivania.
Vzorec: Dy =Y, pre ktoré plati: oy
0=% EPT . . (1+r/100)" - Iy,
alebo:

t=Y
lo== CPT, . (1+r/100)"

t=1

Podla tohoto kritéria je najvyhodnejsi variant ,,v*, pre ktory D4, = MIN!

Symboly:

PTu = (isty pefiazny tok po&as obdobia t, pre variantv =1, ..., V
= pocet posudzovanych variantov riedenia verejnej prace
= 1,2,..T

—~ 3 O
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T = dizka skimaného obdobia (Zivotného cyklu) verejnej prace v poéte jednotkovych ob-

dobi, t

Y = doba uhrady v rokoch, Y < T.

I = pozadovana priemerna rocha MAVMV = minimalna akceptovana miera vynosnosti v
% p.a.

Ug = komercna urokova miera v % p.a. v roku t (pre vSetky posudzované varianty rovnaka,
treba zvlast urcit, ¢i je nominalna u;,, alebo realna u,)

ley = celkova vstupna investicia pre variant v = 1, ..., V. Ak sa urluje k ¢asu t=0, netreba ju

prepocitat na sucasnu hodnotu. Mala by obsahovat aj finanéné naklady, spojené
s viazanim investiénych prostriedkov po€as vystavby pred ¢asom t=0.

Poznamky:

e vhodné, ak sa dbraz kladie na zisky, i iné ekonomicky vycislitelné prinosy, nie na naklady

o finanCne nemeratelné prinosy a straty musia byt rovnaké pre posudzované varianty alebo ich
treba zohladnit’ inym spdsobom.
Spat
Docasna organizacia
DocCasna organizacia je organizacia, zaloZzena na splnenie nejakého ziskového alebo neziskového
ucelu za urcitu dobu. Prikladom docasnej organizacie je organizacia projektu. Spéat

Dodavatel

Dodéavatel je fyzickd alebo prévnicka osoba, s ktorou sa obstaravatel dohodol kipnou zmluvou
o dodani niektorych alebo vSetkych vystupov projektu, ktoré maju charakter hotovych materialov, kon-
Strukcii alebo zariadeni a p. Porovnaj: zhotovitel. Jeden generalny alebo hlavny dodavatel mézZe spolu-
pracovat s dalSimi poddodavatelmi. V takom pripade mézu vzniknut rézne kombinécie aj zloZitych do-
davatelskych systémov. Spat

Dodavatelsky systém

Dodavatel'sky systém je mnoZina zucastnenych strén a ich vzajomnych zmluvnych a riadiacich vzta-
hov. Dodavatelsky systém vyznamne kladne alebo zaporne ovplyviiuje rizikovost nakladov, trvania,
kvality a ekologickej aj socialnej unosnosti projektu.

Konkrétny dodavatelsky systém je vysledkom slobodného rozhodnutia obstaravatela. Pri kaZzdom
projekte vznika preto dodavatelsky systém, odliSujuci sa od ostatnych aspor v podrobnostiach. U jed-
notlivych dodavatelskych systémov sa vSak opakuju niektoré kombinécie ich vlastnosti. Tak mozno
rozlisit typy dodavatelskych systémov, ktorych vyber sa riadi vzhladom na rdznorodost uskutoCiova-
nych projektov, zuCastnenych stran a ich zaujmov.

NajznamejSie typy dodavatelskych systémov su:

e priami zhotovitelia,

e veduci zhotovitel,

e generalny zhotovitel,

e zhotovitel na klu¢.

Dokumentacia projektu

Dokumentacia projektu je €ast informacného systému projektu, obsahujica nosie (papierové, fil-
mové, elektronické, atd.) so vSetkymi udajmi a poznatkami, ziskanymi pocas Zivotného cyklu projektu,
najma dokumenty a koreSpondenciu z riadenia projektu Porovnaj: projektova dokumentécia. Spat
Dopad udalosti

Dopad udalosti je bud kladnd zmena (prinos projektu) alebo zépornd zmena (nevyhoda projektu)
plnenia niektorého z cielov projektu v désledku nejakej stochastickej udalosti alebo skupiny udalosti.
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MéZe to byt zmena spdsobu vykonania ¢innosti projektu, zmena predmetu a rozsahu, trvania, nakladov
a kvality planovanych ¢innosti alebo vystupov projektu a p. Dopady udalosti su predmetom riadenia
rizik a prilezitosti projektu.

Dopady udalosti sa vztahuju k polozkdm hierarchickej Struktury prac a vyjadruju sa podfa toho,
v ¢om su tieto dopady meratelné: v peniazoch, v ¢asovych jednotkach, v Specifickych mernych jednot-
kach prac alebo nasadenych prostriedkov alebo v nejakom meradle kvality toho — ktorého vystupu pro-
jektu.

Velkost dopadu udalosti (jej urCenie je dolezité pre urCenie oCakavanej hodnoty a priority udalosti)
mozno vycislit nasledovnou metddou. Jednotlivec alebo skupina fudi oznaci svoj subjektivny odhad
velkosti dopadu prislusnej udalosti kvalitativnym vyrokom. Tieto kvalitativne vyroky sa zvycajne vztahu-
ju na trojstupriovu alebo na patstupnicovu $kalu. Ku kvalitativne uréenym odhadom sa prisudi kvantita-
tivna hodnota. Priklad pouzitia tychto $kal je v nasledovnej tabulke.

Hodnotenie Vycislenie dopadu Hodnotenie VyCislenie dopadu
dopadu dopadu
Maly 0-30 % (stred: 15%) Zanedbatelny 1-20 % (stred: 10%)
Stredny 31-70 % (stred: 50%) Maly 21 -40 % (stred: 30%)
Velky 71-100 % (stred: 85%) Stredny 41 -60 % (stred: 50%)
Vyznamny 61 -80 % (stred: 70%)
Rozhodujuci 81-99 % (stred: 90%)

Poznamka: percentualne vyjadrenie velkosti dopadu sa vztahuje na zaklad, ktory urci riadiaci vybor
projektu. Zakladom méZe byt rezerva projektu. Prijat dopad nad 100% je hazardovanie. Spat

Dostupnost’ prostriedku
Dostupnost prostriedku: pozri disponibilita prostriedku. Spat

Druh projektu
Druh projektu je mnozina projektov so spolonymi vlastnostami, zvolenymi podla urcitej klasifikacie
projektov. Spéat

Druhotné riziko, druhotna prilezitost

Kazdé riziko alebo kazda prilezitost projektu méze byt vysledkom suhry viacerych prvotnych neistych
udalosti. Druhotné riziko alebo prilezitost je riziko alebo prilezitost, vyvolané nejakym protirizikovym
opatrenim voci prvotnému riziku, ¢i opatrenim na vyvolanie prvotnej prilezitosti.

Je to ako v Sachu, kde treba premysliet o najviac krokov dopredu, sledovat akcie a reakcie spolu-
hraca atd. Druhotné rizikd alebo prileZitosti nebyvaju také vazne ako prvotné, ale nemusi to platit vzdy,
najma ak sa s nimi nepocitalo. Velkd skupinu druhotnych rizik a prileZitosti tvoria kritické Cinitele Uspe-
chu alebo neuspechu projektu . Prvotné a druhotné rizika a prilezitosti vytvaraju hierarchicku Struktdru
rizik a prilezitosti. Spat

DSDM

DSDM je skratka pre neziskovu organizaciu, ktora podporuje rozvoj a Sirenie poznatkov pre zabez-
pecenie Uspechu projektov. DSDM vyvinulo a vlastni agilnu metddu pre vyvoj dynamickych systémov
(ATERN), kompatibilnu s PRINCE2. Spat

E

Efektivnost’ projektu

Efektivnost projektu je v SirSom slova zmysle prienik Ucelnosti a vykonnosti. V uzSom slova zmysle
sa efektivnost pouziva ako synonymum vykonnosti alebo hospodarnosti. Projekt je ucelny do tej miery,
v akej sa dari spinit' jeho ucel. Projekt je vykonny do tej miery, v akej sa dari vyuzivat jemu pridelené
prostriedky.
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Efektivnost’ projektu sa vyjadruje pomerom prinosov projektu k nékladom projektu, vynalozenym na
ich ziskanie. Tak prinosy, ako aj naklady na ich ziskanie sa viazu na ¢as. Uplny pohlad na efektivnost
projektu sa z ¢asového hladiska vztahuje na cely zivotny cyklus produktu projektu. Efektivnost projektu
sa vyCisluje pomocou nakladovych kritérii efektivnosti a vynosovych kritérii efektivnosti.

Pod tlakom kazdodennej starostlivosti o priebeh projektu sa strategickému riadeniu projektu ¢asto
venuje mensia pozornost, ako operativnemu riadeniu projektu. To v kone¢nom désledku vedie k zane-
dbaniu starostlivosti o v€asné prispdsobenie sa projektu k zmenam v jeho prostredi. V désledku toho
potom dochadza aj k znizovaniu jej schopnosti poskytovat Ziadané vystupy za prijatelné ceny.

Efektivnost je vhodné hodnotit' z hfadiska réznych okruhov dopadov vystupov projektu. NajcastejSie
sa pouzivaju dva okruhy hodnotenia:

1. okruh hodnotenia sa vztahuje na bezprostredné prinosy a naklady pre obstaravatela (finanéna ana-
lyza alebo analyza nékladov a prinosov),

2. okruh hodnotenia sa vztahuje na dalSie, zvyCajne socialno — ekonomické, ale aj ekologické a iné
prinosy pre ostatné zU¢astnené strany (ekonomicka analyza).

Efektivnost je tiez prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri Cast 4.2.9 v
SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu minimalizovat’ potrebu akychkolvek vstupov na jed-
notku ziskaného vystupu projektu. Spat

Ekonomicka analyza

Ekonomicka analyza je metdda hodnotenia efektivnosti projektu v tzv. druhom (SirSom) okruhu hod-
notenia prostrednictvom roznych socio-ekonomickych, ekologickych a inych kritérii. Ekonomicka analy-
za spoc€iva aj v hodnoteni finan¢ne priamo nemeratelnych prinosov (prinos k zniZeniu hluku, prinos k
ochrane zdravia a Zivota atd.). Porovnaj: finan¢na analyza. St¢astou ekonomickej analyzy ma byt aj
zohladnenie rizik a prileZitosti. VypoCty ekonomickej analyzy sa obvykle robia pre stredné hodnoty
predpokladov a obmedzeni projektu. Pri zohladneni rizik a prileZitosti sa tieto vypoCty robia aj pre naj-
nepriaznivejSiu kombinaciu krajnych hodnét predpokladov a obmedzeni. Ak aj pri nej efektivnost projek-
tu zodpoveda cielovej ekonomickej urovni, projekt nie je citlivy na vytypované rizika. Analogicky sa po-
stupuje pri zohladAovani prileZitosti projektu. Spat

Ekonomicka uroven produktu

Ekonomicka Uroven produktu projektu je suhrn ekonomickych vlastnosti, urCujdcich efektivnost pro-
jektu. Ekonomicka uroven sa zistuje finan¢nou analyzou a ekonomickou analyzou. Vyjadruje sa pomo-
cou vynosovych kritérii efektivnosti a nakladovych kritérii efektivnosti. Ekonomicka uroveri produktu
suvisi s technickou uroviiou produktu. Ciefova ekonomicka Uroven je stbor poziadaviek na cenu pro-
duktu a efektivnost, odsuhlasenych zucastnenymi stranami. Spat

Etapa projektu

Etapa projektu je milnikmi v ¢ase vymedzeny sled ¢asovo, organizaéne a technologicky suvisiacich
¢innosti, potrebnych na vytvorenie Ciastkového vystupu projektu. Etapa projektu byva Castou fazy pro-
Jektu. Etapa projektu nie je skupina procesov riadenia projektu. Spat

Etika

Etika je spdsobilost manazéra projektu uplatnit subor pravidiel spravania sa jednotlivca alebo skupi-
ny, prijatych urcitou spolo¢nostou, voCi vSetkym zucastnenym stranam projektu.

Etika je tiez prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.2.15 v
SPS3. SPPR ma svoje pravidla profesionalneho spravania sa odbornika na projektové riadenie defino-
vané ako eticky kddex odbornika projektového riadenia (pozri s.11 a dalej v SC6). Spat

F

Facilitacia
Facilitdcia je spdsob podpory vyjedndvania nezavislou tretou stranou — facilitdtorom. Facilitator
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(ulah&ovatel) na rozdiel od mediécie nezasahuje do vecného obsahu riedenia rozporu. Ugastnici rozpo-
ru komunikuju priamo, facilitator pomaha viest konstruktivny rozhovor odporu¢anim vhodnych postupov
a pravidiel pre rozhovor a riadenim rozhovoru (udeflovanie slova, pripominanie dohodnutych pravidiel,
navrhovanie prestavok na odlahenie napatia a p.). Spéat

Faza projektu

Faza projektu je produktovo orientovany a milnikmi v ¢ase vymedzeny sled Casovo, organizacne a
technologicky suvisiacich etap projektu alebo Cinnosti, potrebnych na vytvorenie Ciastkového alebo
konec¢ného vystupu projektu. Fazy projektu sa vyuzivaju na kontrolu postupu projektu z hladiska jeho
cielov. Na zaciatku a na konci fazy je zvyCajne milnik projektu v suhrnnom ¢asovom plane projektu.
Sled vSetkych faz tvori Zivotny cyklus projektu. Konkrétne druhy produktov maju odlisné Zivotné cykly
projektu. Uréitym zovSeobecnenim tychto faz je sled: analyza poziadaviek na projekt, navrh nového
produktu, overovanie nového produktu, realizacia (vyroba a predaj, i odovzdanie do pouzivania). Pri-
kladom pre fazy navrhu méze byt ¢lenenie na navrh funkcii produktu, vykonavacia projektova dokumen-
tacia, dokumentacia zhotovenia produktu. Faza projektu nie je skupina procesov riadenia projektu. Spat.

Fazovanie projektu
Fazovanie projektu je Clenenie projektu na sledy po sebe nasledujucich faz. Spat

Fazové planovanie

Fazové planovanie je planovanie uskutocnenia projektu postupne po fézach (tiez: fazovanie projek-
tu), medzi ktorymi su kontrolné mifniky alebo rozhodovacie milniky, umozrujuce vetvenie dalieho
postupu projektu alebo navraty k predo$lym fazam. Zvlastnym pripadom fazového planovania je meto-
da vodopadu. Spat

Fiktivna €innost’

Fiktivna Cinnost je Cinnost, ktora nezahfha Ziadnu pracu, takZe nespotrebuva prostriedky. PouZiva
sa na vyjadrenie chybajucich nadvaznosti ¢innosti v hranovo definovanom sietovom grafe alebo ako
¢asovy naraznik. Ak vyjadruje len nadvaznost dvoch €innosti, ma nulové trvanie. Fiktivna ¢innost sa
zvyCajne graficky odliSuje od reélnej ¢innosti napriklad prerusovanou Ciarou. Spat

Financovanie
Financovanie je organizacny proces, ktory zahffia riadenie kladnych a zapornych penaznych tokov

projektu alebo trvalej organizacie. Financovanie ma zabezpecit platbyschopnost projektu alebo trvale;
organizacie. Hlavné sucasti financovania su:

rozbor dosledkov zmluvy na financovanie projektu,

priradenie rozpoctu na pracovneé baliky projektu,

planovanie penaznych tokov projektu,

schvalovanie platieb,

schvalovanie a riadenie rozpoctov,

krytie vyvolanych nakladov,

zvazovanie zmien rozpoCtu pocas projektu,

obstaranie pefazi z roznych zdrojov.
Spbsob financovania zavisi aj od kombinacie typu dodavatelského systému so spdsobom financo-
vania projektu. (zvlastny pripad financovania su projekty PPP a Speciélna projektova firma). Spét

Financovanie a uétovnictvo

Financovanie a uctovnictvo je prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvladnut prostre-
die projektu, pozri ¢ast 4.3.10 v SPS3. Manazér projektu ma rozumiet fungovaniu systému riadenia
financii v organizacii a ma byt schopny pouzivat jeho metddy a interpretovat udaje z tohto systému pri
posudzovani a kontrole ekonomickej efektivnosti réznych variantov projektu. Spat

Finan¢éna analyza
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Financna analyza je metdda hodnotenia efektivnosti projektu v tzv. prvom okruhu hodnotenia pro-
strednictvom vynosovych kritérii efektivnosti a nékladovych kritérii efektivnosti. Sucastou financnej
analyzy ma byt aj zohladnenie rizik a prileZitosti (podrobnejSie je opisané v hesle ekonomicka analyza).

G

Ganttov diagram
Pozri harmonogram. Spat

Generalny zhotovitel

Generalny zhotovitel je dodavatelsky systém, ktory tvori ststava:
e mandatnej zmluvy a zmluvy o dielo obstarévatela s generalnym zhotovitefom projektove] doku-
mentacie a

e zmluvy o dielo obstaravatela s generalnym zhotovitelom diela.

Obstaravatel si ponechava riadenie iba zmluvnych vztahov k zhotovitelovi projektovej dokumentécie
a ku generalnemu zhotovitelovi a deleguje:

na zhotovitefa projektovej dokumentacie zmluvou o dielo predprojektovi a projektovu pripravu,
mandatnou zmluvou komplexné inzZinierske a manazérske €innosti voCi generalnemu zhotovitelovi,

na generalneho zhotovitela diela zmluvou o dielo jeho zhotovenie vratane komplexnych manazér-
skych ¢innosti voCi ich podzhotovitefom.

Tento dodavatel'sky systém ma rézne variacie, napr. generalny zhotovitel diela a niekolko zhotovite-
lov Specialnych Casti diela so samostatnymi zmluvami o dielo a p. Generalny zhotovitel prebera zodpo-
vednost za dodavku celého diela a sam si potom vybera svojich podzhotovitelov a uzatvara s nimi
zmluvy o dielo. Tym jeho kooordinatné pdsobenie ziskava na vahe. Obstaravatel vSak uz nema oby-
Cajne také slovo pri vybere tychto podzhotovitelov. MoZe si ale vyhradit vo svojej zmluve o dielo s gene-
ralnym zhotovitelom pravo spolurozhodovat o podzhotovitefoch. Uplatnenim tohto prava na druhej stra-
ne prebera aj spoluzodpovednost za kvalitu ich vystupov.

Systém generalneho zhotovitefa umozriuje obstaravatelovi:

1. zniZit préacnost zmluvného zabezpecenia projektu,

2. zniZit narocnost projektu na technické odborné schopnosti personalu obstaravatela,

3. vyuzivat réznorodost zaujmov generalneho zhotovitela projektovej dokumentacie a generalneho
zhotovitela na ich vzajomnu kontrolu,

4. vyuzit financnu silu generalneho zhotovitela na znizenie nékladov na finan¢né operacie, suvisiace s
projektom,

5. rozloZit rizikd projektu na troch uCastnikov (obstaravatel, zhotovitel projektovej dokumentécie a
generalny zhotovitel).

V systéme generalneho zhotovitela:

1. rastu rizika projektu (ak zlyha generalny zhotovitel, zastavi sa na urcity ¢as cely projekt),

2. rastie naro¢nost na vyber generalneho zhotovitela (najma z hfadiska postdenia jeho spolahlivosti z
odborného i obchodno - etického hladiska),

3. straca sa moznost vyuzit cenovu sutaz podzhotovitelov (vyuZiva ju generalny zhotovitel),

4. vznika riziko ,spojenia“ zaujmov generélneho zhotovitela s podzhotovitefmi proti zaujmom obstara-
vatela, ak su medzi nimi osobné alebo majetkovo — prévne vazby.

Spat
Graf

Graf je mnoZina uzlov a hrén, ktora moze byt rozne usporiadana, aby umoznila rieSenie réznych
uloh. V projektovom riadeni sa pouZivaju najma sietové grafy a grafy typu strom. Spat

Graf typu strom
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Graf typu strom je graf s jednym zaCiatkom (korefiovy vrchol) a viacerymi koncami. Je nastrojom pre
metddu rozhodovacieho stromu alebo pre analyzu rizik a prilezitosti a p. Spat

Graf zavislosti
Synonymum pre sietovy graf. Spat

H

Harmonogram
Harmonogram je nastroj pre ¢asové planovanie, graficky zobrazujici terminy zaciatku a konca a tr-

vanie Cinnosti projektu v ¢ase. Opisy €innosti si uvedené zvislo na lavej strane harmonogramu, ¢asova

0s s kalendarnymi udajmi je uvedena vodorovne na hornej Casti harmonogramu a trvania €innosti su
zobrazené ako vodorovné obdizniky rovnobezne s ¢asovou osou. Nadvaznosti &innosti mozu byt zob-
razené Sipkami, spajajucimi prislusné udalosti. V Eurdpe sa zauZival tento nazov od r. 1909, ked ho
navrhol a v polstine publikoval Karol Adamiecki pod ndzvom harmonygraf. V USA sa nazyva Ganttov

diagram podfa stavitela lodi Henryho Gantta (poCas 1.svetovej vojny). Gantt svoj navrh publikoval v r.

1910. Nazov Ganttov diagram sa ale rozSiril po celom svete vdaka angli¢tine a najnovsie aj vdaka sof-

tvérovej podpore Microsoft Project. Adamiecki v r.1931 doplnil vedu o riadeni (uz ako prezident Europe-

an Association of Scientific Management) o ,zakon harménie v riadeni:

e harménia nastrojov - zladena najma kapacita a rychlost vyrobnych prostriedkov (zodpovedéa Casti
3.skupiny odbornej spdsobilosti na projektové riadenie podla IPMA: spdsobilost zviadnut prostredie
projektu)

e harménia ¢innosti - Casovy plén procesov, preto ho pévodne nazval ,harmonygram®, neskér har-
monograf a napokon harmonogram (zodpoveda Casti 1.skupiny odbornej spdsobilosti na projektové
riadenie podla IPMA: technicka spdsobilost)

e harménia ducha - vyznam vytvorenia zohratého druzstva — dnes: timu (zodpoveda Casti 2.skupiny
odbornej spdsobilosti na projektové riadenie podfa IPMA: socialna spdsobilost).

Poznamka: Z definicie vyplyva, Ze spajat harmonogram s privlastkom ,Casovy” je nadbytocné (po-
dobne, ako by bolo zbyto¢né hovorit o ¢asovom Ganttovom grafe) a méze to svedcit o nedostatocnej
znalosti pojmu ,harmonogram®. Spat

Hazardovanie

Hazardovanie je osobnostna vlastnost, spocivajuca v bagatelizovani dopadov neprijatelného rizika
bez ohladu na to, ze mdze mat zniCujuce dopady na hazardéra alebo na jeho okolie. Je to napriklad
prijatie rizika, ktorého oCakavana hodnota prekraCuje rezervu projektu. Hazardér zd6vodriuje svoje ha-
zardovanie malou pravdepodobnostou vyskytu prijimaného rizika bez ohladu na jeho dopady a pred-
stavou, Ze ,jemu sa nieCo také nemoze stat” alebo ,mne sa este ni¢ také nestalo®. Spat

HERMES

HERMES je metodika projektového riadenia obsahujica procedury pre jednotné Strukturovanie a
riadenie projektov informaénych a komunikacnych technoldgii (IKT) vyvinuta pred priblizne 30 rokmi vo
Svajciarsku. Svajgiarska vlada vyzaduje, aby sa zavazne pouzivala pre véetky IKT projekty, financova-
né z verejnych prostriedkov. HERMES sa uz pouZziva aj vo vyucbe a v sukromnych organizaciach nielen
vo Svajgiarsku.

Skratka je zloZzena zo zacCiatocnych pismen nemeckych slov: Handbuch der Elektronischen Rechen-
zentren des Bundes, Methode fiir die Entwicklung von Systemen (Prirucka vypoctového strediska kon-
federacie pre metddu vyvoja systémov). Opis tejto metodiky je volne dostupny v nemcine, francizstine,
talianine a angli¢tine na http://www.hermes.admin.ch/ikt_projektfuehrung/handbuecher/handbucher-
als-pdf-zum-download.

Tato metodika Cleni riadenie projektu do faz:

e spustanie projektu,
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e predbeZna analyza produktu,

e navrh produktu,

e realizacia (vyroba) produktu,

e zavedenie produktu do pouzivania,

e ukoncenie projektu.
Hierarchicka struktura cielov projektu

Hierarchicka Struktura cielov projektu je sustava nadradenych cielov projektu, Ucelu projektu, pro-
duktu projektu a pracovnych balikov projektu. Na usporiadanie hierarchickej Strukury cielov projektu
vplyvaju priority, ktoré jednotlivé zucastnené strany pripisuju jednotlivym cielom. DéleZitou podmienkou
uspechu projektu je zosuladenie tychto priorit jednotlivych zuCastnenych stran. Spat

Priklad projektu:
rekonstrukcia vodovodu v obci

Spokojnost’ ob€anov s kvalitou

Nadradené ciele (NC) projektu Sivota v obei

Ugel projektu Plynulé zdsobovanie vodou

Produkt projektu Rekonstruovany vodovod

Pracovné baliky projektu a

. ' ¢ potrubia, ¢er 14 .
&innosti Prevzaté potrubia, ¢erpadla a p

Hierarchicka struktira nakladov projektu

Hierarchicka Struktura nakladov je nastroj na viacuroviiovo usporiadané zobrazenie textového, gra-
fického a Ciselného opisu nakladov na jednotlivé prvky hierarchickej Struktury prac a hierarchickej Struk-
tury organizacie projektu. Ma urcit jednotlivé néklady tak, aby bolo mozné postupne overovat a merat
skuto¢né naklady projektu. Hierarchicka Struktira nakladov tvori ramec pre integrované riadenie nakla-
dov a je sucastou planu riadenia nakladov projektu a rozpoctu projektu.

Hierarchicku Strukturu préc je potrebné aktualizovat, ked dojde ku zmeném projektu. Spat

Hierarchicka struktura organizacie projektu
Hierarchicka Strukura organizacie projektu je nastroj na viacurovriovy textovy, graficky a Ciselny opis
organizacie projektu, zobrazujuci vztah prvkov hierarchickej Struktdry prac k tym organizaénym jednot-

v v

Struktura organizacie projektu tvori ramec pre riadenie komunikécie v projekte. M6ze byt spracovana
ako matica zodpovednosti.

Hierarchicku Strukturu organizacie projektu je potrebné aktualizovat, ked déjde ku zmenam projektu.
Spat
Hierarchicka struktura prac

Hierarchicka Struktura prac je viacuroviiovo usporiadané zobrazenie textového, grafického a Cisel-
ného opisu Ciastkovych a konecnych produktov, vystupov, zakaziek a prac, potrebnych na spinenie
cielov projektu. Najvy$Sou drovriou hierarchickej Struktury prac byva predmet projektu alebo produkt
projektu. Druhou Uroviiou byvaju zékazky (dodavky), fazy projektu, etapy projektu, ¢lenené na préace.
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Zakladnu (najnizSiu) uroven hierarchickej Struktury prac tvoria pracovné baliky a planovacie baliky. Jed-
notlivé vetvy hierarchickej Struktury prac mézu mat rézny poCet Urovni. Na hierarchicku Strukturu prac
nadvazuje supis préac.

Hierarchicku Struktdru prac mozno €lenit podfa objektov, ako su vystupy, produkty alebo prace. To-
mu sa hovori objektové planovanie. NajcastejSia je kombinacia hierarchickej Struktury prac s hierarchic-
kou Strukturou produktu. Niekedy sa Cleni aj podlia faz projektu, podfa funkcii vystupu, podla zucastne-
nych stran alebo v kombindcii tychto pristupov. Pri vypractvani hierarchickej Struktury prac sa neurcuju
aj nadvéznosti a trvanie jednotlivych pracovnych balikov. To je napliou asového planovania. Strukti-
rovanie podla faz projektu je vhodné najma vtedy, ak sa obsah nasledovnej fazy definuje az po ziskani
vystupov z predoslej fazy (napr. vo vyskumnych a vyvojovych projektoch).

Hierarchicka Struktura prac je vysledok iterativneho formulovania Ucelu, cielov a predmetu projektu
pocas zivotného cyklu projektu. Hierarchicka Struktura prac tvori ramec pre integrované riadenie obsta-
ravania, nakladov a konfiguracie projektu.

Hierarchicku Struktiru prac je potrebné aktualizovat, ked ddjde ku zmenam projektu. Hierarchicku
Struktlru prac mozno vypracovat réznymi metodami. Casto pouzivanymi metodami st metdda logické-
ho ramca, metdda dekompozicie podfa zauzivanych triednikov produkcie alebo dekompozicia ad hoc.

Ukazka tabulkového zapisu hierarchickej Struktary prac:

Hierarchicka Struktura prac (WBS)

Kéd polozky WBS Nazov polozky WBS Mer.jed. Mnozstvo Akceptaéné kritéria
01 02 03 04 05
1000 Produkt projeRtu
1100 Zdkazka &1
1110 Etapa &1 zdRazky ¢.1
1111 Pracovny balik ¢.1 v etape ¢.1
1112 Pracovny balik ¢.2 v etape .1
1120 Etapa &2 zdkazky ¢.1
1121 Pracovny balik ¢.1 v etape .2
1122 Pracovny balik .2 v etape .2
1200 Zdkazka &2
Atd!

Ukazka grafického zapisu hierarchickej Struktury prac:
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Produkt projektu, kéd: 1000

RN

1.zakazka 2. zakazka 3. zakazka

kod: 1100 kod: 1200 kod: 1300
1.Etapa 2. Etapa 3. Etapa
kod: 1110 kod: 1120 kod: 1130

»  Pracovny balik: 1111

> Pracovny balik: 1112

»| Pracovny balik: 1113

Spat
Hierarchicka struktuira produktu projektu

Hierarchicka Struktura produktu projektu je nastroj na viacuroviiovo usporiadané zobrazenie textove-
ho, grafického a Ciselného opisu vSetkych sucasti produktu, &ize Ciastkovych a kone€nych vystupov
projektu. Niekedy byva sucastou hierarchickej Struktury préc. Podrobnejsi opis produktu projektu zahfia
konfiguracia. Spat

Hierarchicka struktura rizik a prilezitosti

Hierarchicka Struktara rizik a prileZitosti je nastroj na viacuroviiovo usporiadané zobrazenie textové-
ho, grafického a Ciselného opisu rizik a prileZitosti projektu. Najvy$Sou uroviiou hierarchickej Struktury
rizik a prilezitosti byva nazov ucelu projektu (riziko nesplnenia alebo prilezitost na zlepSenie uéelu pro-
jektu). Spat

Histogram prostriedku
Pozri sucétova Giara narokov na prostriedok. Spat

Hodnotenie projektu

Hodnotenie projektu je overenie suladu projektu s ciefmi, predpokladmi a obmedzeniami, ako boli
odsuhlasené so zucastnenymi stranami. Hodnotenie projektu méZe byt predbezng, priebezné a zave-
re¢né. Vysledkom hodnotenia, odsuhlasenym riadiacim vyborom projektu (alebo riadiacou radou projek-
tu) je spréva o stave projektu.

Predbezné hodnotenie posudzuje finanénu, technologicku, ekologicki a socialnu uskutoénitefnost
projekiu a odhaduje pravdepodobnost splnenia cielov projektu. Predbezné hodnotenie je podkladom
pre rozhodovanie o zaradeni projektu do portfdlia trvalej organizacie a pre rozhodovanie o spusteni
projektu.

Priebezné hodnotenie posudzuje sulad skutoéného priebehu projektu s jeho aktualnou porovnava-
cou zékladiou, obsahujucou vSetky odsuhlasené zmeny projektu. Vysledkom priebezného hodnotenia
je spréva o ukonceni skupiny procesov, ktora je podkladom pre rozhodovanie o pokracovani projektu a
0 opatreniach, ktoré upravia jeho skuto€ny priebeh podia schvélenej porovnavacej zakladne.

Zavere¢né hodnotenie posudzuje sulad konecného vystupu projektu s aktualnou porovnavacou za-
kladfiou a formuluje poucenia, pripadne podnety pre nadvazné projekty.

Hodnotenie projektu zabezpeCuje zvyCajne manazér projektu na Ziadost zadavatela projektu. Pre
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nezavislé hodnotenie projektu pozri audit projektu. Spat

Hodnotenie rizika a prilezitosti

Hodnotenie rizika a prileZitosti je proces zistovania vyznamnosti stochastickej udalosti pre projekt v
ramci planovania opatreni na zmiernovanie rizika a opatreni na vyuzitie prilezitosti. Vysledkom je urce-
nie priority udalosti, rizikove] zrazky a prémie prilezitosti. Spat

Hodnotenie vynimky

Hodnotenie vynimky zo supisu prac alebo inej vynimo¢nej udalosti je proces overenia miery nesula-
du projektu alebo jeho Casti s platnou porovnavacou zakladriou a proces rozhodovania o prijati na-
hradného planu. Spat

Hranica nakladovej odchylky

Hranica nakladovej odchylky je kladna alebo zaporna velkost odchylky nakladov projektu, odsuhla-
sena so zadavatelom projektu. Ak projekt v désledku nejakej zmeny projektu ma mat vysSie naklady,
ako umoznuje hranica ich odchylky, je potrebné tuto zmenu odsuhlasit so zadavatelom projektu alebo
S nim poverenou osobou. Spéat

Hranica odchylky prinosov projektu

Hranica odchylky prinosov projektu je kladné alebo zaporna velkost odchylky prinosu projektu, od-
suhlasena so zadavatefom projektu. Ak projekt v dosledku nejakej zmeny projektu ma mat mensi pri-
nos, ako umozriuje hranica jeho odchylky, je potrebné tuto zmenu odsuhlasit so zadavatelom projektu
alebo s nim poverenou osobou. Spéat

Hranica prijatia rizika

Hranica prijatia rizika je najvacSia eSte zanedbatelna zaporna odchylka kvality vystupov projektu
alebo vykonova odchylka alebo nakladova odchylka pre projekt alebo Cast projektu. Ak je odchylka
pod hranicou prijatia, tak manazér projektu nemusi uplatnit opatrenia na zmierfiovanie rizika. Ak je od-
chylka nad hranicou prijatia, tak manazér projektu musi uplatnit opatrenia na zmierfiovanie rizika. Hra-
nicu prijatia rizika navrhuje manazér projektu tak, aby nedo$lo k neprijatelnosti rizika a schvaluje ju
riadiaci vybor projektu. Spat

Hranica rozsahu projektu

Hranica rozsahu projektu je najvacSia eSte zanedbatelna odchylka rozsahu projektu. Ak odchylka
rozsahu prekro€i tuto hranicu, manazér projektu musi podat spravu o odchylke zadavatelovi projektu
alebo riadiacemu vyboru projektu, ktory rozhodne, ako sa odchylka bude riesit (napr. zmenou projektu).
Spat
Hranica vykonovej odchylky

Hranica vykonovej odchylky je kladna alebo zaporna velkost tejto odchylky, odsuhlasena so zada-

ivve

umozniuje hranica jej odchylky, je potrebneé tuto zmenu odsuhlasit so zadavatelom projektu alebo s nim
poverenou 0sobou. Spat

Hranica vylucenia prilezitosti

Hranica vylucCenia prileZitosti je najmensia este zanedbatelna kladné odchylka kvality vystupov pro-
jektu alebo vykonova odchylka alebo nakladova odchylka pre projekt alebo Cast projektu. Ak je oCaka-
vana hodnota prilezitosti pod hranicou vylucenia, tak manazér projektu nemusi konat. Ak je oCakavana
hodnota prileZitosti nad hranicou prijatia, tak manazér projektu musi konat. Hranicu vylicenia prilezitosti
navrhuje manazer projektu a schvaluje riadiaci vybor projektu.Spat

Hranovo definovany sietovy graf
Hranovo definovany sietovy graf zobrazuje Cinnosti projektu orientovanymi hranami (graficky Sipka-
mi). Dizka $ipky nemusi vyjadrovat trvanie ¢innosti. Uzly grafu predstavuji zaciatky alebo konce &innos-
57




ti. Spojenie konca jednej alebo viacerych €innosti so zaciatkom inych €innosti v jednom uzle vyjadruje
nadvaznost tychto innosti. Je to dnes uz zriedkavy spdsob znazornenia priebehu projektu. Spat

ICB
Pozri: Subor pozadovanych spdsobilosti OPR podla IPMA.

Identifikacia rizik a prilezitosti projektu

Identifikacia rizik a prileZitosti projektu je definovanie kategdrii rizik a prilezitosti, definovanie samot-
nych rizik a prilezitosti daného projektu, urenie indikatorov mozného vyskytu prislusného rizika alebo
prileZitosti a tvorenie zoznamu rizik a prilezitosti projektu. Tento zoznam sa postupne spresfiuje v ramci
riadenia rizik a prilezitosti projektu. Identifikaciu rizik a prilezitosti méze vyznamne ulahCit' kontrolny
zoznam kategorii rizik a prileZitosti, vyskytujucich sa na jednotlivych typoch projektov danej trvalej or-
ganizacie. ldentifikaciu rizik a prilezitosti méZe ulahéit tiez postup podfa jednotlivych poloZiek hierar-
chickej Struktury prac projektu od jej vysSich drovni k nizsim. Spat

Identifikator ¢innosti
Identifikator Cinnosti je kratke Ciselné alebo textové oznacenie Cinnosti, ktoré ju odliSuje od kazde;
inej ¢innosti projektu. Spat

Informécia

Informécia je Udaj alebo sprava, ktora obsahuje odpoved na danu otazku. To predpoklada, ze pri-
jemca spravy ju dostane vcas, vie pre€itat, pripadne dekddovat a potrebuje ju. Informéciou teda nie je
akakolvek sprava, hoci sa to v praxi mélokedy rozliSuje. ZuCastnené strany ziskavaju informéacie o pro-
jekte z informacného systému projektu. Spat

Informacie a dokumentacia

Informéacie a dokumentécia je prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast' 4.1.17 v SPS3. Vysvetluje sposobilost manazéra projektu modelovat, zhromazdovat, robit vyber,
uchovavanie a vyhladavanie udajov o projekte bez ohladu na ich nosice.

ManaZzér projektu ma navrhnat, hodnotit a kontrolovat' pouZitie informacnych systémov vo vSetkych
oblastiach projektového riadenia. Preto ma manazér projektu poznat ciele, pracovné ulohy a rozhodnu-
tia o vyuziti informacnych systémov v riadeni projektov.

Pozri aj komunikacia. Spat

Informaény systém projektu

Informacny systém projektu je hardvér s obsluhou a softvérom, ktory sluzi ako nastroj pre zber,
vstup, ulozenie, spracovanie, zobrazenie, vystup a prenos udajov. Informaény systém projektu méa efek-
tivne spracovavat relevantné, konzistentné a aktualne informacie o projekte. Informacné systémy pro-
jektu su podporované sucasnymi moznostami informacnych technoldgii. Zdroje a skladovanie informécii
su v sietach (internet, intranet, vnitorna komunikacna siet firmy a timu) a skladovanie je predovSetkym
v elektronickej podobe. Spat

Integrované riadenie projektu

Integrované (celostné) riadenie projektu je prva skupina uloh manazéra projektu, zamerana na ria-
denie projektu ako celku, zohladriujuc vztahy medzi jednotlivymi procesmi cyklu riadenia projektu, spat-
né vazby medzi nimi a doby odozvy.

Integrované riadenie projektu spaja poziadavky, €innosti a vysledky zucastnenych stran a informac-
né toky pre dosiahnutie cielov projektu a Uspechu projektu. Cim zloZitejSie a roznorodejsie s odakava-
nia zU¢astnenych stran, tym profesionalnejSie treba pristupovat k integrovanému riadeniu. Hlavnym
nastrojom integrovaného riadenia projektu je plan riadenia projektu. Integrované riadenie projektu je

suCastou kazdej z piatich skupin procesov riadenia projektu (pozri mapu riadenia projektu).
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Z vecného hladiska je integrované riadenie projektu zladovanim obsahu vSetkych zakladnych do-
kumentov, ktoré su vysledkom rieSenia prislusnych procesov a uloh.

Z organizagného hladiska je integrované riadenie projektu zladovanie Cinnosti jednotlivych Clenov
projektového timu v Case a priestore. To vyvolava potrebu spatnych vazieb a pripadnych navratov
k spresneniu rieSenia predoslych uloh.

Integrované riadenie projektu je tieZ prvok technickych sposobilosti odbornika na projektové riade-
nie, pozri Cast 4.1.24 v SPS3. Vyjadruje spdsobilost manazéra projektu spajat poziadavky zucastne-
nych stran, rozhodovat o priradeni prostriedkov k ¢innostiam projektu a koordinovat'ich.

Integrovany systém typovych pozicii
Integrovany systém typovych pozicii (ISTP) je subor nastrojov, ktoré umoznia zamestnavatelom lep-
Sie a jednoduchsie opisat pracovné pozicie a uchadzatom o zamestnanie umoznia realne posudit ich
vhodnost pre jednotlivé druhy préac. ISTP je nastroj komunikacie na trhu prace a medzi zamestnavatel-
mi a vzdelavacimi institlciami. ISTP zahfia:
e popisy pracovnych pozicii na trhu prace,
¢ vyhladavanie vhodnych pozicii pri vybere zamestnania,
e databazu $kol, uCebnych a Studijnych odborov,
e vytvorenie a uloZenie osobného profilu a Eurdpskeho Zivotopisu,
¢ vyhodnotenie predpokladov na kvalifikovany vykon vybranych pracovnych pozicii,
e informacie o moznostiach dalSieho vzdelavania (vzdelévacie organizacie, terminy a ceny
kurzov),
o vytvorenie elektronického Kataldogu pracovnych miest pre zamestnavatelov,
e hrubé mesacné mzdy za Slovensku republiku a jednotlivé kraje,
e ponuku volnych pracovnych miest.
Podrobnosti su na www.istp.sk. Spat

Investi¢né naklady
Investicné naklady (niekedy aj: kapitalové naklady) su naklady, potrebné na obstaranie dlhodobého
hmotného a nehmotného majetku. PodrobnejSie Clenenie investiénych nékladov zavisi od predmetu
projektu. V projektoch na ziskanie hmotného dihodobého majetku (stavieb a strojov) sa investicné na-
klady m6zu na najhrub3ej urovni Clenit napriklad na naklady:
e na pripravu technickej dokumentacie a ziskanie potrebnych povoleni na uskutoCnenie pro-
jektu,
e na pripravu a uskuto¢nenie vyberu zhotovitelov vystupov projektu,
¢ na uskutonenie projektu,
¢ na skusky a odovzdanie vystupov projektu do prevadzky.
Na podrobnejSich Urovniach sa potom tieto polozky zvyknu Clenit podfa hierarchickej Struktury préc a
podla hierarchickej Struktury organizacie projektu. Spat

Investor projektu

Investor projektu je pravnicka osoba alebo fyzick& osoba, ktora financuje projekt. MéZe ale nemusi
byt totoZny s obstardvatelom projektu. Investormi projektov byvaju banky, $tatna sprava a samosprava,
eurdpske fondy, firmy poskytujuce rizikovy kapital, iné podniky alebo jednotlivci, nadécie a p. Financo-
vanie vacsiny projektov zvyCajne zabezpecuje viacero investorov sucasne. Spat

J

Jednotkova cena
Jednotkova cena je cena za jednu mernu jednotku mnozstva prislusného vystupu. — Spéat

K
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Kalkulaéna jednica

Kalkula¢na jednica alebo kalkulaéna jednotka je vykon, pre ktory sa robi kalkulacia. Tym vykonom
mdZe byt vyrobok, praca, sluzba, pripadne ich kombinécia. Kalkulatna jednica ma byt jednoznaéne
uréena a meratefna Cast’ hierarchickej Struktury prac, pre ktoru sa uskuto¢iuje kalkulacia nakladov pro-
jektu, pripadne kalkulacia ceny. Kalkulaénou jednicou méZe byt cely projekt alebo do¢asne len niektora
jeho Cast, definovana v sulade s hierarchickou truktirou prac. Spat

Kalkulaéna jednotka
Kalkulacna jednotka je rovnocenny vyraz pre kalkulanu jednicu. Spat

Kancelaria projektového riadenia
Kanceléria projektového riadenia je organizacna jednotka projektovo orientovanej trvalej organizacie

s primeranym vybavenim a personalom, zodpovedna za kvalitnu integrovanu metodicko-informacnu

podporu navrhovatelov projektov, zadavatelov a manazérov projektov tak, ze:

e poskytuje metodiku riadenia projektov a programov (napr. ako vzorovy plan riadenia projektu) a vy-
Zaduje jej spravne a dosledné pouzivanie (jednotlivi manazéri projektov, manazéri programov a ma-
nazéri portfélii su ,penalizovani* za prehredky voci metodike a odmeriovani za aktivitu v jej uplatrio-
vani a zdokonalovani),

e buduje a udrZiava integrovany systém nastrojov pre projektové a programové riadenie (softvéry,
Sablony, triedniky prostriedkov a produktov, databazu poznatkov vratane pouceni z projektov a p.),

¢ podporuje manazéra portfolia alebo priamo riadi portfolio projektov a programov organizacie po¢nuc
vznikom projektov, neriadi vSak priamo projekty, pretoze to je v zodpovednosti manazérov projektov,

e posudzuje jednotlivé projekty, ale ich schvalovanie zostdva zodpovednostou vrcholového vedenia
trvalej organizéacie,

e po schvaleni projektov priraduje prostriedky na jednotlivé projekty,

e udrZiava archiv projektov a programov,

e udrziava databazu prostriedkov a ich zdrojov vratane odbornikov na projektové riadenie,

¢ metodicky podporuje navrhovatelov, zadavatelov a manaZérov projektov pri spracovani prislusnych
dokumentov projektu (napr. projektovy zamer, navrh projektu, zadanie projektu, plan riadenia projek-
tu, zavere€na sprava o projekte atd'.),

e odsuhlasuje vetky prislusné dokumenty projektu podla matice zodpovednosti trvalej organizacie,

o Ustredne sleduje, kontroluje a podava spravy o prislusnych projektoch,

¢ podporuje rieSenie medziprojektovych problémov (riadenie programov a riadenie portfdlii projektov),

e poskytuje odborné konzultacie a vzdelavanie v oblasti projektového riadenia.

V' konkrétnej trvalej organizécii sa zvyCajne vyuZziva iba urcitd kombinécia vySSie uvedenych uloh
kancelarie projektového riadenia. Tato kombinacia zavisi od projektovej vyspelosti konkrétnej trvalej
organizacie. Tak napr. v organizaciach so slabou vyspelostou projektového riadenia treba zdéraznit
koordinaciu projektov a programov'. Pri nedostatku manazérov, kvalifikovanych pre takuto koordinaciu
dochédza Casto k subehu préac.

V organizaciach so strednou vyspelostou projektového riadenia sa mozno viacej spoliehat na profe-
sionalitu jednotlivych projektovych manazérov a ich spontannu Ciastoénu samokoordinaciu. Tito mana-
Zéri potrebuju len” kvalitné spravodajstvo o vyvoji prostredia a najma o suvisiacich projektoch.?

V organizaciach s vysokou vyspelostou projektového riadenia sa mozno celkom spoliehat na profe-
sionalitu jednotlivych projektovych manazérov a ich samokoordinaciu. Tito manazéri potrebuju ,len*

! [Billows]: stihacia letka musi prisne sledovat pokyny velitela. Ten povie, kedy zdvihnt stroje a stale meni pokyny o smere
letu a jednotlivych Ulohach. Niekoho zostrelia, ini nedoletia z technickych pricin. Velitel rozdeluje palivo, municiu i padaky
spbsobom, ktory normalny smrtelnik za kniplom neméze pochopit. Velitel zodpoveda predovSetkym za spinenie ciela letky.

2 [Billows]: riadiaca letiskové veza nezodpoveda za to, &o robia piloti, ale zodpoveda za vetky kolizie lietadiel v jej oblasti.
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kvalitné spravodajstvo o vyvoji prostredia ich projektov a programov?.
Pozri tieZ portfdlio, projektova kancelaria. Spat

Kategéria udalosti

Kategdria (typ) udalosti je nazov mnoZziny udalosti, ktoré maju spolo¢né znaky pricin ich vyskytu a
podstaty dopadov na urcity druh projektov. MéZe ist o kategorie rizik, kategérie prileZitosti alebo kate-
gdrie inych udalosti. Kategorie udalosti mozno podla potreby Clenit do ich podkategérii atd. Takto Cle-
nené udalosti mozu vytvarat hierarchické Struktury rizik a prilezitosti. Prikladmi kategorii rizik su tech-
nicke rizika, vnutorné a vonkajsie rizika, organizacné rizika, personalne rizika, environmentalne rizika a
p. Spat

Klasifikacia projektov

Klasifikacia projektov je Elenenie projektov na druhy projektov podfa réznych hfadisk, napr. podfa
predmetu projektu (vystavbové projekty, vyskumno - vyvojové projekty, organizacné projekty, informac-
no — technologické projekty), podla velkosti projektu (malé, stredné a velké), podla komplexnosti projek-
tu (jednoduché a komplexné projekty) alebo podfa inych kritérii (napr. vnutorné (interné) projekty, von-
kajSie (externé projekty) alebo oblastné, narodné projekty a medzindrodné projekty). Pozri aj radovy
projekt.

Ugelom Klasifikacie projektov je podpora pri vybere vhodného pristupu k riadeniu projektov urgite;
triedy.

Specifika jednotlivych druhov projektov vyplyvaji z ich technicko — technologickych rozdielov a z
rozdielov v ich prostrediach. Technicko — technologické a environmentélne rozdiely tychto projektov
kladu Specifické naroky nielen na odbornu, ale aj na manazérsku spdsobilost ich manazérov.

Manazér projektu urcitého druhu musi spifiat naroky na manazéra vonkajsieho alebo vnitorného
projektu subezne s narokmi na technicko — technologicki odbornost fudi, pripravujucich a uskuto¢ruju-
cich prislusné projekty. Tak napriklad v pripade vystavbovych projektov su to poZiadavky, vyplyvajuce
zo stavebného zakona, zakona o autorizovanych architektoch a stavebnych inZinieroch a zakona o
stavebnych vyrobkoch. Ak tuto ulohu dobre nezvladnu, ohrozuju nielen ziskovost projektu a dobré meno
zhotovitela, ale aj kvalitu a bezpe¢nost pouZivania vystupov projektu. Spat

Kraéova sposobilost’

KraCova spdsobilost je schopnost uéinne pouzit osobné zruCnosti a postoje (alebo zrunosti
a postoje trvalej organizacie) pre dosiahnutie dolezitej konkurencnej vyhody. Ma tri délezité znaky: pri-
danu hodnotu pre zakaznika, neda sa lahko napodobnit a otvara nové prilezitosti. Spat

Komisionarska zmluva

Komisionarska zmluva zavazuje komisionara, Ze pre komitenta zariadi za odplatu zmluvné riadenie
projektu uskuto€nenim pravnych ukonov alebo inej ¢innosti vo svojom mene a na svoj ucet. Komisionar
ma na rozdiel od mandatara narok na odplatu, len ked riadne vykona slubenu ¢innost a dosiahne ciele
projektu. Tym preberd zodpovednost za zvladnutie dopadov rizik projektu, ¢o sa zvyCajne odrazi vo
vy$8ej cene zmluvného riadenia projektu oproti mandatnej zmluve. Spat

Komplexnost projektu

Komplexnost projektu je charakteristika, ktora sa pouziva na urCenie vhodného pristupu k riadeniu
prislusného projektu vratane narokov na odbornu spdsobilost manazér komplexnych projektov |IPMA
stuperi B®. Pre uréenie komplexnosti projektu sa podia SC pouZivaju tieto charakteristiky projektu:
¢ vystupy, hodnotenie vysledkov projektu,
e z(Castnené strany, integrovanost,
e kulturne a socialne suvislosti,

? [Billows]: meteorologicka stanica poskytuje informacie o prostredi a nezodpoveda za priebeh jednotlivych letov.
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¢ stupen inovativnosti, poziadavky na koordinaciu,
e organizécia projektu,
e vedenie, timova praca, rozhodovanie,
e prostriedky aj finan¢né,
o rizika a prileZitosti,
o metddy projektového riadenia, nastroje a techniky.
Opisovany projekt (pre IPMA stupefi B®) ma spifiat aj nasledovné poziadavky:
1. ukonceny alebo aspori vyznamne rozpracovany projekt, ktory uchadza¢ vrozhodujucej miere a v
zodpovednej funkcii spoluvytvaral,
2. parametre projektu
o skutocné trvanie projektu (> 6 mesiacov) a alebo
o skutoéné néklady projektu (> 40.000,- Euro) a alebo
e projektovy tim (> 6 os6b)
3. zloZitost' projektu (Ucastnici projektu)
e odborné discipliny (> 3)
o externi projektovi partneri (> 2)
e vyuZitie prvkov projektového riadenia.
Vhodnu Uroven odbornej spdsobilosti opisuje SPS. Spat

Komplexny projekt
Komplexny projekt je projekt, ktory spifia kritéria komplexnosti projektu, pouzivané pre overovanie

odbornej spdsobilosti na projektové riadenie uchédzacov o certifikat manazér komplexnych projektov.

Spat

Komunikacia
Komunikécia je vzajomné pdsobenie medzi zu¢astnenymi stranami a prostredim projektu prenosom

informacii. Pouziva sa na vytvorenie dobrych predpokladov pre motivaciu, pracu a rozhodovanie priji-

matela informacie.

Komunikacia méze mat mnoho foriem podia nosi¢a spravy (Ustne, pisomne, textom alebo graficky),
podla priebehu v Case (staticky alebo dynamicky), podla spravania sa (verbalna alebo neverbalna),
podla spdsobu uskutoénenia (rozhovormi, rokovanim, pracovnymi poradami a konferenciami, ako aj
vymenou odkazov, nazorov a sprav na dialku) atd.

Komunikacia ¢asto nie je jednoznacna. Preto je potrebné ziskanl informaciu interpretovat napr. na
zaklade poznania jej povodcu a overovat. Manazér projektu mé priebezne zistovat, analyzovat a ihned
rieSit komunikacné problémy v projekte.

NajcastejSie problémy v komunikacii vznikaju z toho, Ze:

e manazeér veri, ze jeho hodnoty su nadradené vocCi ostatnym; dosledkom su hodnotové rozpory pred-
stavitelov roznych zucastnenych stran, ktorym sa da predchadzat dohodou o kritériach uspechu pro-
jektu,

¢ pri odosielani informacie sa neuvedie Ucel informéacie, moznosti overenia informacie, presny adresat,
¢i sa pozaduje odpoved a p.,

e pri odosielani informécie sa pouziva vlastny odborny Zargdn a skratky bez ohladu na to, &i tomu
rozumie prijimatel informéacie,

e pri prijimani informacie sa nevenuje dostatotna pozornost nazorom a poZiadavkam odosielatela
informacie,

¢ informacie sa prijimaju selektivne: podvedome vnimame len to, ¢o pocut chceme,

o nedostato¢na spatna vazba alebo len formélna spatné vazba (bez zohladnenia spatnej informécie v
dalSom konani),

o informacné systémy zucastnenych stran nie su kompatibilnég,
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e sa pouziva komplikované vyjadrovanie, nereSpektuje sa gramatika, pisomny prejav je piny preklepov
(nie vzdy iba usmevnych a pochopitelnych).
Komunikacia je aj prvok technickych spésobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri Cast 4.1.18
v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu efektivne sprostredkovat a chapat informacie, zdie-
lané zuCastnenymi stranami. Spat

Koneény vystup
Konecny vystup projektu (vonkajsi vystup) je produkt, ktory sa odovzdava obstaravatelovi samostat-
ne alebo ako sucast produktu projektu. Porovnaj: priebezny vystup. Spat

Konfiguracia projektu

Konfiguracia projektu je hierarchicka Struktira produktu, doplnena o usporiadany supis technickych
(funknych, ¢i UZitkovych), fyzickych a ekonomickych vlastnosti vSetkych vystupov projektu. Kazda po-
lozka konfiguréacie je predmetom riadenia konfigurécie. Spat

Konflikt

Konflikt je silovy (agresivny a preto aj deStruktivny) spdsob rieSenia rozporov zucastnenych stran,
ktory vzdy ohrozuje dosiahnutie cielov projektu. Uplatiuje sa tu ,pravo silnejSieho* namiesto ,sily pra-
va"“.

Poznamka: v slovencine aj v anglictine ma slovo konflikt viacero vyznamov. Pre potreby tohto slov-
nika sme tieto vyznamy rozdelili do dvoch skupin.

1. skupina vysvetluje konflikt ako nezhodu, rozpor, nesuhlas, kontroverziu, disonanciu, antagoniz-
mus, narok viacerych stran na tu istu vec, alebo rozdiel ich ndzorov na spolo¢nu situaciu a p. Takto sa
konflikt chape aj v anglickych textoch o projektovom riadeni, tj. ¢asto bez vézby na konrétny spésob
rieSenia konfliktu.

2. skupina vysvetluje konflikt ako silovy (mocensky) spdsob rieSenia rozporu cielov, nazorov atd.:
konflikt je zapas, kriza, hadka, $kriepka, incident, konfrontacia, zrazka, stret, vojna.

V tomto slovniku sme pre definiciu konfliktu prijali druhy z uvedenych pristupov, aby sme ho odlisili
od rozporu. Spat

Konflikty a krizy

Konflikty a krizy je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.2.12
v SPS3. Vysvetluje sposobilost manazéra projektu efektivne riesit konflikty a krizy medzi zu€astnenymi
stranami. Spat

Kontrola a spravy

Kontrola a spravy je prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast
4.1.16 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projekiu efektivne uskuto¢iovat kontrolu projek-
tu, podavat spravy o projekte a uskutociovat vhodné napravné opatrenia v pripade zapornych odchy-
liek skutoéného postupu projektu oproti schvalenej aktualnej porovnavace] zakladni. Spat

Kontrola projektu
Kontrola projektu je skupina procesov cyklu riadenia projektu, ktoré nasleduje za planovanim projek-
tu a je subezné so skupinou procesov uskutoériovania projektu. Uskuto&riuje sa v terminoch kontroly.
Kontrola projektu zahfia porovnavanie skutoénej vykonnosti projektu s porovnavacou zékladiou a
prijimanie napravnych opatreni na znizenie vykonovych odchyliek alebo nékladovych odchyliek od nej
alebo na jej Upravu.
Kontrola projektu zahffa tieto procesy:
vytvorenie efektivneho spravodajstva o projekte a systému v€asného varovania,
uznanie prac a vystupov,
sledovanie vykonnosti projektu k zadanym terminom kontroly (analyza plnenia mifnikov),
analyza odchyliek od porovnavacej zékladne,
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aktualizacia predpokladov projektu prognézovanim trendov vyvoja prostredia projektu,
analyza (,€o sa stane, ked ... “?) a planovanie variantov postupu projektu,
navrhovanie a aplikacia napravnych opatreni,
aktualizacia cielov projektu.
Za kontrolu projektu zodpoveda manazér projektu. Manazér projektu vSak mdZe kontrolou poverit
podriadeného kontrolora alebo nezavislu kontrolnu instituciu (externy kontrolor projektu, pozri audit pro-
iektu). Cim Gastejsia je kontrola a podavanie sprav a &im skor sa prijimaju napravné opatrenia, tym
vacsie su naklady na kontrolu, ale aj jej ucinnost.
Kontrola sa mdZe robit ako pravidelna kontrola alebo ako prilezitostna kontrola.
V pripade skuseného, spolahlivého a odborne spdsobilého manazéra projektu mézu zucCastnené
strany uznat' ,riadenie podia vynimiek“. Spat

© N O

Kontrolny milnik

Kontrolny milnik je zretelne urCena udalost terminu kontroly v éasovom pléne projektu alebo ako
mimoriadna poziadavka zadavatela projektu. Na rozdiel od rozhodovacieho milnika predpoklada len tri
moznosti dalSieho uskuto¢iiovania projektu: 1) pokraCovat, 2) pozastavit, 3) skonCit a vyradit z portfolia
projektov a programov. Moze byt rozmiestneny v pravidelnych ¢asovych usekoch, na rozhrani faz ale-
bo manazérskych etép projektu alebo podla riadenia podfa vynimiek. Niekedy mdze byt totozny
s rozhodovacim mifnikom. Kontrolné milniky urCuje zadavatel projektu. Spat

Kontrolny zoznam

Kontrolny zoznam je usporiadany zoznam vSetkych poloziek, ktoré sa mézu vyskytnut' v suvislosti
s projektom. Méze to byt napriklad kontrolny zoznam vystupov alebo produktov projektu a p. Pouziva
sa ako nastroj na spracovanie planu riadenia projektu a na kontrolu jeho priebehu. Casto sa pouziva aj
ako nastroj na identifikaciu rizik alebo pripravu porad a p. Spat

Konzultovanie

Konzultovanie je subor schopnosti uvazovat, predkladat vaZne argumenty, vypoCut si nazory inych
a najst rieSenia. Prejavuje sa otvorenou a ¢estnou vymenou nazorov na problémy projektu. Vychéadza-
juc z ucty k partnerovi, systematického a Strukturovaného myslenia, rozboru faktov a z dohdd vedie
k prijatefnym rozhodnutiam. Konzultécia odkryva rozdiely v nazoroch. Je obzvlast ucinna pri pineni uloh
clenov projektoveho timu.

Konzultovanie umoZziuje zaujat postoj a usmerfiovat v novych podmienkach, pochopit situacie
v lubovolnej oblasti a riesit problémy s vysokou mierou istoty. Odmieta rieSenia a zavery, zaloZené iba
na pocitoch a predsudkoch.

Logické otazky a rieSenia sa v organizacii projektu komunikuju fahSie. Mali by viest k predvidatelnej-
§im a lep$ie riaditelnym vysledkom. Struktiry a logika umoziuji riadenie projektov, ale mézu ho aj
stazit, ak su prili§ strnulé.

Konzultovanie je tieZ prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast
4.2.10 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu poméct radou inej osobe, zodpovednej za
nejaku pracu. Spat

Kritéria uspechu projektu

Kritéria uspechu projektu su pripustné odchylky spinenia konkrétnych cielov projektu stanovené tak,
aby este bolo mozné hovorit 0 Uspechu projektu.

Kritérid uspechu sa pre kazdy projekt stanovuju a vyhodnocuju zvlast. Existuju dva zakladné subory
Kritérii uspechu projektu:
e kritéria obstaravatela,
o  kritérid ostatnych zucastnenych stran.

Kritérid Uspesnosti projektu sa ¢lenia na tvrdé a makkeé kritéria.

Medzi tvrdé kritéria UspeSnosti projektu patria hranice pripustného prekroenia obmedzeni projektu.
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Medzi makké kritéria uspesnosti projektu patria:
e miera rastu kvalifikacie pracovnikov v rdmci projektu,
e miera kultivovaného rieSenia rozporov,
e miera pracovnej motivacie,
o Styl riadenia projektu.
Kritéria Uspechu projektu treba odliSovat od Cinitelov uspechu projektu. Spat

Kritérium plnenia ciela
Kritérium plnenia ciela je meratelna veli¢ina, ktorou mozno zistit mieru, kvalitu, technicki ale-
bo ekonomicku uroven produktu a termin spinenia ciela alebo ucelu projektu.

Kriticka cesta

Kriticka cesta je zvyCajne najdlhSia cesta v sietovom grafe projektu. Jej trvanie potom predstavuje
najkratSie mozné trvanie projektu. VSetky Cinnosti na kritickej ceste sa nazyvaju kritické Cinnosti.

Ak je na kritickej ceste milnik s Casovym obmedzenim najneskér pripustny ¢as udalosti, moze kritic-
k& cesta koncit v tomto milniku.

Pozri metdda kritickej cesty a kriticky retazec. Spat

Kriticky Cinitel' neiispechu projektu

Kriticky Cinitel neuspechu projektu je také vplyv z prostredia projektu, ktory ma rozhodujuci vyznam
pre zlyhanie urcitého projektu. Je to opak kritického Cinitela Uspechu projektu, t.j. napriklad nesulad
skutoCného vyvoja makroprostredia projektu s predpokladmi projektu, nedostatoéna uskutoCnitefnost
projektu a neuspesné riadenie projektu. Neuspech projektu méze vyvolat nepritomnost ktoréhokolvek z
kritickych Cinitelov uspechu. Spat

Kriticky Cinitel' uspechu projektu

Kriticky Cinitel uspechu projektu je taky vplyv z prostredia projektu, ktory ma rozhodujdci vyznam pre
dosiahnutie Uspechu urcitého projektu. Su tri rozsiahle skupiny Cinitelov:
e vyvoj prostredia projektu,
o ekonomicka, finanéna, ekologicko - socialna a technologicka uskutoénite/nost’ projektu,
e Uspech riadenia projektu.

Poradie ich vyznamu zavisi od prostredia konkrétneho projektu a od ich moznych dopadov na pro-
jekt. Ulohou manazéra projektu je vyhladavat a posiliovat kladné dopady a zmierfiovat zapomé dopa-
dy vSetkych tychto Cinitelov. Pozri aj kritérid uspechu. Spat

Kriticky retazec

Kriticky retazec je postupnost povodne nekritickych ¢innosti, ktoré kon€i v niektorej z Cinnosti kritic-
kej cesty a ktora moze ohrozit terminy na kritickej ceste preto, Ze sa v dosledku vyskytu nejakého rizika
projektu prediZi jej trvanie (napr. tieto ¢innosti nebudu mat dost prostriedkov). Spat

Kriza

Kriza projektu je nebezpeény stav, typicky kombinéciou viacerych nerieSenych alebo zle rieSenych
problémov projektu s nedostatkom vychodisk, rozpormi, blokadou komunikacie alebo s ochromenim
¢innosti manazéra projektu a projektového timu. Kriza bezprostredne ohrozuje splnenie cielov projektu.
Krizu projektu odporu¢ame zacat rieSit' tridZzou projektu. Spat

Krizova kontrola

Krizova kontrola je ucinna metdda kontroly Uplnosti dokumentu alebo vykonania procesu. Jedna
osoba sleduje kontrolny zoznam Uplnosti obsahu dokumentu alebo procesu a druha osoba sleduje upl-
nost dokumentu alebo vykonania procesu. Spat

Kumulativna ¢iara narokov na prostriedok
Kumulativna ¢iara narokov na prostriedok (tiez S-krivka) vyjadruje priebeh mnoZstiev narokov pro-
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jektu na dany prostriedok alebo na naklady v Case, sCitanych od zaCiatku projektu k danému Casu.
Typicky je ,S* tvar ziskanej Ciary. Zvy&ajne ma na zaciatku pomal$ie stupanie, potom strmsie a ku kon-
cu projektu opat pomalSie. Nezamienat so suctovou Ciarou nérokov na prostriedok.

Suctova a kumulativna Ciara nakladov

2500

2323

2000

Kumulativna éiara nakladov

1500

1000

Naklady projektu' v €

o
b=
E=

Trvanie projektu (tyzdne)

Kupena zakazka

Kupenéa zakazka je zakazka ziskana v obchodnej sutazi s ponukou ,pod cenu, pretoze uchadzac ju
chce z nejakych dévodov rozhodne ziskat. Z hladiska obstaravatela je nezvycajne nizka cenova ponu-
ka pri prakticky rovnakom obsahu najCastejSie bud' ,kupovana zékazka“ alebo dosledok chyby. Spat

Kvalita projektu

Kvalita projektu je stuperi splnenia odsuhlasenych poziadaviek zuc¢astnenych strdn na projekt. Je to
teda $irSi pojem, ako ,len“ Uspech projektu. Kvalita projektu zahffia okrem Uspechu projektu aj kvalitu
planu riadenia projektu a spokojnost zucastnenych stran (predovSetkym obstaravatela projektu) s prie-
behom projektu. Spokojnost s priebehom projektu je spokojnost najma s komunikaciou, rieSenim zmien
projektu, zmluvnych narokov a rozporov.

Planovanie a kontrola kvality projektu je povinnostou manazéra projektu. Kvalita projektu je preto aj
prvok skupiny technickych sposobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.1.5 v SPS3. Vy-
svetluje spdsobilost manazéra projektu dosiahnut’ vysoku kvalitu projektu. Pozri riadenie kvality projek-

tu. Spat
Kvalita vystupu projektu

Kvalita vystupu projektu je stuperi odsuhlasenych poZiadaviek na pouzivatelské a technické vlast-
nosti vystupu projektu. Tvori suCast kvality projektu. Spat

Kvalitativna analyza rizik a prilezitosti

Kvalitativna analyza rizik a prilezitosti je analyza, pouzivajuca kvalitativne hodnotenie pravdepodob-
nosti (napr. nizka, stredna, vysoka pravdepodobnost) a dopadov (maly, stredny, velky dopad) rizik a
prileZitosti. Spat
Kvantitativna analyza rizik a prilezitosti

Kvantitativna analyza rizik a prileZitosti je analyza, pouzivajica kvantitativne hodnotenie pravdepo-
dobnosti (napr. percentami alebo absolitnymi €islami) a dopadov rizik a prilezitosti (napr. v pefiaznych
alebo Casovych jednotkach a p.). Spat
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Liniova organizaéna Struktira

Liniova organiza¢na Struktura je také usporiadanie riadiacich vztahov v trvalej organizécii, v ktorom
su rozhodovacie a riadiace pravomoci usporiadané zhora nadol a zodpovednost za pinenie Uloh je
usporiadana zdola nahor. Kazdy pracovnik podlieha iba jednému veducemu Specializovaného utvaru
trvalej organizacie. Casto sa nazyva aj funkcionalnou organiza¢nou $truktirou. PouZiva sa najma v
trvalych organizaciach, ktoré svoju pracu organizuju predovSetkym ako trvalé procesy.

I Vedenie podniku I

|

4' Vedenie zavodu 1 I I Vedenie zavodu 2 I I Vedenie zavodu 3 I

\ \
Priprava I I Vyroba I I Odbyt I Zéakazky

—
| Procesy | ‘

Pracovnici v Utvaroch, zasada jediného veduceho

Pozri aj: maticové organizacna Struktura, projektova organizacna Struktura. Spat

Logicka matica
Logicka matica: pozri logicky ramec. Spat

Logicky ramec

Logicky ramec je nastroj na zobrazenie hierarchickej Struktury cielov, obmedzeni a predpokladov
projektu pomocou tabulky so tyrmi stipcami a $tyrmi riadkami. V tejto tabulke:
e riadky a ich usporiadanie (vertikélna logika) zobrazuju Styri z&kladné Urovne cielov: nadradené ciele
projektu alebo programu, ucel, produkt projektu a pracovné baliky projektu,
e stipce a ich usporiadanie (horizontalna logika) opisuju projekt, objektivne kritéria pinenia Ugelu, ob-
jektivne kritéria plnenia cielov, zdroje informécii pre ich overenie a predpoklady uskutoCnenia projektu.
Spat

L

Ludské zdroje

Ludské zdroje su pracovnici projektu.

Poznamka: neodporicame pouzivat pojem ,fudské zdroje®, pretoze ak je potrebné odlisit zdroj pra-
covnikov (vlastni pracovnici, pracovnici z agentury, zahranicni pracovnici a p.), vedie to k neprirodzenej
slovnej kombinacii ,zdroj ludského zdroja“.Spat

M

Makroprostredie
Makroprostredie je prostredie trvalej organizacie alebo projektu spoloéné pre vSetky organizacie na
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urCitom Uzemi alebo v urcitom hospodarskom odvetvi a p. Porovnaj: mikroprostredie. Makroprostredie
organizacie zahfiia:

e politické prostredie (Statna sprava a samosprava),

e ekonomické prostredie (miestne, narodné a medzinarodné hospodarstvo),

e ekologicke prostredie (Zivotné prostredie),

e socialne prostredie (obCania a ich spdsob Zivota, vzajomné vztahy),

e technicko - technologické prostredie (zariadenia a technoldgie, podporujuce Cinnosti fudi, ve-

decko — technicky rozvoj). Spat

Manazér komplexnych projektov

Manazér komplexnych projektov je Ustredim prace, socialnych veci a rodiny SR schvalena typova
pozicia zaradena do povolania Manazér projektov a programov. Certifikovany manazér komplexnych
projektov je nazov pre IPMA stupefi B® odbornej psosobilosti na projektové riadenie. Spat

Manazér portfélia

Manazér portfolia je nazov funkcie pre osobu, ktort poveril vrcholovy veduci trvalej organizacie ria-
denim portfélia projektov a programov tejto organizacie.

ManaZér portfélia ma chciet a vediet riadit' ur€ovanie priorit jednotlivych Casti portfdlia a pridelovanie
prostriedkov organizacie jednotlivym projektom a programom. Ak tuto Ulohu nezvladne, vyvola preruse-
nie, Ci oneskorenie jednotlivych projektov a programov v dosledku nedostatku prostriedkov. Ak su tieto
projekty suCastou viacerych programov alebo multiprojektov, tak sa Skody z chybného riadenia portfélia
pochopitelne znasobuju.

Prekryvanie procesov cyklu riadenia projektu s fazami zivotného cyklu projektu a s fazami zivotného
cyklu produktu a zivotného cyklu organizacie je zdrojom dalSich narokov na manazéra portfolia.

Manazér portfélia ma mat sposobilost na projektové riadenie na stupni IPMA A®: certifikovany riadi-
tel projektov. Spat

Manazér programu

ManaZér programu je nazov funkcie pre osobu, ktoru poveril zadavatel projektu alebo iny zodpoved-
ny veduci trvalej organizacie uskutocnit prislusny program. Manazér programu riadi manazérov projek-
tov v programe, majuc pravomoci a zodpovednosti za kazdodenné riadenie programu.

Manazér programu mé chciet a vediet riadit’ prinosy jednotlivych projektov programu k strategickym
ciefom organizacie. Ak tito Ulohu nezvladne, ohrozuje prerusenie, ¢i oneskorenie ktoréhokolvek z pro-
jektov programu splnenie spolo¢nych cielov programu.

Prekryvanie procesov cyklu riadenia projektu s fazami zivotného cyklu projektu a s fazami zivotného
cyklu produktu a Zivotného cyklu organizacie je zdrojom dalSich narokov na manazéra programu.

Manazér programu ma mat sposobilost na projektové riadenie aspofi na stupni IPMA B®: certifiko-
vany manazér komplexnych projektov, pripadne na stupni IPMA A®: certifikovany riaditel projektov.

Manazér projektu

Manazeér projektu je osoba, ktoru poveril zadavatel projektu alebo iny zodpovedny veduci trvalej or-
ganizacie uskutoCnit prislusny projekt. Manazér projektu je v tomto zmysle oznacenie pracovného pos-
tavenia, Ci funkcie bez ohfadu na to, ¢i dotyéna osoba méa alebo nema odbornu spdsobilost pre vykon
tejto funkcie. Manazér projektu nie je projektant. Manazér projektu vedie projektovy tim, majuc pravo-
moci a zodpovednosti za kazdodenné riadenie projektu. ManaZér projektu méze byt interny zamestna-
nec trvalej organizécie, ktora projekt uskutoCriuje a méze to byt tiez externy pracovnik. Pre trvalé orga-
nizacie, ktorych hlavnou ¢innostou nie je uskutoériovanie projektov, je vyhodnejSie najat na riadenie
konkrétneho projektu externého odbornika (zmluvné riadenie projektu).

Manazeér projektu ma dostat jasné poverenie na vedenie konkrétneho projektu, napriklad prostred-
nictvom pisomnej zmluvy. Nestaci vSeobecna povinnost riadit’ projekty”, uvedena v pracovnej zmluve

68



organizacie so zamestnancom. Externy manazér projektu mé takéto poverenie zvyCajne v zmluve, na
zaklade ktorej uskutoCriuje zmluvné riadenie projektu pre danu trvall organizéciu. Pri preberani rozbeh-
nutého projektu novym manazérom projektu sa odporuca urobit tridZ projektu.

Manazér projektu zodpoveda riadiacemu vyboru projektu za plnenie cielov projektu.

ManaZér vnutorného projektu ma chciet a vediet integrovane riadit' pripravu a uskutoénenie projek-
tu, nasadenie disponibilnych prostriedkov, jeho Casovy priebeh a kvalitu vystupov projektu, zmeny pro-
jektu, riesit konflikty s okolim projektu.. Ak tito Ulohu nezvladne, ohrozuje splnenie ucelu projekiu.

ManaZeér vonkajSieho projektu (manazér zakazky) mé chciet a vediet riadit nasadenie disponibilnych
prostriedkov na projekte, najma vyber a néslednu koordinaciu dodavatelov a zhotovitefov jednotlivych
vystupov projektu, jeho Casovy priebeh a kvalitu vystupov projektu, zmeny projektu, riesit konflikty
s okolim projektu. Ak tito ulohu nezvladne, ohrozuje uspech projektu a dobré meno trvalej organizacie -
zhotovitela vystupov projektu.

ManaZér jednoduchého vnutorného alebo vonkajsieho projektu ma mat odbornu spdsobilost na pro-
jektové riadenie aspori na stupni IPMA C®: certifikovany projektovy manazér.

ManaZér multiprojektu alebo manazér komplexného projektu méa chciet a vediet delegovat svoje
povinnosti a prava, tykajuce sa Ciastkovych projektov na manazérov podprojektov. V nadvaznosti na to
ma chciet a vediet aj koordinovat’ Cinnosti manazérov podprojektov. Ak tieto ulohy dobre nezvladne,
prenasaju sa poruchy z jedného podprojektu na vSetky nadvazné podprojekty. Manazér multiprojektu
ma tiez chciet a vediet venovat sa najma spolocnym problémom multiprojektu. Ak nezvladne tuto dlo-
hu, v lepSom pripade len pomaha manazérom jednotlivych podprojektov bez ,fahu na branu”, bez po-
trebnej koordinacie podprojektov. V horsom pripade im zavadzia, vnasa nejasnosti a protireCenia, vyvo-
lava chaos. ManaZér multiprojektu a komplexného projektu ma mat spdsobilost na projektové riadenie
aspofi na stupni IPMA B®: certifikovany manazér komplexnych projektov.

Manazér projektu je zvyCajne odbornik na predmet projektu, ale ¢asto nie je aj odbornik na projekto-
vé riadenie, pretoze tento nazov nie je legislativne chraneny tak, ako napr. autorizovany stavebny inZi-
nier alebo atestovany lekar. Nielen kvéli zvuénému nazvu, ale aj kvoli dobrému platu sa na tieto miesta
hlasia aj uchadzaci, ktori nemaju primerané manazérske vzdelanie (pozri tiez: projektitida). Na spo-
znanie profesionality projektovych manazérov sluzi nezavislé overovanie odbornej spsobilosti pre ria-
denie projektov, t.j. certifikicia odbornikov na projektové riadenie. Pozri aj projektovy manazér, mana-
Zér projektov a programov a riaditel projektov. Spat

Manazér projektov a programov

Manazér projektov a programov je vysokokvalifikovany pracovnik, ktory zodpoveda za riadenie pro-
jektu, programu alebo portfélia projektov trvalej organizacie. Je to tiez oznacenie povolania manazér
projektov a programov v ramci Integrovaného systému typovych pozicii (ISTP, pozri www.istp.sk) Us-
tredia prace, socialnych veci a rodiny SR. Toto povolanie obsahuje Styri typové pozicie: riaditel projek-
tov, manazér komplexnych projektov, projektovy manazér a ¢len projektového timu. Spat

Manazér zakazky
ManaZér zakazky je manazér projektu v pripade vonkajSieho projektu. Spat

Manazérska etapa

ManaZérska etapa je Usek projektu, na konci ktorého riadiaca rada projektu alebo riadiaci vybor pro-
jektu preskima opodstatnenost’ pokracovania projektu. Rozhodnutie o pokraCovani, alebo o pred¢as-
nom ukoncovani projektu vychadza z priebeznej spravy o stave projektu. Rozhodnutie vychadza z po-
rovnania uskutoénenych Cinnosti, vynalozenych nakladov a dosiahnutych prinosov projekiu s planova-
nymi hodnotami. Projekt mé zvy€ajne viacero manazérskych etap podla toho, kedy je vhodné rozhod-
nat o pokradovani projektu. Manazérske etapy sa na rozdiel od etdp projektu nesmi prekryvat. Casovy
pléan a spésob overovania prinosov je v pléane overenia prinosov. ManazZérska etapa nie je skupina pro-
cesov riadenia projektu. Spéat
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Mandatna zmluva

Mandéatna zmluva zavazuje mandatara, ze pre mandanta zariadi za odplatu zmluvné riadenie projek-
tu uskuto¢nenim pravnych ukonov alebo inej ¢innosti v mene mandanta a na uCet mandanta. Manazér
projektu je ako mandatar zodpovedny za poskytovanie poradenstva a vedenia projektu obstaravatelovi
s potrebnou odbornou starostlivostou. Mandatarovi vznikne narok na odplatu, ked riadne vykona sfube-
nu ¢innost. Ak mandatar konal so vSetkou odbornou starostlivostou, nezodpoveda za to, Ci sa ciele
projektu naozaj dosiahli (ak zo zmluvy nevyplyva nieCo iné). Mandatar teda neprebera zodpovednost za
zvladnutie dopadov rizik projektu oproti zmluvnému riadeniu podfa komisionarskej zmluvy. Spéat

Mapa riadenia projektu

Mapa riadenia projektu zobrazuje 45 procesov riadenia projektu. Toto zobrazenie moze mat grafic-
ku, alebo tabulkovu podobu. Kazdy z tychto procesov je prienikom jednej z deviatich skupin Uloh mana-
Zéra projektu s jednou z piatich skupin procesov cyklu riadenia projektu. Cyklu riadenia projektu pred-
chadza zaradovanie vnutorného projektu do portfdlia alebo zaradovanie vonkajSieho projektu do po-
rtfolia projektov trvalej organizacie. Podobne ide aj o zaradovanie programu do portfdlia projektov
a programov trvalej organizacie.

Nadvaznosti tychto procesov vyjadruju postupnost ich vykonévania pocas riadenia projektu. Po kaz-
dom procese je mozné vratit sa k opakovaniu niektorého z predchadzajucich procesov.

Zarad’ovanie projektov do portfélia

bﬂ Projektovy zamer (12) [}~

-.I| ,»Navrh projektu“ (04) |I
T

&
1 wZaver. sprava o projekte“(28
Ano v Nie p proj 28)
Ni | »Zadanie projektu“ (10) |I Nie I| »Plan projektu” (12) |I Nie LProtokol o prevzati produktu“(27)
y Y 4
I 1.1 Celostné spustanie I 2.1 Celostné planovanie I 3+4.1 Celostné uskutoéiiovanie a kontrola I 4 Anol 5.1 Celostné ukoncovanie
] 1‘ A y
‘—I 1.2 Zadanie predmetu | “I 2.2 Plénovanie predmetu | (| 3+4.2 Uskutocnenie a kontrolovanie [y <] 5.2 Odovzdanie
predmetu, rozsahu a vystupov projektu predmetu
Y i
l«—] 13 Stratégia riadenia e 2.3 Planovanie ] 3+4.3 Riadenia a kontrolovanie kvality |- | — 5.3 Vyhodnotenie
kvality produktu kvality produktu produktu projektu kvality produktu
le—]| 1.4 Stratégia riadenia - 2.4 Planovanie N 3+4.4 Riadenie a kontrolovanie ~ < 5.4 Vyhodnotenie
pracovnikov pracovnikov pracovnikov pracovnikov
1.5 Stratégia riadenia ] 2.5 Planovanie 3+4.5 Riadenie a kontrolovanie ~ 5.5 Vyhodnotenie
[ priebehu v éase priebehu v ¢ase ™ priebehu v ¢ase priebehu v ¢ase
] 16 Stratégi'a ria.denia < 26 Plén’ovar)ie || 3+46 Obstarévani’e a k.ontrolovanie ~ < 5.6 Vyhot‘]note..-nie
obstaravania obstaravania obstaravania obstaravania
1.7 Stratégia riadenia 2.7 Rozpoétovanie 3+4.7 Riadenie a kontrolovanie 5.7 Vyhodnotenie
] nékladov a B projektu ] nakladov a financovania < nékladov a
financovania financovania
v v v
1.8 Stratégia riadenia 2.8 Planovanie 3+4.8 Riadenie a kontrolovanie 5.8 Vyhodnotenie
<] komunikacie N komunikacie ] komunikacie v projekte komunikacie
|} v L
\ 3+4.9 Zmieriiovanie a kontrolovanie 5.9 Vyhodnotenie
*— 1.9 Stratégia riadenia “*] 2.9 Planovanie riadenia > rizik a vyuzivanie a kontrolovanie > | Zmieriiovania rizik a
rizik a prilezitosti rizik a prilezitosti prilezitosti vyuzitia prilezitosti

Legenda:

Vyrad'ovanie projektov

Legenda:
‘—é— Rozhodovaci mifnik s ¢islom

A N Nie
- Rozhodovanie

| Sucast riadenia trvalej organizacie |

‘ Zakladny dokument alebo jeho Cast' (1 az 32) ‘

Skupina procesov cyklu riadenia projektu
(Cislo 1 az 5) alebo skupina uloh manazéra
projektu (Cislo 1 az 9) alebo proces riadenia
projektu (Cislo 1.1 a2 5.9)

Procesy sa dalej Clenia na ulohy a tie na kroky. Toto podrobnejSie ¢lenenie graficky nezobrazujeme,
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vyuziva ho ale plan riadenia projektu v Prirucke pre profesionaine riadenie projektov Uzda na projekt ©.
Podrobnosti o prirucke su na www.uzdanaprojekt.sk. Spéat

Marketing projektu

Marketing projektu je ziskavanie informacii z prostredia projektu o postojoch zucastnenych stran k
projektu a poskytovanie informacii o ucele, spdsobe uskuto¢iiovania a dopadoch projektu na jeho pro-
stredie. Utelom marketingu projektu je zmierfiovat odpor prostredia proti projektu rie$enim zapomnych
dopadov na prostredie projektu a aj takto ziskavat podporu pre projekt. Plan marketingu projektu je
sucastou planu riadenia projektu. Spat

Matica pravdepodobnosti a dopadov

Matica pravdepodobnosti a dopadov je nastroj na zobrazenie pravdepodobnosti vyskytu stochastic-
kych udalosti a ich dopadov na projekt prostrednictvom tabulky. Tento néstroj poméha vyhodnotit oca-
kavané hodnoty rizik a prilezitosti projektu. Spat

Matica zodpovednosti

Matica zodpovednosti je nastroj na viacuroviiovy textovy, graficky a Ciselny opis organizacie projek-
tu, zobrazujuci vztah prvkov hierarchickej Struktury préc k tym organizacnym jednotkam, ktoré ich maju
uskutoCnit. Zobrazuje sa prostrednictvom tabulky (zname;j tiez ako tabulka alebo matica RACI alebo
RAM). Matica zodpovednosti opisuje v riadkoch procesy a ulohy manazéra projektu a jeho spolupra-
covnikov alebo pracovné baliky a &innosti projektu. V stipcoch opisuje pravomoci a zodpovednosti
ucastnikov projektu. Tento nastroj pomaha zabezpecit, ze kazda polozka hierarchickej Struktury prac
alebo supisu prac je priradena osobe, zodpovednej za jej vykonanie. V tu uvedenej podobe zodpoveda
pojmu hierarchickd Struktira organizécie projektu.

Kod polozky WBS Termin dodania Mer jed. Mnozstvo Zucastnené strany (kdd organizacie)
vystupu ZS81 82 Z83 284
01 02 03 04 05 06 07 08
01 Z \ K
02 K \
03 Z K v
Atd.
ZS = Z0¢astnena strana
V' =Vykona Cinnost (spini dlohu) I R = Responsible
Z = Zodpoveda za vysledok ¢innosti I A = Accountable
K = Konzultuje (treba s nim konzultovat alebo inak kooperovat) / C = Consulted, cooperating
| = Informovany (treba ho informovat) /1 = Informed

NajnizSia organizacna uroven tohto zobrazenia je nakladové stredisko. Hierarchicku Strukturu orga-
nizacie projektu je potrebné aktualizovat, ked dojde ku zmeném projektu. Spat

Maticova organizac¢na Struktura
Maticova organizaCna Struktura je také usporiadanie trvalej organizacie, v ktorom manaZzér projektu
a liniovy manazér trvalej organizacie riadia pracu tych istych pracovnikov v zavislosti od ich poverenia.
Jednotlivi ¢lenovia projektovych timov zostavaju na svojich miestach v organizacnej Struktare trvalej
organizacie, na ktorych plinia rutinné ulohy pod vedenim liniového manazéra. Subezne pracuju na pro-
jekte pod vedenim manazéra projektu. Vyuzivanie maticovej organizacie je vhodné v pripadoch viace-
rych sucasne uskutoCiovanych projektov, ktoré vyzaduju spoloéné zdroje pracovnikov.
Viyhody:
e moznost lepSieho vyuZivania vysokokvalifikovanych Specialistov
e moznost vyuZivania Specialnych nastrojov a zariadeni
Nevyhody:
o velké zataZenie Clenov projektovych timov v désledku subehu prac,
e dvojitad podriadenost pracovnikov v ramci projektu a v ramci trvalej organizacie,
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e vznik konfliktnych situécii medzi ¢lenmi timov a tiez medzi projektovymi a liniovymi manazérmi.

| Vedenie podniku |

Koordin&cia projektu 1:
Obchodnik&Manazér
projektu ’

H Vedenie zavodu 1 I I Vedenie zavodu 2 I I Vedenie zavodu 3 I

““““““ I Priprava I I Vyroba I I Odbyt I Z&kaznici

. N /] I I
.l Projekt 1 || Priprava proj. 1 === Vyroba proj. 1 [:1 Odbyt proj. 1 %’f
SIS S - I

Projekt 2 |\ Priprava proj. 2 _ Vyroba proj. 2 [:1 Odbyt proj. 2 >

A

Konflikt ciefov Utvarov s prioritami
a obmedzeniami projektov

{} ’ Vznikd maticova organizacia ‘
Spor liniového manazéra s

manazérom projektu —
Pracovnici z Gtvarov na projektoch, zadsada ieciiienc vedlcehc
e ————

Pozri aj: Liniova organizacna Struktura, projektova organizaCna Struktura. Spat

Maximalna cena

Maximélna cena projektu je dohoda obstardvatela so zhotovitelmi diela o maximalnom kone¢nom
obnose pefazi za projekt, uskutoéneny podla supisu prac, tvoriaceho suc¢ast zmluvy o dielo. Vysledna
cena moze byt aj menSia, ak zhotovitel uskutoéni projekt s nizSimi nakladmi, ako planoval pri uzatvara-
ni zmluvy o dielo a ma zaujem vybudovat alebo udrzat’ dobry vztah s obstaravatefom s vyhlfadom na
buduce zakazky od neho. Vyhody a nevyhody tohto typu dohody o cene su obdobné ako vyhody a ne-
vyhody pevnej ceny. Zvlastnym pripadom maximalnej ceny je cielova cena. Spat

Mediacia

Mediacia je mimosudna Cinnost, predstavujuca vyjednavanie prostrednictvom tretej strany — media-
tora (sprostredkovatela). Mediator je neutralna fyzicka alebo pravnicka osoba, ktora pomaha sporiacim
sa stranam dobrovolne dosiahnut spolo¢né riedenie ich rozporu. Ugastnici rozporu teda nekomunikuju
priamo, ale cez sprostredkovatela. Postup mediacie nemusi byt zavazny, ale ma byt jednoduchy a ma
vychadzat z jasnych pravidiel. Zuc¢astnené strany sa mézu pisomne dohodnut o rieSeni ich rozporov
mediaciou podla zakona o mediacii 420/2004 v zneni neskorSich predpisov. Mediatorom moze byt pod-
la tohto zakona kazda fyzicka osoba zapisana v registri mediatorov (vedie ho Ministerstvo spravodlivos-
ti SR), na ktorej sa osoby zu¢astnené na mediacii dohodnu a ktora funkciu mediatora prijme. Odborne
spbsobilych mediatorov sustreduju mediacné centra.

Ugastnici vyjednavania predstavia mediatorovi na spoloénom zasadnuti svoj nazor na problém. Po-
tom mediator s kazdou stranou samostatne rozobera slabiny a prednosti jej pristupu a mozné prieniky
zaujmov s druhou stranou. Opakovane poskytuje hodnotenie pozicii stran a predklada im odporucéania.
Mediator pomaha stranam, aby sa postupne dopracovali k svojmu spoloénému rieseniu. Ulohou media-
tora nie je najst a presadzovat rieSenie rozporu.

Viyhodou mediécie su nizke néklady a kratke trvanie, odborna spdsobilost mediatora a nezavaz-
nost, dovernost a pruznost medidcie. Mediacia je obmedzend ,ba“ ochotou, Uprimnostou
a otvorenostou sporiacich sa stran a mediatora. Nevyhodou je, ze mediatori su 8koleni na to, aby posu-
nuli vec vpred bez ohladu na podstatu rozporu. Preto sa velmi nezaujimaju o predmet a terminologiu
zmluvy. To je problémom, ak jedna strana nesuhlasi s podstatou poziadavky druhej strany a mediator
sa bez ohladu na to usiluje o dohodu. Spat
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Medzinarodna asociacia projektového riadenia - IPMA

IPMA je najstarSia svetovd neziskova profesijna asociacia odbornikov na projektové riadenie
(www.ipma.ch). IPMA sa vyvinula z diskusii malej skupiny priekopnikov vtedy novej discipliny projekto-
vého riadenia vo Viedni v r. 1965. Tito jednotlivci sa rozhodli vytvorit organizaciu, ktora by praktikom
projektového riadenia umoznila sa ucit, tvorit' siete kontaktov a predkladat’ nové myslienky. Je to me-
dzinarodna siet narodnych asociacii projektového riadenia. Kym tieto nérodné asociacie sluzia Specific-
kym potrebam rozvoja projektového riadenia v prisludnej krajine v narodnom jazyku, IPMA je zastreSu-
jucou organizéciou, ktora ich reprezentuje a koordinuje na medzinarodnej trovni. Na Slovensku je IPMA
zastupena svojou Clenskou organizaciou SPPR.
Meranie vykonnosti projektu

Meranie vykonnosti je porovnanie skuto¢ného postupu projektu s porovnévacou zakladiou s ciefom
zistit odchylky skutoénej vykonnosti a predvidat jej buduci vyvoj. Pre toto meranie sa odpori¢a pouzit
metddu ziskanej hodnoty. Meranie vykonnosti je suCastou skupiny procesov kontrola projektu. Vykon-
nost projektu a jej meranie je tiez prvkom odbornej spdsobilosti na projektové riadenie. Spat

Merné naklady zivotného cyklu produktu
Merné naklady Zivotného cyklu produktu su nakladove kritérium efektivnosti a vyjadruju néklady zi-
votného cyklu, pripadajuce na jednu jednotku technickej urovne produktu projektu.

Skratka: NZC, merne Merna jednotka = EUR
Opis: Sucasna hodnota nakladov zivotného cyklu, prepocitana na ro¢ny hodnotovy ekviva-
lent skimaného obdobia.
Vzorec: NZC, werne = SH NZC, / K,
Podra tohoto kritéria je najvyhodnejsi variant ,,v*, pre ktory & NZC, = MIN!
Symboly:
NZCV,MERNE = merné naklady zivotného cyklu, pre variantv =1, ..., V.
\% = pocet posudzovanych variantov projektu
Ky = kapacita produktu pre variantv =1, ..., V.
Spat
Metodika

Metodika je subor metdd a nastrojov pre zvladnutie urcitého procesu alebo skupiny procesov v kon-
krétnom prostredi. Pre projektové riadenie uz bolo vyvinutych viacero metodik projektového riadenia.
Spat
Metodika NYS pre riadenie projektov

Metodika NYS pre riadenie projektov je jednotna metodika projektového riadenia. Vznikla v r.2001
pre projekty financované vlddou federalneho $tatu New York v USA a odvtedy ziskala celosvetové
uznanie. Vychadza z PM BOK® a rozSiruje cyklus riadenia projektov (podfa PM BOK®) o skupinu pro-
cesov ,vznik projektu” (Origination).

Jej podrobny opis v anglictine je volne dostupny na. http://cio.ny.gov/pmmp/quidebook2/index.htm. Ta-
to metodika Cleni cyklus riadenia projektov na:

e vznik projektu (suvisi so zaradovanim vnutorného projektu do portfélia),

e spustanie projektu,

e planovanie projektu,

e uskuto¢riovanie a kontrolovanie projektu,

e ukoncovanie projektu.

Metodika projektového riadenia
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Metodika projektoveho riadenia je subor metdd a nastrojov pre riadenie projektu v urcitej trvalej or-
ganizacii alebo v ur€itom odvetvi a p. Prikladmi takejto metodiky su HERMES, Method123
(www.method123.com), metodika NYS pre riadenie projektov, Metodika Tasmanie pre riadenie projek-
tov, PRINCE2, TenStep Project Management Process™ (www.TenStep.com) a rézne iné odvetvové a
podnikové metodiky. Certifikatom o zvladnuti ktorejkolvek takejto metodiky projektového riadenia nie je
mozné nahradit certifikat odbornej spdsobilosti na projektové riadenie. Spat

Metodika Tasmanie pre riadenie projektov

Metodika Tasmanie pre riadenie projektov je jednotna metodika projektového riadenia. Vznikla v
r.1996 pre projekty financované vladou federalneho Statu Tasmania v Australii. Jej podrobny opis (naj-
novSie vydanie je z marca 2005) je volne dostupny v anglictine na www.egovernment.tas.gov.au. Tato
metodika Cleni riadenie projektu na:

e planovanie a urcenie predmetu projekiu,

e riadenie uskutoCnovania projektu,

¢ riadenie zmien projektu,

e riadenie zucastnenych stran projektu

e riadenie rizik,

e riadenie rozporov,

e riadenie kvality,

e podavanie sprav o projekte.

¢ hodnotenie projektu,

e ukoncovanie projektu.

Metodoldgia
Metodoldgia je veda o tvorbe a pouzivani metodik pre jednotlivé oblasti pouzitia. Spat.
Metéda

Metoda je koneény a opakovatelny subor pracovnych krokov a rozhodovacich kritérii pre vykonanie
danej ulohy. Nezamienat s procedurou a metodikou. Spat

Metéda bilanénej tabulky

Metdda bilanCnej tabulky je metdda viackriterialnej prioritizacie projektov v nadvaznosti na stratégiu
trvalej organizacie. Je to komplexnejSi pristup ako metdéda monokriterialnej prioritizacie projektov, preto-
Ze okrem finanného pohladu zohladiuje aj odbytovy (zakaznicky) a vnutorny pohlad a pohlad na
moznosti organizacného ucenia sa. Spat.

Metoda CPM
Pozri metoda kritickej cesty. Spat

Metéda ,,Delphi*

Metdda ,Delphi“ je metdda odborného odhadu alebo metdda rieSenia problémov v skupine odborni-
kov, ktori si vzajomne vymieniaju svoje nazory. Vymena nazorov mdze prebiehat v skupine, sustredene;
v jednom Case na jednom mieste alebo v rozptylenej skupine pocas dlhSieho obdobia s vyuZitim tele-
komunikéacie. Spat

Metéda FMEA
Metdda FMEA je metdda pre analyzu spdsobov zlyhania a ich dosledkov. PouZiva sa v riadeni kvali-
ty a v riadeni rizik. Spat

Metdda grafického hodnotenia a kontroly (GERT)
ZovSeobecnend metoda pre planovanie a kontrolu projektu pomocou hranovo definovaného sieto-
vého grafu, ktorého uzly su definované ako rozhodovacie udalosti. Cinnostiam, vychadzajlicim z také-
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hoto uzla je priradena pravdepodobnost vyskytu udalosti. Sucet pravdepodobnosti vyskytu vSetkych
¢innosti, vychadzajicich z jedného uzla je rovny 1. To znamena, ze jedna ale iba jedna z uvazovanych
c¢innosti sa uskutoCni. Metdda je vhodna pre zobrazovanie projektov so stochastickymi udalostami
(napr. vyskumné a vyvojové projekty) alebo pre zobrazovanie projektov s rozhodovacimi mifnikmi. Spat

Metoda hodnotenia a kontroly projektu (PERT)

Metoda hodnotenia a kontroly projektu (PERT) je metdda pre zostavenie a kontrolu ¢asového plénu
projektu pomocou hranovo definovaného sietového grafu so stochastickym ohodnotenim trvania Cin-
nosti. Porovnaj: Metoda CPM. Spat

Metoda individualnej kalkulacie nakladov

Metoda individuélnej kalkulacie nakladov je priamy vypoCet nakladov na zadanu kalkulaénu jednicu
(napr. na pracovny balik) s ¢lenenim na jednotlivé zloZky priamych a nepriamych nakladov s vyuZitim
udajovej zakladne, obsahujucej jednotkové sadzby priamych a nepriamych néakladov. Tieto sadzby mé-
Zu byt stanovené konstruktérmi produktu ako normativy alebo mézu vychéadzat z historickych Udajo-
vych zakladni. Spat

Metdda kritického retazca
Metoda kritického retazca je metdéda podmieneného ¢asového planovania so zohfadnenim disponi-
bility prostriedkov na kritickom retazci €innosti v sietovom grafe. Pozri aj tedria obmedzeni. Spat

Metoda kritickej cesty

Metoda kritickej cesty (CPM) (tiez: critical path analysis, CPA) je metdda pre zostavenie a kontrolu
¢asového planu projektu pomocou hranovo definovaného sietového grafu s deterministickym ohodno-
tenim trvania Cinnosti. Porovnaj: Metéda PERT. Spat

Metoda logického ramca

Metdda logického ramca je metdda pre analyzu poziadaviek zucastnenych stran a systematického
planovania hierarchickej Struktury cielov, t.j. nadradenych cielov, ucelu projektu, produktu projektu,
pracovnych balikov, obmedzeni a predpokladov projektu z tychto poZiadaviek pomocou logického ram-
ca. Pouziva sa pre vypracovanie hierarchickej Struktury prac. Spat

Metéda monokriterialnej prioritizacie projektov

Metdda monokriterialnej prioritizacie projektov je postup uréovania priorit projektov v nadvaznosti na
stratégiu trvalej organizacie podla jedného kritéria, ktorym je zvy€ajne finan¢né kritérium hodnotenia
projektu (rentabilita, zisk, trzba a p.). KomplexnejSi pristup k prioritizacii projektov poskytuje viackrite-
rialna prioritizacia metodou bilancnej tabulky. Spat

Metoda MPM
Pozri metoéda potencialov. Spat

Metoda PERT
Pozri metoda hodnotenia a kontroly projektu. Spat

Metoda potencialov

Metdda potencidlov (MPM) je metdda zostavenia a kontroly ¢asového planu projektu pomocou uzlo-
vo definovaného sietového grafu s deterministickym ohodnotenim trvania ¢innosti. V sucasnosti je za-
kladom najrozSirenejSich pocCitacovych podpdr pre ¢asové planovanie projektov. Spat

Metdda retazca udalosti
Metoda retazca udalosti je metoda riadenia rizik a prilezitosti projektu, vyuzivajuca vlastnosti retaz-
ca udalosti. Spat

Met6da rozhodovacieho stromu
Metdda rozhodovacieho stromu je spdsob grafického a matematického zapisu moznosti rozhodova-
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nia. Pouziva sa na znazornenie zlozitych rozhodovacich uloh a na analyzu rizik a prilezitosti projektu.
Spat
Metoda vodopadu

Metdda vodopadu je metdda vyvoja alebo zhotovenia diela, ktora obsahuje len jeden sled faz, ne-
pripustajuci moznost navratu a zmeny vystupov predchadzajucej fazy. Porovnaj: fazové planovanie.
Spat
Metéda ziskanej hodnoty

Metoda ziskanej hodnoty (MZH) je subor krokov a rozhodovacich kritérii pre meranie a predvidanie
vykonnosti projektu v pefiaznych, vecnych a ¢asovych jednotkach. Podstatou metody je prehibenie
klasického porovnavania rozpoctovych nakladov planovanych prac so skutocnymi nakladmi vykonanych
préac o porovnavanie tychto dvoch hodnét aj s rozpoctovymi nékladmi vykonanych prac s vyuzitim vyko-
novej odchylky a nakladovej odchylky vykonnosti projektu od porovnavacej zékladne. Metdda ziskanej
hodnoty nemeria kvalitu projektu. Zakladom uplatnenia tejto metddy je schvélené porovnavacia zaklad-
fa, zahfhajuca rozpoCet a Casovy plan, vychadzajuci z hierarchickej Struktury prac projektu.

Vystupmi z tejto metody su okrem vykonovej a nakladovej odchylky aj dalSie ukazovatele, najma:

e vykonovy index,

e nakladovy index,

o predpokladané celkové naklady,

e odchylka pri skonCeni projektu,

e odhad nékladov do skoncenia projektu od terminu kontroly,

Principy metody ziskanej hodnoty platia bez ohladu na druh projektu a komplexnost projektu. Sa-
motné uplatiiovanie metddy ziskanej hodnoty sa vSak mdze menit vzhladom na druh a komplexnost
projektu. Niektoré organizécie preto urcuju kritérid, podla ktorych sa rozhoduje, do akych podrobnosti je
potrebné metddu ziskanej hodnoty uplatnit podfa druhu a komplexnosti projektu a podfa spdsobilosti
projektového timu. Obstaravatelovi projektu sa odporu¢a zaradit do zmluvy so zhotovitefom klauzulu
0 pouZziti metody ziskanej hodnoty pri riadeni projektu. Tato klauzula ma explicitne opisat prava zadava-
tela projektu pri kontrole priebehu projektu. Zhotovitelovi projektu sa podobne odporuca zaradit' takuto
klauzulu do zmluv s jeho subdodavatelmi.

VI&dy viacerych $tatov zavazne predpisuju pouZitie metédy ziskanej hodnoty pre riadenie verejne
obstardvanych projektov. VV USA plati pre pouZitie metddy ziskanej hodnoty norma ANSI/EIA Standard
748-1998, Earned Value Management Systems, schvélena 19.5.1998.

Slabou strankou MZH je zauZivané meranie postupu projektu v ase pomocou vykonovej odchylky
v pefaznych a nie v ¢asovych jednotkach, pretoze vykonova odchylka v pefiaznych jednotkach sa aj
v meSkajucom projekte blizi ku koncu projektu k nule. Tento nedostatok rieSi doplnenie MZH
0 ukazovatel (ne)ziskaného Casu.

Spat
Miesto uskuto¢nenia projektu

Miesto uskutocnenia projektu je miesto, kde sa finalizuju vystupy projektu, ktorych Casti mozu byt

zhotovované viacerymi podzhotovitelmi na roznych inych miestach. Spat

Mikroprostredie

Mikroprostredie organizécie alebo projektu je prostredie, Specifické pre jednu trvalu organizaciu ale-
bo pre jeden projekt. Mikroprostredie projektu zahffia tieto ¢asti:

e  UCastnici projektu,

e nepriamo zucastnené strany projektu,

e zakaznici — objednavatelia a prijemcovia vystupov projektu,

e pouZivatelia vystupov projektu,

e zamestnanci a ich zvazy,
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e dodavatelia vyrobkov a sluZieb, konzultanti, financujice organizacie,
e  konkurenéné organizacie,
atd. Spat

Misia trvalej organizacie

Misia (poslanie, ucel) trvalej organizécie je opisom zmyslu jestvovania a innosti organizacie. To by-
va opis jej produktov (vyrobkov, alebo sluzieb) bez ohladu na obrat a velkost organizacie. Misia nadva-
zuje na viziu trvalej organizacie. Na misiu nadvazuju konkrétne strategické ciele trvalej organizacie.
Spat
Milnik

Milnik je vyznamna a zretelne urCena udalost, znamenajuca dokoncenie délezitého vystupu, etapy
projektu alebo fazy projektu alebo rozhranie skupiny procesov riadenia projektu, ¢i poZiadavku na
spravu o stave projektu a p. Milnik zvy€ajne vyzaduje suhlas zadévatela projektu alebo vysSej urovne
vedenia na dal$i postup prac. Mal by sa dat overit dosiahnutim vSetkych poloZiek, uvedenych
v zozname definujucom dany mifnik podfa poZiadaviek zuCastnenych stran. Pozri tiez: rozhodovaci
milnik a kontrolny milnik. Spat

Model projektovej vyspelosti organizacie

Model projektovej vyspelosti organizacie je metodika merania projektovej vyspelosti trvalych organi-
zacii. Metodika kalifornskej univerzity v Berkeley (University of California at Berkeley) je zaloZzena na
dotazniku, ktory obsahuje 148 otazok, smerujucich k vyhodnoteniu vyuzivania ésmich poznatkovych
oblasti a Siestich faz riadenia projektu podfa PM BOK.

Podobnu metodiku vyvinul a pouziva Project Management Institute (PMI) v USA pod nazvom Orga-
nizational Project Management Maturity Model (OPM3®).

Na Slovensku sa v r. 2007 uskutocnilo v spolupraci s SPPR hodnotenie projektovej orientacie viace-
rych podnikov podla modelu vyspelosti projektovej orientacie organizacie, ktory vyvinul Roland Gareis v
ramci vyskumnych aktivit Gtvaru Project management group viedenskej Wirtschaftsuniversitat. Spat

Multiprojekt

Multiprojekt je jeden zloZity projekt, umelo rozdeleny na viacero podprojektov so vzajomnymi techno-
logickymi a organizaénymi nadvéznostami &innosti. Clenenie multiprojektu na podprojekty ma ufahgit
jeho riadenie. Spat

N

Nadradeny ciel projektu

Nadradeny ciel projektu je ciel trvalej organizacie alebo nadradeného programu, ktory sa dosahuje
splnenim ucelu jedného alebo viacerych projektov alebo programov.

Nadradenym ciefom vnutorného projektu mdZe byt zlepSenie konkurencnej schopnosti podniku,
ZlepSenie kvality Zivota v obci atd. Nadradenym ciefom vonkajSieho projektu mdze byt zlepSenie hos-
podarenia podniku alebo ziskanie novych ¢lenov neziskovej organizacie atd. Pozri: hierarchicka Struktu-
ra cielov projektu. Spat

Nadriadené normy a Standardy

Nadriadené normy a Standardy su vSetky pravne zaleZitosti, vnutroorganizacné a programové smer-
nice, Standardy a pokyny, ktoré sa vztahuju na projekt a ktoré musi manazér projektu zohfadnit' pri ria-
deni projektu. Spat

Nadvazna ¢innost’
Nadvazna Cinnost je taka Cinnost, ktora moéZe zacat, az ked skonCi alebo za¢ne predchadzajuca
¢innost po zohladneni typu a trvania prisludnej nadvaznosti €innosti. Spat

Nadvaznost' ¢innosti
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Nadvaznost Cinnosti je podmienka pre zacatie €innosti v sietovom grafe, okrem prvych Cinnosti pro-
jektu. Nadvaznosti maju najma organizaéné a technologické dévody. Medzi organizatné dovody patri
napr. prechod Specializovanej pracovnej skupiny z jednej Cinnosti na druhu. Medzi technologické nad-
vaznosti patri napr. prenos Udajov, ziskanych v predchadzajucej Cinnosti alebo nadvéznost funkcii
(zéklady — nosna konstrukcia — obvodovy plast) a p.

V hranovo definovanom sietovom grafe sa pouZiva len nadvaznost koniec — zaCiatok (nadvéazna
¢innost moze zacat, az ked skonCi predchadzajuca Cinnost).

V uzlovo definovanom sietovom grafe sa pouzivaju okrem nadvaznosti koniec — zaciatok aj nadvaz-
nost zaciatok — zaCiatok (nadvazna Cinnost moze zacat, az ked zaCne predchadzajuca Cinnost) a nad-
vaznost koniec-koniec (nadvazné Cinnost moze skoncit, az ked skonci predchadzajuca Cinnost).

Nadvaznosti mézu mat v uzlovo definovanom sietovom grafe priradené kladné trvanie (predstih uda-
losti predchadzajucej €innosti pred patri¢nou udalostou nadvaznej innosti) alebo zaporné trvanie (one-
skorenie udalosti predchadzajucej €innosti opoti patriénej udalosti nadvaznej Cinnosti). Pozri odstup.
Spat
Nahodna udalost’

Nahodné udalost je stochasticka udalost, ktorej pravdepodobnost vyskytu sa da vypocitat z udajov
0 jej predoslych vyskytoch (aleatory uncertainty). Porovnaj s neistou udalostou. Nahodna udalost méze
predstavovat riziko alebo prilezitost. Spat

Nahradny plan
Nahradny plén je plan pre pripad vynimo¢nej udalosti, ked sa neda pokraCovat podla pévodného

vvvvv

nastala nova prilezitost. Nahradny plan schvaluje riadiaci vybor projektu. Pozri aj rezerva. Spat

Najneskor pripustny ¢as udalosti

Najneskor pripustny zaciatok alebo koniec Cinnosti je asovy bod, v ktorom musi zaCat alebo skon-
Cit planovana Cinnost alebo projekt vzhfadom na nadvéznosti Cinnosti v sietovom grafe, termin kontroly
Casového planu projektu a vzhfadom na vSetky obmedzenia projektu. Najneskoér pripustny zaciatok
a koniec Cinnosti sa da urcit vypoCtom vzad metédou CPM alebo metodou PERT alebo metddou
MPM. Spat

Najskér mozny ¢as udalosti

Najskor mozny ¢as udalosti je zaciatok alebo koniec Cinnosti ako ¢asovy bod, v ktorom méZze zacat
alebo skonCit' planovana ¢innost alebo projekt vzhfadom na nadvéznosti &innosti v sietovom grafe,
termin kontroly ¢asového planu projektu a vzhladom na vSetky obmedzenia projektu. Najskér mozny
zaciatok a koniec €innosti sa da urcit vypoctom vpred metodou CPM alebo metddou PERT alebo me-
tédou MPM. Spét

Nakladova odchylka

Nékladova odchylka (NOx) je rozdiel ziskanej hodnoty a skutonych nékladov vykonanych prac na
¢innosti, pracovnom baliku, ¢i na projekte ku driu kontroly ,k“. Pozri aj nakladovy index. Tvori jednu
zZlozku celkovej odchylky. Druhu zloZku celkovej odchylky tvori vykonové odchylka. Nakladova odchylka
je pojmom z metddy ziskanej hodnoty. Pre vypocet absolutnej hodnoty nakladovej odchylky plati vztah:

NOk = RNVPy - SNVPx.

Nakladova odchylka za urcité obdobie informuje o hospodarnosti projektu. Vzhladom na nepresnost
kazdého priemeru treba nakladovu odchylku povazovat iba za indikator rizika alebo prileZitosti projektu.

Konkrétne Casove Udaje mozno ziskat iba aktualizaciou Casového planu projektu a jeho porovnanim
s porovnavacou zakladrou priebehu projekiu v Case. Nasledne treba aktualizovat’ zostavajucu Cast
harmonogramu projektu, aby sa zistilo, ako sa da odchylka odstranit alebo vyuzit.Spat
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Nakladové stredisko
Nékladové stredisko je organizacna jednotka, zodpovedné za uskuto¢nenie Casti hierarchickej Struk-
tury prac a za hospodarenie s nakladmi, uréenymi pre tito ¢ast v rozpoCte projektu. Spat

Nakladové kritéria efektivnosti

Néakladové kritéria efektivnosti st najmé naklady zivotného cyklu produktu, priemerné roéné naklady
Zivotného cyklu produktu, merné naklady Zivotného cyklu produktu a Cisté uspora nékladov. Nakladové
kritéria sa pouzivaju pre vypocCty efektivnosti pre produkty, ktorych prinos sa neda vyjadrit dostato¢ne
presne ziskom. Takymi prinosmi su napriklad zlepSenie zdravia obyvatelstva, zlepSenie kvality Zivota,
zniZenie nékladov na vykurovanie v désledku zateplenia budovy a p. Spat

Nakladovy index

Nékladovy index (Nlk) je percentualne vyjadreny pomer ziskanej hodnoty a skutoénych nékladov vy-
konanych prac na cinnosti, pracovnom baliku, ¢i na projekte ku driu kontroly ,k“. Je to relativne vyjadre-
nie nakladovej odchylky.

NIk [ % ]= (RNVP*100) / SNVP.
Je to pojem z metddy ziskane] hodnoty. Pouziva sa na meranie hospodarnosti projektu a na predvi-
danie predpokladanych nékladov pri pokracovani projektu doterajSim spdsobom. Spéat

Naklady

Néklad je finan¢na hodnota prostriedku, potrebného na uskutoénenie Cinnosti projektu urcitym spé-
sobom vykonania €innosti projektu. Naklady sa planuju a kontroluju na vSetkych urovniach hierarchickej
Struktury nakladov projektu pomocou planu riadenia nékladov a financovania projektu. Naklady sa zvy-
¢ajne Clenia na priame naklady (naklady vyvolané priamo projektom) a nepriame naklady (naklady pri-
¢lenené k projektu zhotovitefom ako naklady za chod podniku). Nepriame néklady sa oby¢ajne kalkulu-
ju ako percentualny podiel z priamych nakladov.

Néklady sa Clenia podla réznych hfadisk v zavislosti od predmetu, organizacie a dalSich vlastnosti
projektu. Z hfadiska ucelu vynaloZenia sa néklady Clenia na investicné néklady a prevadzkové néklady.

Z hladiska vztahu k velkosti projektu sa néklady Clenia na:
e pevné (fixné) naklady — naklady, ktoré sa nemenia s velkostou projektu (tiez: nepriame nakla-
dy, ako sU napr. platy vedenia podniku) a

e premenlivé (variabilné) naklady - naklady, ktoré sa menia s vefkostou projektu (tieZ: priame na-

klady, ako sU napr. mzdy ¢lenom projektového timu).

Naklady sa daju Clenit aj na interné a externé naklady projektu. Externé naklady su naklady na sub-
dodavatelov projektu. Interné naklady su nakladmi na vlastné prostriedky trvale] organizécie, uskutoc-
Aujuce] projekt. Predpokladom ovladatelnosti nakladov je, Ze vystupy projektu su meratelné. Musi byt
tiez zname pracovné prostredie, zakladné podmienky vykonavania projektu a Struktura celkovych na-
kladov projektu.

Pre hodnotenie vykonnosti projektu sa vyuZivaju rozpoCtové néklady planovanych prac (planovana
hodnota), rozpo¢tové naklady vykonanych prac (ziskana hodnota) a skutoéné néklady vykonanych

,

prac.
Néaklady sa daju zistovat viacerymi metdédami. Su to napr. metdda individualnej kalkulacie nakladov,

metdda analogického odhadu, odborny odhad nakladov, parametrické modelovanie, agregacia nakla-
dov.

Néaklady su aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.1.13 v
SPS3. Prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu efektivne riadit naklady projektu. Spat

Naklady kvality
Néklady kvality su naklady spotrebované na zabezpecenie kvality. Naklady kvality sa vztahuju na
planovanie kvality, kontrolu kvality, poistenie kvality a naklady na opravy. Spéat
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Naklady zivotného cyklu

Néklady Zivotného cyklu produktu su nakladové kritérium efektivnosti a vyjadruju néklady na obsta-
ranie a na prevadzku, udrzbu a opravy produktu pocas jeho pouzivania a naklady na likvidaciu produktu
po skoncCeni jeho pouzivania. PretoZe vznikaju postupne v réznych ¢asovych obdobiach, musia sa pred
celkovym scitanim kvoli porovnatelnosti drocit' k zvolenému okamziku v buducnosti alebo oduroéit k
zvolenému okamzZiku v sucasnosti alebo minulosti (pozri: suasna hodnota).

Skratka: SH NZC Merna jednotka = EUR

Opis: Sucet suCasnych hodnét vSetkych nakladov, vyznamnych pre dany variant projektu,
vypocitany za celé skumané obdobie.

Vzorec: ) e
NZC, = £ NZC,, . (1+u,/100)"
t=1

Podra tohoto kritéria je najvyhodnejsi variant ,,v, pre ktory SH NZC, = MIN!

Symboly:
NZC, = naklady zivotného cyklu, pre variantv=1, ..., V.
\% = pocet posudzovanych variantov projektu
t = 1,2,..,T (t = poradové Cislo roka v ramci celého zivotného cyklu)
T = dizka skimaného obdobia (Zivotného cyklu) v podte rokov,
NZCy = naklady zivotného cyklu, pripadajuce pre variantv =1, ..., V v roku t.
Uy = Urokova miera v % p.a. v roku t (pre vSetky posudzované varianty rovnaka, a treba

zvlast urcit, i je nominalna u;, alebo redlna uy,)

Poznamky:

¢ vhodné, ak sa déraz kladie na naklady, nie na zisky, €i iné prinosy

o finanéne nemeratelné prinosy a straty musia byt rovnaké pre posudzované varianty alebo ich
treba zohladnit inym sp6sobom

e NZC, pre dva alebo viaceré nezlGgitelné varianty sa musia vztahovat na rovnaké skumané
obdobie.
Spat
Napravné opatrenie
Napravné opatrenie je opatrenie, potrebné na rieSenie problému projektu odstranenim odchylky
predmetu, rozsahu a vystupov, nakladov projektu alebo vykonnosti projektu, ¢i kvality vystupov projektu
od prislusnej porovnavacej zakladne. Spéat

Nastroj

Nastroj je vecna pomdcka pre vykonanie nejakej prace. Jeden a ten isty nastroj sa zvyCajne da pou-
Zit viacerymi metddami a pre rozne ucely. Napr. tabulka, po€ita s urcitym softvérom, obrazok (schéma)
atd. sa daju pouZzit v réznych metdédach. Niektoré nastroje sa daju pouzit iba s jednou vybranou meto-
dou. Odporu¢ame odlisit od metddy a procedury. Spat

Navrh projektu

Navrh projektu je zakladny dokument, v ktorom zadavatel projektu definuje v spolupraci s navrhova-
telom projektu problém alebo prilezitost trvalej organizacie obstaravatela a potrebu riesit ich navrhova-
nym spdsobom. Navrh projektu je vystupom zaradovania vnutorného projektu do portfdlia alebo zara-
dovania vonkajSieho projektu do portfélia. Navrh projektu predkladé zadévatel projektu manazérovi
portfdlia na schvalenie zaradenia do portfélia. Navrh komplexného projektu by mal obsahovat $tudiu
uskutoCnitelnosti projektu. Navrh projektu mé mat tieto poddokumenty:

e identifikacia dokumentu,

e zhrnutie dokumentu,
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e navrh riadenia projektu (leneny na formulare: predbezné zdovodnenie projektu, normy, smer-
nice a predpisy projektu, organizacia projektu, navrh uskutoCnenia zmeny, rozhodovacie milni-
ky projektu),

e navrh predmetu, rozsahu a vystupov projektu,

e navrh poZiadaviek na kvalitu projektu,

e navrh prostriedkov a [udskych zdrojov, ich zdroje),

e navrh obstardvania,

e navrh ¢asového planu projektu,

e navrh plénu nakladov a financovania projektu,

e navrh riadenia rizik a prilezitosti projektu,

e navrh komunikécie v projekte.

Vstupom pre spracovanie navrhu projektu moze byt projektovy zamer.

Navrh projektu je podkladom pre rozhodnutie vedenia trvalej organizacie o zaradeni projektu do po-
rtfélia trvalej organizacie. Rozhodnutie sa prijima v rozhodovacom milniku ,schvalovanie navrhu projek-
tu“ na konci zaradovania projektov a programov. Spéat

Navrh na nadvazny projekt

Navrh na nadvazny projekt je navrh na rieSenie problému, ktory sa objavil po¢as uskuto¢riovaného
projektu. Navrh na nadvazny projekt ma spifiat poziadavky na navrh projektu alebo na projektovy za-
mer a predklada ho navrhovatel, zaddvatel alebo manazér konciaceho projektu v spolupraci
s manazérom portfélia. Spat

Navrh oznamenia o skonéeni projektu
Navrh oznamenia o skonceni projektu je oznamenie manazéra projektu riadiacemu vyboru projektu,
Ze projekt mdze byt ukonceny, ak s tym riadiaci vybor projektu suhlasi. Spat

Navrhovatel projektu

Navrhovatel projektu je ktorykolvek Clen trvalej organizécie, ktory chce dat podnet na rieSenie prob-
1ému alebo prileZitosti organizacie. Podnet na vyznamny projekt je vhodné podat prostrednictvom pro-
jektového zédmeru.

V pripade vonkajSieho projektu je to osoba, ktora navrhuje vyuZit zakazkovu prilezitost pre uplatne-
nie sa trvalej organizécie. Spat

Neista udalost’

Neista udalost je stochasticka udalost, ktorej pravdepodobnost vyskytu sa neda vypocitat, pretoze
nie su zname udaje o jej predoslych vyskytoch. Pravdepodobnost vyskytu neistej udalosti sa da iba iba
subjektivne odhadnut (epistemic uncertainty). Porovnaj s nahodnou udalostou. Neista udalost méze
predstavovat riziko alebo prileZitost. Udalosti, tykajuce sa projektu ako celku, su neisté udalosti, pretoze
kvoli jedineCnosti projektov nie sU zname Udaje o ich predoslych vyskytoch. To nemusi platit
o jednotlivych Cinnostiach alebo o inych €astiach projektu, ktoré sa mohli vyskytnat v inych projektoch
v podobnych podmienkach.

Pravdepodobnost vyskytu neistej udalosti (jej uréenie je déleZité pre uréenie ofakavanej hodnoty
a priority udalosti) mozno vygislit nasledovnou metddou. Jednotlivec alebo skupina fudi oznaci svoj
subjektivny odhad pravdepodobnosti vyskytu prislusnej udalosti kvalitativnym vyrokom. Tieto kvalitativ-
ne vyroky sa zvyCajne vztahuju na trojstupiovd, Stvorstupnovu alebo na patstupfiovu stupnicu. Ku
kvalitativne uréenym odhadom sa prisudi kvantitativna hodnota. Priklad pouZitia tychto stupnic je
v nasledovnej tabulke. Nevyhodou troj- a patstupiovej stupnice je, Ze ,navadzaju“ volit' stredné hodno-
ty, pretoze je to jednoduch$ie. To Stvorstupfova stupnica neumozriuje.

Hodnotenie VyCislenie Hodnotenie ViyCislenie Hodnotenie VyCislenie
pravdepo- | pravdepodobnosti | pravdepo- | pravdepodobnosti | pravdepo- | pravdepodobnosti
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dobnosti dobnosti dobnosti

Mala 1-33% Velmi mala 1-25% Velmi mala 1-20%
(stred: 15%) (stred: 13%) (stred: 10%)

Stredna 34 -67 % Mala 26-50 % Mala 21-40%
(stred: 50%) (stred: 38%) (stred: 30%)

Velka 68 - 99 % Velka 51-75% Stredna 41-60 %
(stred: 85%) (stred: 63%) (stred: 50%)

Velmi velka 76-99 % Velka 61-80%
Poznamka: (stred: 87%) (stred: 70%)

Nulovéa pravdepodobnost vyskytu znamena, Ze udalost' sa neméze vyskytnut, Velmi velka 81-99%
Pravdepoc{ob,nost’ vyskytu 100% je uz istota \{yskytu uda{o§ti (a teda to nie je (stred: 90%)

neista udalost). Preto nepouzivame tieto dve krajné hodnoty.

Spat
Nepodmienené ¢asové planovanie

Nepodmienené Casové planovanie je prvy krok ¢asového planovania, ktory zahffia definovanie €in-
nosti rozkladom z pracovnych balikov, zoradovanie Cinnosti podla ich nadvaznosti, urCovanie narokov
¢innosti na prostriedky, ur€ovanie trvania Cinnosti a vypocCet vychodiskoveho Casového planu projektu
bez ohladu na obmedzenia projektu a bez ohladu na opatrenia na zmieriiovanie rizik a vyuZitie prilezi-
tosti. Pre vypocty ¢asovych planov sa pouzivaju metéda CPM (metoda kritickej cesty), metéda PERT,
metdéda GERT, metdda kritického retazca a i. Spat

Nepriamo zii€astnené strany

Nepriamo zucastnené strany su osoby, ktorych zaujmy st dotknuté uskutocriovanim alebo dokonce-
nim projektu, hoci nie st priamo zapojené do projektu. Sem patria napriklad aj osoby, ktoré zastupuju
zaujmy verejnosti. Nepriamo zUcastnené strany su napr. ochrancovia zivotného prostredia, podporova-
telia projektu, susedia staveniska, ob¢ianske zdruzenia, odborové zvazy, tlac, verejna a Statna sprava,
regulacné urady a koncovi pouzivatelia vystupov projektu, ak nie su medzi uCastnikmi projektu. Spat

Neprijatelné riziko

Neprijatené riziko je riziko s neprijatefnymi dopadmi na ciele projektu alebo na Uspech projektu. Na
neprijatelné riziko ma manazér projektu upozornit' riadiaci vybor projektu s ndvrhom na zrusenie projek-
tu, pretoze inak ide o hazardovanie. Pozri: hranica prijatia rizika. Spat.

Neriadena zmena predmetu projektu
Neriadena zmena predmetu projektu je nedostatocne odsuhlasena a nedostatoéne dokumentovana
zmena predmetu projektu, ktora Casto vyvolava prekroCenie rozpoctu a nedodrzanie ¢asového planu
projektu. Neriadena zmena je velmi Castym rizikom projektov.
Neriadenu zmenu vyvolavaju najma:
e neuprimny alebo neodborne konajuci zhotovitel,
e neuprimny alebo neodborne konajlci obstaravatel,
e nedostatocné riadenie zmien manazérom projektu,
¢ nedostato¢né definovanie poziadaviek na projekt,
e nedostato¢na komunikacia zucastnenych strén ai.
Nevyuzitelna prilezitost
NevyuZitelna prilezitost je prilezitost s nedostato¢nymi prinosmi pre ciele projektu alebo pre uspech
projektu alebo s nehospodarnymi narokmi na potrebné prostriedky. Spét.

Nevyhody projektu
Nevyhody projektu su kvantitativne alebo kvalitativne meratelné zaporné dopady udalosti, teda
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zhor$enia napifania nejakého zaujmu niektorej skupiny zdastnenych stran oproti stavu pred uskutog-
nenim projektu. Maju sa formulovat pomocou slovies ,zniZit, zhorsit, odstranit, nezabezpedit a p.“. Spat

Nezavisla ¢asova rezerva €innosti

Nezavisla asova rezerva ¢innosti je mnoZstvo ¢asu, o ktoré sa moze oneskorit' ¢innost, ktora zaCa-
la v najneskor pripustnom Case bez oneskorenia najskér mozného zaciatku nadvaznej ¢innosti. Pozri g
celkovu €asovu rezervu, volnu ¢asovu rezervu, zavislu ¢asovu rezervu. Spat

(Ne)ziskany ¢as

(Ne)ziskany ¢as (NZCx) je meskanie (strateny, t.j. neziskany &as), alebo predstih (ziskany &as) pro-
Jektu v €asovych, teda nie v pefiaznych jednotkach vykonovej odchylky ku diu kontroly ,k*.

Zéakladom uréenia NZCx je urgit ¢as t, v ktorom sa mala ziskana hodnota vytvorit podla planu. To je
ten bod ,t* kumulativne] Ciary rozpoCtovych nakladov planovanych prac, v ktorom sa tieto naklady rov-
naju rozpoctovym nékladom vykonanych prac.

Poznamka: Nazov “earned schedule” pouziva [Lipke, Walt: Earned schedule. Contribution to Project
Management. PM World Journal Earned Schedule Contribution to Project Management, Vol. I, Issue Il -
September 2012] na odliSenie od znameho pojmu ,earned value®. PretoZe pri meSkani projektu ide skér
0 ,lost schedule®, zvolili sme pre preklad do slovenciny dvojvyznamovy nazov ,neziskany, alebo ziskany
Sas” v skratke ,(ne)ziskany éas“ (NZC).

| Ukazovatel strateného ,,(neziskaného)“ ¢asu (1) |

NZC€k(1) = t + (RNVPK — RNPPt) / (RNPPt+1 — RNPPY),

6000 000 A kde den kontroly je ,,k*.
NZEK(L) = 3 + (374980 — 223980) / (605420 — 223980) =
3+ 0,3958 = 3,4.
5000 000
| CR; = RNPP; = 4,77 mil.€ I —9
4000 000
>
€ 3000000
x
©
z
2000 000 NZE,(D)
1 000 000
0— " — >
1 2 3|4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15[ _pmupp
[Carsssa ] | ryaane —awe
- =— SNVP
Termin kon'tfoly Plan. termin konca
oK =6 tyz. LT9= 12 ty2.
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Ukazovatel ,,ziskaného éasu*“ (2) |

A NZCk(2) =t + (RNVPk — RNPPt) / (RNPPt+1 — RNPPY),
6 000 000 kde den kontroly je ,,k*.
NZCk(2) = 7 + (374980 — 1671100) / (2576900 — 1671100)
=7- 1,4309=5,6.
5000 000

Naklady v €

4000 000 /
+Nz€, (2 //

3000 000 «(2) /

2 000 000 /yby: ;;, :i

1000 000 -
0 -—/ : —————— >
1 2 3 4 5 6 7 8 S 2 13 14 15

— Zrychleny :_- SNCE

»10“=11tyZ. —— SNVP
Termin kontroly Plan. termin konca
WK =6tyz. ST =12 tyz.
Spat

Objektové planovanie
Objektové planovanie je metdda zostavenia hierarchicke Struktiry prac podla vystupov projekiu
vzhladom na ich Casti a nadvaznosti. Spat

Obmedzenie

Obmedzenie je zvonku a zvy€ajne zmluvne zadana veliCina, dolezita pre vykonanie urcitej innosti
alebo projektu. Obmedzenie je fakt, nie predpoklad. To méZze byt napriklad maximalne pripustné trvanie
¢innosti alebo maximéalne pripustné trvanie projektu, disponibilné prostriedky, limit pre rozpocet a mini-
méalna poZadovana kvalita vystupu projektu, poZiadavka na technoldgiu, pracovny ¢as (napr. zékaz
prace v noci). Cas, prostriedky a kvalita tvoria spolu s poziadavkami na predmet a rozsah projektu &tvo-
ricu obmedzeni, ktoré sa vzajomne ovplyviuju. Tato Stvorica sa niekedy oznacuje ako projektovy Stvor-
uholnik. Zmena ktoréhokolvek Clena z tejto Stvorice spdsobi zmenu aj ostatnych jej ¢lenov. Projektovy
Stvoruholnik sa ¢asto chape aj ako Stvorica cielov projektu.

Obmedzenia definuje predovSetkym zadavatel projektu a Casto aj dalie zucastnené strany okrem
manazéra projektu. Priklad obmedzenia: ,Prostriedky budu k dispozicii len v pracovnych dnoch®. (Po-
tvrdené zadavatelom projektu!). Porovnaj: predpoklad projektu. Spat

Obstaravanie

Obstaravanie je organizaCny proces a tieZ skupina uloh manazéra projektu, ktory zahffia kroky, po-
trebné na legélne a hospodérne vyhladanie a ziskanie vyrobkov a sluZieb, potrebnych pre projekt. Ob-
stardvanie zahfiia: planovanie obstaravania (uréovanie potrieb prostriedkov, navrh stratégie obstarava-
nia, analyza ,zhotovit- alebo-kupit“, zostavenie sutaznych podkladov), prieskum a predkvalifikacia
moznych dodavatelov, stanovenie kritérii pre vyber dodavatelov a ich vah, vyber dodavatelov a vypra-
covanie zmluv, riadenie zmluvného vztahu a administracia zmluv, skladovanie, inSpekcie, sledovanie
dodavok a manipulécia s materialom a zariadenim, koncenie zmluvnych vztahov a riadenie rozporov a
zmluvnych nérokov. Spéat

Obstaravanie a zmluvy
Obstaravanie a zmluvy je prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast 4.1.14 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu efektivne zvladnut obstaravanie pre
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projekt a jeho zmluvné zabezpecenie. Spat

Obstaravatel

Obstaravatel (tieZ zakaznik, objednavatel, kupujici a p.) je pravnicka osoba alebo fyzicka osoba, pre
ktori sa projekt uskutoCriuje. Obstaravatel v spolupraci s ostatnymi zi¢astnenymi stranami definuje
poziadavky na projekt, vyhodnocuje a odsuhlasuje vystupy a prace projektu a plati za projekt alebo jeho
Cast. Zastupcom obstaravatela v organizacii projektu je zadavatel projektu (garant projektu). K spokoj-
nosti obstaravatela projektu nestaci dosiahnut predmet projektu a dodrzat obmedzenia projektu. K jeho
spokojnosti patri aj kvalita projektu). Spat

Oc¢akavana hodnota stochastickej udalosti

OcCakavana hodnota stochastickej udalosti (OHp) je sucin pravdepodobnosti vyskytu udalosti (pw) a
zapornej, nulovej alebo kladnej hodnoty jej dopadov (Dy) na projekt. Pismena v indexe ,rv* znacia: r =
poradové Cislo udalosti v zozname rizik alebo prilezitosti, v = variant uskutoCnenia projektu alebo jeho
Casti.

OcCakavanu hodnotu a vyskyt stochastickych udalosti m6ze manazér projektu do urcitej miery ovla-
dat riadenim rizik a prilezitosti projektu, napr. ur€ovanim priority rizika alebo prilezitosti projektu v pro-
cese prioritizacie projektov.

OH =Dy * p/100
Vzhladom na jedinecnost projektov sa uréovanie o¢akavanej hodnoty udalosti zvacsa vztahuje na
neisté udalosti. Spéat

Odborna sposobilost’

Odborna spdsobilost’ je schopnost Ucinne pouZzit osobné vSeobecné spdsobilosti, odborné zruénosti
a osobné postoje pre uspe$né vykonavanie nejakého zamestnania (profesie). Odborné sposobilost sa
déa preukazat na roznych stuprioch déveryhodnosti tymito spésobmi alebo ich kombinéciou:

e odbornym zivotopisom,

o referenciami od inych os6b alebo organizacii,

e 0sobnym predstavenim sa (pohovorom),

e skuskou,

e zamestnanim sa na skusobnu dobu,

o certifikaciou personalu a p.

Spat
Odborna sposobilost’ na projektové riadenie

Odborna spdsobilost na projektové riadenie je schopnost uéinne pouzit osobné vSeobecné spdsobi-
losti, odborné zrucnosti a osobné postoje pre uspesné vykonavanie povolania manazéra projektov a
programov. Napr. podia IPMA (a SPPR) je spdsobilost na projektové riadenie trojica skupin spdsobilos-
ti, potrebnych pre Uspesné riadenie projektov, programov alebo ich portfélii. Tieto spdsobilosti definuje
IPMA v ICBv3.0 a SPPR v SPS. Odborna spdsobilost na projektové riadenie podla ICB zahfmia tri sku-
piny prvkov sposobilosti: Technicka spdsobilost, socidlna spdsobilost a spdsobilost zviadnut prostredie
projektu.

SPPR definuje spdsobilosti na projektové riadenie v tretej verzii Suboru poZzadovanych spdsobilosti
na projektové riadenie (SPS3). Odborna spdsobilost na projektové riadenie sa déveryhodne preukazuje
certifikaciou odbornikov na projektové riadenie napriklad podra $tandardu IPMA®. Vagsina uchadzatov
o certifikat odbornika na projektové riadenie su vynikajuci odbornici na predmet projektu. Ekonomiku a
riadenie ludi sa v8ak zvac¢Sa naucili — niektori velmi dobre, ini slab$ie - aZ z vlastnych chyb, samostu-
diom alebo v celozivotnom vzdelavani.

Celkova schéma odbornej spdsobilosti na projektové riadenie:
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Prvky technickej sposobilosti

Prvky socialnej sposobilosti

Prvky sp6sobilosti zvladnut prostredie projektu

Spat

Odborné vedomosti

Odborné vedomosti su osvojené informacie o metodike spravneho vykonévania urcitej profesie a
tvoria odborné zazemie pre zvladnutie odbornych zru¢nosti. Odborné vedomosti s obsiahnuté v pri-
slugnych odbornych disciplinach. Clenia sa na nutné a vyhodné odborné vedomosti. Nutné odborné
vedomosti predstavuju zékladnu podmienku pre kvalifikovany vykon prislusného povolania. Vyhodné
odborné vedomosti umoziuju vykonavat zlozitejSie alebo Specializované Cinnosti, pripadne pomahaju
dosiahnut vynikajuce pracovné vysledky. Spat

Odborné zruénosti

Odborné zru€nosti si odborné vedomosti a odborné skusenosti, potrebné pre urcitd pracovnu ¢in-
nost alebo subor pracovnych &innosti. Odborna zruénost je sucastou odbornej spdsobilosti. Odborné
zruénosti sa €lenia na nutné a vyhodné. Nutné odborné zru€nosti predstavuji zakladnu podmienku pre
kvalifikovany vykon prislusného povolania. Vyhodné zruCnosti umozriuju vykonavat zloZitejSie alebo
Specializované €innosti, pripadne pomahaju dosiahnut vynikajuce pracovné vysledky. Spat

Odbornik na projektové riadenie

Odbornik na projektové riadenie je fyzicka osoba zaoberajlca sa projektovym riadenim, t.j. praktizo-
vanim, vyskumom, vyu¢bou a popularizaciou profesionalneho projektového riadenia. Niektori odbornici
na projektové riadenie si nechavaju overit' svoju odbornu spdsobilost od nich nezavislou instituciou,
teda certifikaciou odbornikov na projektové riadenie. Spat

Odborny odhad

Odborny odhad (tiez expertné posudenie) je metdda ziskania nejakého odhadu vyuzitim poznatkov
a skusenosti odbornikov z danej oblasti. Odborny odhad sa zvyCajne opiera 0 metddu odhadovania
porovnanim (odhad ,per analogiam®) a o pouZitie historickych ukazovatefov. Odborny odhad méze robit
jednotlivec alebo skupina odbornikov. Skupina odbornikov méze pouZit metddu ,Delphi* alebo metddu
brainstormingu alebo metédu writestormingu. Z psychologie je zndmy fenomén ,planovacského klamu®.
Ten spociva v podhodnocovani trvania Cinnosti, alebo trvania projektu, pripadne v nadhodnocovani
mnozstva prace, ktoré sa da vykonat za urcity ¢as. Ludia sa pri uskuto¢ovani odhadov zameriavaju na
to, ako v buducnosti uskutocnia nejaku Cinnost a nezohladriuju poucenia z minulosti. Spat

Odchylka pri skonceni

Odchylka pri skonceni je rozdiel medzi celkovou planovanou hodnotou niektorého z parametrov pro-
jektu (kvalita, naklady, trvanie, prostriedky) a skutoénou hodnotou prislusného parametra pre skonceny
projekt. Vyjadruje bud prekroCenie alebo nedoCerpanie planovanej hodnoty parametra. Méze sa vzta-

hovat aj na celkovu odchylku, nékladovd odchylku a vykonovu odchylku. Pojem z metddy ziskanej hod-
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Odhad

Odhad (predpoklad) je Ciselné vyjadrenie pravdepodobného mnozstva alebo vysledku nejakej Cin-
nosti. Oby&ajne sa pouziva pre naklady projektu, rizikd a prileZitosti projektu, prostriedky a trvania a
zvyCajne sa spaja s nejakym priviastkom (napr. predbezny, koncepény, parametricky, definitivny a p.).
Ma byt vzdy doplneny urCenim presnosti, napr. £ x %. Pre odhadovanie sa pouZivaju metdda analogic-
kého odhadu, metoda historickych ukazovatelov, odborny odhad a p. Spét

Odhadovanie rizika a prilezitosti
Odhadovanie rizika a prileZitosti je proces ziskavania odhadu pravdepodobnosti vyskytu alebo vel-
kosti dopadu stochastickej udalosti. Spat

Odovzdanie prac a vystupov

Odovzdanie prac a vystupov je formalizovany proces, v ktorom zhotovitel odovzdava majetkové pra-
va k vystupom projektu obstaravatelovi projektu. Na odovzdanie nadvazuje overenie, uznanie prac a
vystupov a prevzatie prac a vystupov. Spat

Odovzdanie a prevzatie prac a vystupov
Odovzdanie a prevzatie préc a vystupov projektu je komplexny proces odovzdania, overenia, uzna-
nia a prevzatia préc a vystupov projektu a produktu projektu. Spat

Odporuéany postup

Odporucany postup vykonania nejakej ulohy manazéra projektu je postup, o ktorom sa urcité profe-
sijné zdruzenie dohodlo na zaklade vyhodnotenia skusenosti a pouceni svojich Clenov, Ze jeho pouzitie
zvySi pravdepodobnost Uspechu vacsiny projektov. Odporuéanie postupu neznamena, ze sa musi pou-
Zit jednotne vzdy na vSetky projekty bez vynimky. Za rozhodnutie, Co je primerané a vhodné pre dany
konkrétny projekt, zodpoveda manazér projektu. Pozri zakladha poznatkov z projektového riadenia.
Spat
Odstup (sklz, predstih)

Odstup je planované ¢asové obdobie medzi ¢asmi dvoch udalosti. Priraduje sa k hrane uzlovo defi-
novaného sietového grafu, vyjadrujucej nadvaznost Cinnosti. MéZe mat kladnu (predstih) aj zapornu
hodnotu (sklz). V pripade kladnej hodnoty vyjadruje napr. technologicku prestavku medzi dvomi €innos-
tami. V pripade zapornej hodnoty vyjadruje Ciastoény subeh dvoch €innosti. Spat

Okolie projektu
Pozri prostredie projektu. Spat

Opatrenia na vyuzitie prilezitosti
Opatrenia na vyuZitie prileZitosti su opatrenia na vyvolanie alebo zvaésenie pravdepodobnosti vysky-
tu prilezitosti alebo opatrenia na zvacSenie dopadu prileZitosti na uspech projektu. Spat

Opatrenia na zmiernovanie rizika
Opatrenia na zmierfiovanie rizika zahffiaju vyluCenie rizika alebo zmenSenie pravdepodobnosti vy-
skytu rizika a prenos rizika alebo zmenSenie dopadu rizika na uspech projektu pod hranicu prijatelné-
ho rizika. Zakladné opatrenia na zmiernenie rizik su:
1. aktivne, ,UtoCné* metody
obmedzenie vyskytu rizika,
rozvoj vlastnej sily,
spolupraca,
2. pasivne, ,obranné“ metody
obmedzenie dopadov rizika (napr. déslednym systémom ohlasovania a prijimania zmien projektu,

prostrednictvom tvorby rezerv prostriedkov alebo pripravy variantnych spésobov vykonania ¢innos-
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ti),

e Uplny, ¢i aspon CiastoCny prenos rizika na iného Ucastnika projektu, resp. rozloZenie rizika medzi
zucCastnené strany,
e vylucenie rizika.

Napriek prijatiu opatreni na zmierfiovanie rizika je potrebné pocitat so zvySkovym rizikom.

Pri rozkladani rizik a prilezitosti je potrebné zohfadnit, ¢i prislusna zu€astnena strana ma aj moznos-
ti udalosti predchadzat alebo ju vyuzivat. Zhotovitel diela napriklad zva¢Sa nema priamy vplyv na kvali-
tu projektovej dokumentacie. Niektori obstaravatelia sa ,poistuju” tak, ze donutia zhotovitela, aby prijal
na seba riziko zlej dokumentacie. To sa im mdze podarit, pretoze ten, kto bojuje o zékazku, je v slabSej
vyjednavacej pozicii. Obstaravatel tak ,vyhrava“ ale iba doCasne. Ked sa riziko vyskytne, tak nai zvy-
C¢ajne nedoplati iba zhotovitel, ale tieZ obstaravatel. Spat

Operativne riadenie projektu

Operativne riadenie projektu je subor priebeznych €innosti efektivneho vyuzivania prostriedkov trva-
lej organizacie na uskutocnenie projektu v sulade so stratégiou projektu. Za operativne riadenie projek-
tu zodpoveda manazér projektu. Hlavnou Ulohou operativneho riadenia projektu je zabezpeCit uspech
projektu a planované prinosy projektu, definovanych v jeho stratégii.

Poznamka: Aj tu zapasime s viacznacnostou vyznamov jednotlivych pojmov v anglictine, alebo
v slovencine. Napriklad niektori autori prekladaju pojem ,directing” ako ,strategické riadenie®, ale pone-
chavaju mu népln, zodpovedajucu operativnemu riadeniu, pripadne neodlisia ,directing“ a ,governan-
ce“ Dalsi nerozliguji medzi operativnym riadenim a kontrolou projektu, ktora je stcastou operativneho
riadenia. Operativne riadenie projektu vSak okrem kontroly obsahuje aj planovanie, organizovanie, ko-
ordinaciu a motivovanie ¢lenov projektového timu. Z viacerych mozZnych pristupov sme vybrali nas pri-
stup tak, aby sme obmedZzili moznost’ zdmeny medzi vyznamami pojmov operativne riadenie projektu
a strategické riadenie projektu. Spat

Operativne riadenie organizacie
Operativne riadenie trvalej organizécie je subor priebeznych €innosti efektivneho vyuZivania jej pro-
striedkov na uspokojovanie dopytu po jej produktoch a na uskutoériovanie jej vnutornych projektov. Je
to opakujuci sa proces, ktory okrem spoloénych organizaénych procesov zahfha tiez:
e sledovanie a hodnotenie zakazkovych prileZitosti v sulade s prevadzkovou stratégiou organiza-
cie,
e posudenie zakazkovej prileZitosti a rozhodnutie ziskat zakazku, ¢o je sucastou rozhodovania o
zaradeni vonkajSich projektov do portfolia zakaziek,
e vypracovanie ponuky pre potencialneho obstardvatela,
¢ vyhodnotenie vysledkov sutaze alebo rokovania s obstaravatefom rozhodnutim o ponuke
e vypracovanie planu zékazky a rozhodnutie o plane zékazky,
e uskutoCnenie a vyhodnotenie zékazky v ramci riadenia portfélia zakaziek.
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Opis Cinnosti

Opis Cinnosti je strucny text, ktory spolu s identifikatorom Cinnosti odliSuje kazdu planovanu ¢innost
od ostatnych ¢innosti projektu. Opis Cinnosti zvy&ajne vyjadruje aspoi predmet ¢innosti a sposob (tech-
noldgiu) jej uskutoénenia. Spat

Opis produktu

Opis produktu je struény text, ktory spolu s Ciselnym kédom produktu odliSuje kazdy planovany pro-
dukt od ostatnych produktov projektu. Opis produktu zvy€ajne vyjadruje aspori ucel produktu, pozado-
vanu kvalitu a mnozstvo produktu a spdsob (technoldgiu) jeho zhotovenia. Spat

Opis vystupu projektu

Opis vystupu projektu je subor textov a Ciselnych kddov, ktory definuje Ucel, poZadovanu kvalitu a
mnoZzstvo vystupu projektu zvy¢ajne pomocou hierarchickej Struktury prac, hierarchickej Struktury pdo-
duktu a supisu préc. Spéat

Opomenuta polozka

Opomenuta polozka je polozka, ktora mala byt v supise prac, supise materialov alebo v zmluvnom
rozpoCte alebo o ktorej sa predpoklada, Ze nebude uskutoCnena alebo faktirovana. Méze byt pod-
netom pre zmenu projektu. Spat

Organizacia

Organizécia je hierarchicky alebo sietovo usporiadany systém [udi a prostriedkov, spojenych rozny-
mi vazbami a plniaci nejaky ucel prostrednictvom svojich vystupov. Vazbami mézu byt zaujmy, zmluvy,
informa¢né alebo finanéné toky a p. Vystupmi mézZu byt hmotné vyrobky, dusevné diela, sluzby alebo
ich kombinécie. Kazda organizacia pdsobi v nejakom prostredi. Organizacie sa €lenia na trvalé organi-
zacie alebo docasné organizacie (projekty) podfa vymedzenia obdobia, v ktorom maju plnit' svoj ucel.
Spat
Organizacia projektu

Organizacia projektu je doasna organizacia, zlozena z predstavitelov zU¢astnenych strén, ich infra-
Struktury a zaujmov, informacnych, finanénych, komunikacnych a zmluvnych vazieb. Jej ucelom je pri-
prava a uskutoCnenie projektu. Sucastou organizacie komplexného projektu byva riadiaci vybor projektu
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alebo riadiaca rada projektu a projektova kanceléria. Do¢asné organizacie vznikaju zdruzenim Casti a
¢innosti trvalych organizécii alebo fyzickych osob na dobu uréitu. Je to napr. zdruzenie podnikov, ktoré
chcu spoloéne uskuto¢nit nejaky projekt, presahujici moZnosti jednotlivych ¢lenov zdruZenia.

Typicku organizaciu projektu zobrazuje nasledovna schéma.

Zadavater
(garant) projektu
(IPMA A)

Z&stupcovia priamo Zastupcovia financujucich

zU&astnenych stran (IPMA C) \ organizacii
J Riadiaci vybor projektu v
- N
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zlé&astnenych stran (IPMA D) b dodéavatelov a
poskytovatelov sluzieb

ari j 6 Manazér vnatorného -
Kancelaria projektového '____’| Poradcovia

riadenia (IPMA B, IPMA D) |€ =~ projektu

x (IPMA C, alebo B)

/ AN

Manazéri podprojektov Manazéri vonkajsich Projektové
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1
1
1
1
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1
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1
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| Clenovia projektovych timov (IPMA D) | | Clenovia projektovych timov (IPMA D) |

— riadiaca pravomoc «----p metodicko - informaéna spolupraca
Miniméalne odporudéané stupne odbornej sposobilosti podPa SPS3: (IPMA D, IPMA C, IPMA B, IPMA A)

Organizacia projektu obyCajne zahfia aj hierarchicku Struktiru organizacie projektu a maticu zodpo-
vednosti, ktoré maju byt uvedené v plane riadenia projektu.

Organizacia komplexného projektu a multiprojektu méze byt zriadena aj ako Specialna projektova
firma.

Organizécia projektu je aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast 4.1.6 v SPS3. Vysvetluje sposobilost manazéra projektu efektivne organizovat a riadit vztahy
zucCastnenych stran projektu v sulade s jeho cielmi a obmedzeniami. Spat

Organizacné procesy

Organizacné procesy su procesy, potrebné tak pre zabezpeCenie Cinnosti, tovarov a sluzieb trvalej
organizacie (operativne riadenie trvalej organizacie), ako aj pre zabezpedenie jej rozvoja (strategické
riadenie trvalej organizacie). To plati tak pre ziskové, ako aj pre neziskové organizacie. Aby manazér
projektu konal pine ucelne aj hospodarne, musi prispésobit’ svoje riadenie projektu k organizaCnym
procesom trvalej organizécie, tvoriacim ¢ast’ mikroprostredia projektu.

A naopak, vedenie trvalej organizécie ovplyviiuje efektivnost projektov kladne alebo zéporne tym,
ako usporiada organiza¢né procesy. K organizaénym procesom tak operativneho, ako aj strategického
riadenia trvalej organizacie, ktoré Casto suvisia s jej vnutornymi projektami aj vonkajSimi projektami,
patria najmé (zoradené podla abecedy, nie podla vyznamu):
¢ financovanie a uctovnictvo,

e informécie a dokumentacia,
e obstaravanie a zmluvy,

e organiza¢né ucenie sa,

e riadenie fudskych zdrojov.

Poznamka: V anglictine ma slovo Business viacero vyznamov. U nas vnimame predovSetkym jeho
preklad ako: obchod, podnik, podnikanie. Ale v anglictine mé aj vyznam: zaleZitost, konanie, povinnost,
zamestnanie, niekoho vec a p. Podnikanim sa rozumie ,sustavna cinnost vykonavana samostatne pod-
nikatelom vo vlastnom mene a na vlastnu zodpovednost za ucelom dosiahnutia zisku®. Prekladat’ v tejto
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suvislosti Business ako podnikanie, ¢i dokonca len ako obchod nie je vhodné, pretozZe to vylucuje uplat-
nenie tohto prvku na riadenie projektov v neziskovych (nepodnikatelskych) organizaciach. To st napr.
organizacie verejnej a Statnej spravy, organizacie tretieho sektora, politické strany, cirkvi, verejné zdra-
votnicke zariadenia, atd. Ak prelozZite ,business processes” ako obchodné procesy, tak kde st potom
vyrobné, financné, vyskumné a iné procesy, prebiehajtice v kaZdej trvalej organizacii?

Organizacné procesy su aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvladnut prostredie
projektu, pozri Cast 4.3.6 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu riadit projekty, programy a
portfolia v sucinnosti s organizaCnymi procesmi trvalej organizécie obstarévatela projektu aj zhotovite-
lov vystupov projektu. Spat

Organizaéné ucenie sa

Organizacné uCenie sa je proces kolektivneho a systematického zberu, ukladania a vyuzivania pou-
¢eni z minulych projektov pre efektivnejSie riadenie buducich projektov projektovo vyspelej trvalej orga-
nizacie. Organizacné ucenie sa je doleZitou suCastou organizacnych procesov trvalej organizacie, ktora
chce byt konkurencieschopna v neustale sa meniacom prostredi. Ziskavanie pouceni zahfia tri kroky:
(1) spoznanie a identifikovanie uzitoCnej skusenosti; (2) vyhodnotenie a ulozenie ziskanych poznatkov a
(3) zdielanie pouceni ucastnikmi buducich projektov prostrednictvom ucinnych nastrojov. Poucenia
potom tvoria sucast poznatkovej zakladne organizacie, pristupnej vSetkym ¢lenom organizacie. V opac-
nom pripade odchadzaju ziskané poznatky a skusenosti s ich nositefom, ktory odchadza z organizacie.
Cielom organizacného ucenia sa je ziskat konkurencnu vyhodu trvalej organizécie efektivnejSim usku-
tocnovanim jej projektov. Priklady ukladanych a znovu vyuzivanych poznatkov zahfiaju:

e mnozstvo Casu, ktoré treba venovat na planovanie projektu,

e trvania Cinnosti, mnozstva prostriedkov a nakladov, ktoré treba venovat na uskutoCnenie jed-
notkového mnozstva urcitych typov Cinnosti, pracovnych balikov alebo projektov,

e Uroven podrobnosti planovania projektu,

e spdsoby rychleho zapracovania novych ¢lenov timu,

e spOsoby odstrafovania prekaZok, znizovania nakladov a urychfovania dodavok

o typy rizik a prileZitosti, vyskytujucich sa v projektoch trvalej organizécie,

e spOsoby riadenia rizik, a prilezitosti rozporov a poznatkovej zékladne organizécie.

Rizika, rozpory, zmluvné naroky a poucenia su z hladiska svojho predmetu rovnaké typy informacii,
ziskavanych v réznych ¢asoch a na roznej urovni podrobnosti.

ZavereCna sprava o projekte nestaci pre zistenie pouceni. Tato sprava sa vypracuva pre potreby ob-
staravatela projektu, hodnotenie pouceni sa robi pre zhotovitela vystupov projektu. Zavere€na sprava
konstatuje, ¢i sa vysledok projektu dosiahol efektivne, ale nehovori o pri¢inach nedostatoénej efektiv-
nosti, napr. 0 nevhodnom riadeni projektu a p.

Hodnotenie pouceni sa preto odporuca robit aj poCas uskutoCriovania projektu, napr. v ramci vybra-
nych milnikov projektu. V prvom rade to mozni vasnejSie zachytenie nedostatkov, ktorych nasledky sa
v neskorSich fazach projektu taZsie odstraruju. V druhom rade to prispieva k doslednej archivacii po-

vvvvv

sa zabudne na dolezité podrobnosti z jeho priebehu.

Poziadavka na déslednu priebeznu archivaciu pouceni vyvolava odpor proti ,zbyto¢nej byrokracii.
Na prekonanie tohto prirodzeného odporu musi vedenie organizacie subezne zabezpecit aj dosledné
zuzitkovanie pouceni.

Pri hodnoteni pouceni je potrebné pouZivat systémovy pristup, t.j. hodnotit vzajomné suvislosti jed-
notlivych problémov a €inov, rozliSovat priciny a nasledky. To sa lepSie dari v time s dobre zabezpece-
nou interdisciplinaritou jeho ¢lenov a s ,duchom spolo€enstva patrania“.

Aby sa poucenia dali vyuZivat, treba zo strany vedenia trvalej organizacie zabezpedit:

e porovnanie spustaného projektu s podobnymi projektami v poznatkovej zakladni a zdvodne-

nie, pre¢o sa dostupné poucenia pri novom projekte vyuziju alebo aj naopak, pre¢o sa nevyuzi-
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Ju,

e zaSkolenie Clenov projektového timu o obsahu poznatkovej zékladne a o spdsobe i povinnosti
jej vyuzivania,

e sledovanie spravneho vyuzivania vybranych pouceni pocas uskutocrovania projektu,

e zdbvodnovanie nevyuzitia vybranych pouceni poCas uskutoCfiovania projektu,

e tolerovanie neuspechu, ak nebol zavineny nedbalostou manazéra projektu alebo jeho timu,

e postihovanie nedbalosti vo vyuZivani dostupnych pouceni podla zasady trikrat a dost (prvy raz
zistit, preCo k zanedbaniu doslo, pri druhom rovnakom zanedbani udelit pisomnu vytku, spoje-
nu pripadne s hmotnou sankciou a pri tretom rovnakom zanedbani rozviazat pracovny pomer).

Stale je to vyhodné v porovnani s povolanim pyrotechnika alebo pilota, ktori sa moézu pomylit' iba
raz. Ziskavanie a vyuzivanie pouceni sa v praxi ¢asto vynechava. Dovodov je viacero, napriklad:

e nedostatok Casu kvoli zaCinaniu novych projektov,

e nevyuzivanie pouceni a z toho plynuci pocit zbytocnosti tohto ,byrokratického cvicenia®

e neochota priznat chyby,

e obava z potrestania za chyby,

e predstava, Ze ak bol projekt Uspesny, neplynu z neho ziadne poucenia a p.

Kriticnost' pristupu k rozboru poznatkov neznamena vyzvu na osobné napadanie, ale na nezaujaté
hladanie priCin problémov. Vyzva na kriticnost nie je ani vyzvou neuznat pravo na neuspech v tazkych
podmienkach projektu, ale vyzvou netolerovat chyby z nedbalosti. Pri skimani, ¢i iSlo o nasledok von-
kajSieho vplyvu bez mozZnosti manazéra projektu nejako mu zabranit' alebo o nasledok nedbanlivosti
ocenia obidve strany kvalitu archivacie dokumentacie projektu.

Uginné uplatnenie tejto zasady zavisi od vyspelosti socialnych spdsobilosti tak kritika, ako aj adresa-
ta kritiky. V tejto suvislosti su to najma (no nie len) tieto spdsobilosti (v zatvorkach su Cisla definicii tych-
to spdsobilosti v [SPS3]): angazovanost a motivécia (4.2.2), sebaovladanie (4.2.3), asertivita (4.2.4),
upokojovanie (4.2.5), otvorenost (4.2.6), orientacia na vysledky (4.2.8), uznavanie hodnét (4.2.14) a
etika (4.2.15). Spat.

Orientacia na vysledky

Orientacia na vysledky je prvok sociélnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast
4.2.8 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu podnietit’ projektovy tim a zicCastnené strany,
aby premenili ciele projektu do jeho konkrétnych vystupov s prihliadnutim na zmeny, odsuhlasené po-
Cas projektu. Takéto konanie manazeéra projektu silne podmieriuje uspech projektu. Spat

Otvaracie stretnutie

Otvaracie stretnutie projektového timu je na rozdiel od Uvodnej porady zvyCajne neformalna porada
zadavatela a manazéra projektu (ak je uZz vymenovany) s predstavitefmi zUc¢astnenych stran o ich cie-
loch a poZiadavkach na projekt. Robi sa na zaCiatku spustania projektu s ciefom zhmut a podfa moz-
nosti zosuladit okrem poziadaviek na projekt aj v tom ¢ase dostupné informacie o organizacii, obme-
dzeniach, rizikach a prilezitostiach projektu. Vysledkom otvaracej porady je predbezné zddvodnenie
projektu a zadanie integrovaného riadenia projektu ako podklady pre pripravu Uvodnej porady projekto-
vého timu. V jednoduchych projektoch sa otvaracie stretnutie zvyCajne spaja s uvodnou poradou do
jednej porady.

Dobré otvaracie stretnutie je prilezitost pre manazéra projektu a projektovy tim ukazat nadSenie pre
projekt a schopnost zohladiovat potreby zu€astnenych stran.

UZito€nym nastrojom pre otvéracie stretnutie je workshop. Odporucané metddy prace na otvaracom
stretnuti su moderovanie a brainstorming. Spat

Otvorenost’
Otvorenost je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.2.6 v
SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu presvedCit spolupracovnikov, Ze ich nazor je vitany,
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aby projekt mohol mat prospech z ich postrehov, navrhov, obav a tiez kritiky. Otvorenost je dolezita ako
spOsob ziskania prospechu z vedomosti a skusenosti inych. Vztahy v projektovom time preto musia byt
postavené na vzajomnej Ucte, dévere a spofahlivosti. Spat

Overenie

Overenie je subor pracovnych krokov, ktorymi na Ziadost obstaravatela skima Specializovany ove-
rovatel, ako dana praca, produkt alebo vystup projektu spifia odsihlasené poziadavky na projekt
a akceptacné kritéria. Overenie je suCast uznania prac a vystupov projektu. Overenie je aj dokument,
ktorym overovatel oznamuje vysledok overenia zadavatelovi. Spat

Overovatel

Overovatel je fyzicka alebo pravnicka osoba poverena zadavatelom projektu na overenie prace ale-
bo vystupu projektu alebo dokumentu. M6ze to byt osoba alebo organizacny Utvar z organizacie projek-
tu (napr. riadiaci vybor projektu) alebo nezavisly znalec.

Spat

Oznamenie o skonceni projektu

Oznamenie o skonCeni projektu je sucast zavereCnej spravy o projekte, ktorou informuje zadavatel
projektu vSetky zuCastnené strany, ze projekt bol ukonceny k urCitému datumu a preto mézu uvolnit
svoje [udské zdroje a prostriedky, viazané dovtedy na projekte, pre iné projekty alebo programy. Zaro-
ven informuje o termine splatnosti zavazkov, viazucich sa k projektu. Spat

P

Parametrické modelovanie

Parametrické modelovanie je metdda odhadu nakladov, spoCivajuca vo formulovani matematického
alebo formalno-logického vztahu nejakého druhu nakladu k roznym premennym veli¢inam - parametrom
— predmetu, ktorého néklad je potrebné odhadnut. To st napr. objem, rozmer, pocetnost, hustota a p.
Po dosadeni konkrétnych hodn6t tychto parametrov sa ziska vysledna hodnota odhadovaného nékladu.
Penazné toky projektu

Penazné toky projektu vyjadruju prijmy a vydavky penaznych prostriedkov a pefiaznych ekvivalentov
(cenin), ktoré sa uskutoCnili v suvislosti s projektom pocas uctovného obdobia. Pefazné toky projektu
sa zobrazuju v prehlade pefaznych tokov ako suctové Ciary a kumulativne Ciary prijmov a vydavkov
projektu alebo ich vyslednych suctov (Cisty pefiazny tok, t.j. suCet odpisov a zisku po zdaneni), ¢o je
sucast finan¢ného planu projektu.

Obstaravatel a zhotovitelia maju prirodzene odlidny pristup k riadeniu pefiaznych tokov projektu, pre-
toze kazdy mé zaujem drzat peniaze na svojom ucte ¢o najdlhSie. Suvisi to aj s riadenim zmluvnych
narokov, zmien a rozporov. Spat

Pevna cena

Pevna cena projektu je dohoda obstardvatela so zhotovitelmi diela o koneCnom obnose pefazi za
projekt, uskutoéneny podia supisu prac, tvoriaceho sucast zmluvy o dielo. Tento druh zmluvy urCuje
pevnu cenu za vopred dobre zndmy produkt. Zmluvy s pevnou cenou mdzu obsahovat aj odmeny za
dosiahnutie alebo prekroCenie vybranych cielov projektu, ako napriklad planované terminy. Prva vyho-
da pre obstaravatela je, ze pri dodrzani jeho poziadaviek na predmet projektu vie vopred, s akou ko-
neénou cenou mdze poditat pri hodnoteni efektivnosti projektu. Dalou vyhodou je, Ze zhotovitel je
zainteresovany na dodrzani trvania projektu, pretoZe pri jeho predlzovani mu klesa ziskovost jeho préac.
Nevyhodou pre obstaravatela je, Ze pri podpise zmluvy o dielo musi mat presne definovany predmet
projektu. To je nevyhodou pri vyskumno — vyvojovych projektoch alebo pri projektoch s velkou neistotou

prostredia, v ktorom sa projekt bude uskutoCfovat. Spat
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Plan komunikacie

Plan komunikacie je poddokument planu projektu, ktory uréuje, kto mé kedy, komu a akou formou
podat nejaku spravu. Tiez stanovuje, kto mdZe od koho kedy a akou formou si vyZiadat nejaku spravu.
Kvalitny plan komunikacie zahffia jednozna¢né odkazy na pléan riadenia projektu, na plan riadenia rizik
a prileZitosti projektu, jednoznaény formular pre ,Spravu o stave projektu” s jednotnym névodom na
vyplnenie vSetkymi zu€astnenymi stranami projektu. Spat

Plan Pudskych zdrojov a prostriedkov

Plan ludskych zdrojov a prostriedkov projektu je poddokument planu projektu, ktory urCuje profesie
a druhy ostatnych prostriedkov, ako aj ich mnoZstva, potrebné na uskutoCnenie vSetkych prac projektu
vo vSetkych obdobiach trvania projektu.

Planovanie udskych zdrojov a prostriedkov pouziva metody ako vyrovnévanie nérokov na prostried-
ky, rozvrhovanie prostriedkov a metédu kritického retazca. Spat

Plan odovzdania vystupov a overenia prinosov

Plan odovzdania vystupov a overenia prinosov projektu je zaékladny dokument riadenia projektu,
v ktorom manazér projektu urCuje v spolupréci s obstardvatelom (zadavatelom) postup odovzdania,
uznania a prevzatia prac a vystupov projektu a overenia prinosov projektu. Nadvazuje na aktualny supis
prac, akceptacné kritéria a na ¢asovy plan projektu. Jeho poddokumentom je ,Plan overovania dosiah-
nutych prinosov projektu® (11.3).Prevzatim prac a vystupov projektu prechadza zodpovednost za ich
prevadzku zo zhotovitela na obstaravatela. Spat

Plan overenia prinosov
Plan overenia prinosov projektu je poddokument planu odovzdania vystupov a overenia prinosov
projektu. Zahfia subor opatreni, potrebnych na zabezpecenie overenia, ¢i projekt priniesol pozadované
prinosy. Spat
Plan projektu
Plan projektu je zakladny dokument, v ktorom manazér projektu definuje (na rozdiel od planu riade-
nia_projektu) ucel projektu, ciele projektu a najvhodnejSiu kombinaciu ¢innosti a prostriedkov, potreb-
nych na dosiahnutie ciefov v predpokladanom prostredi projektu. Po schvéleni zadavatelom projektu je
ako porovnavacia zakladna zavaznym dokumentom pre vedenie projektu. Plan projektu je ucelena sus-
tava Ciastkovych planov (poddokumentov) pre vSetky skupiny Gloh manazéra projektu. Plan projektu
moze mat byt vypracovany ako suhrnny plan projektu alebo ako subor podrobnych planov viacerych
Ciastkovych projektov komplexného projektu (multiprojektu) alebo programu. Po schvaleni riadiacim
vyborom projektu sa stdva porovnavacou zakladnou pre uskutonenie a kontrolu projektu.
Plan projektu je vystupom planovania projektu a zahfiia tieto poddokumenty:
e identifikacia dokumentu,
e zhrnutie dokumentu,
e odvolavka na plén riadenia projekitu,
e plan riadenia predmetu, rozsahu a vystupov projektu vratane hierarchickej Struktury préac, supisu
prac a planu zavedenia produktu projektu,
e plan riadenia kvality projektu,
e plan riadenia fudskych zdrojov a prostriedkov,
e plan riadenia obstaravania a plan administracie zmiuv,
e Casovy plan projektu,
e plan riadenia nakladov a financovania projektu a rozpocet projektu,
e plan riadenia rizik a prilezitosti,
e plan komunikacie (vratane planu tvorby a prevadzky archivu projektu a plénu sledovania koreSpon-

dencie). Spat
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Plan riadenia fazy projektu
Plan riadenia fazy projektu je sucast plénu riadenia projektu, v ktorom manazér projektu opisuje cie-
le fazy projektu, jednotlivé Ulohy, ako aj ich terminy a osoby, zodpovedné za ich vykonanie. Spat

Plan riadenia nakladov a financovania projektu

Plan riadenia nakladov a financovania projektu je poddokument planu projektu, ktory urCuje:

e naklady projektu, potrebné na uskutocnenie vSetkych prac projektu vo vSetkych obdobiach tr-

vania projektu,

e penazné toky projektu v jednotlivych obdobiach trvania projektu a podfa potreby aj v ¢leneni

podla zdrojov financovania projektu.

Plan riadenia nakladov a financovania projektu je pracovny material manaZzéra projektu, ktory je pre
komplexné projekty vhodné vypracovat variantne podla zvazovanych variantov uskuto¢riovania projek-
tu. Variant, ktory sa stane sucastou schvalenej porovnavacej zakladne projektu je zavazny rozpodet
projektu.

Odporucéany proces planovania nakladov kalkulacnej jednice zahffia tieto kroky:

1. oboznamit sa s aktualnym opisom predmetu a rozsahu kalkulacnej jednice a s pripadnymi
uvazovanymi variantami spésobov jej zhotovenia,

2. vybrat vhodnu internt alebo ziskat vhodnu externd udajovu zakladiu nakladov (vhodna
Udajova zakladia je primerana k obsahu a podrobnosti opisu predmetu, rozsahu a vystupov
projektu, zahffia udaje o nékladoch na kalkulacné jednice, pre ktoré sa robi predbezny od-
had nakladov),

3. vybrat nastroje a metddy pre planovanie nakladov kalkulaCnej jednice,

4. odhadnut naklady pre kazdu polozku kalkulacnej jednice v kazdom variante opisu predmetu
projektu,

5. skontrolovat a sCitat predbezné naklady za celu kalkulacnu jednicu pre kazdy variant,

6. porovnat varianty a vybrat optimalny variant a zalozny variant.

Odporucané nastroje pre planovanie nékladov projektu su:

¢ interna Udajova zékladna nakladov,

o externd udajovéa zakladna nakladov (ak nejestvuje alebo nevyhovuije interné zékladna),

e softvér pre sumarizaciu nakladov (tabulka s pocitacovou podporou),

o softvér pre optimalizaciu planu nakladov projektu.

Odporucané metody pre odhadovanie nakladov kalkulacnej jednice su:

e metdda analogického odhadu,

e odborny odhad nakladov - expertné posudenie

e parametrické modelovanie,

¢ individualna kalkulacia,

e agregéacia nékladov.

Spat
Plan riadenia projektu

Plan riadenia projektu je zékladny dokument, v ktorom zadavatel projektu alebo manazér projektu
definuje (na rozdiel od planu projektu) ulohy a procesy riadenia spustania, planovania, uskutoCriovania
a kontroly i ukonovania projektu vratane marketingu projektu. PI&n riadenia projektu sa niekedy ozna-
Cuje aj ako prirucka pre riadenie projektu, manual projektu a p. Kvalita planu riadenia projektu je stupen
splnenia odsuhlasenych poziadaviek zucastnenych stran na vSetky Casti planu riadenia projektu. Sku-
to¢ny priebeh riadenia projektu opisuje sprava o riadeni projektu. Plan riadenia projektu, vyuZivajuci
podrobn mapu riadenia projektu vypracovanu formou tabulky s hypertextovymi odkazmi na jednotlivé
ulohy a kroky je v Prirucke pre profesionalne riadenie projektov.
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Plan riadenia rizik a prilezitosti

Plan riadenia rizik a prileZitosti je poddokument planu riadenia projektu a zahfia sbor opatreni na
zmiernenie rizik a subor opatreni na vyuZitie prilezitosti projektu. Jeho su¢astou méa byt aj plan riadenia
zmien, zmluvnych narokov a rozporov projektu. Spéat

Plan riadenia skupiny procesov

Plan riadenia skupiny procesov cyklu riadenia projektu je zakladny dokument, v ktorom manazér pro-
jektu opisuje ciele skupiny procesov riadenia projektu, jednotlivé procesy a Ulohy, ako aj ich terminy
a osoby, zodpovedné za ich vykonanie. Porovnaj: plén riadenia fazy projektu. Spat

Plan zavedenia produktu projektu

Plan zavedenia produktu projektu je suCastou plénu projektu a urCuje spésob pouZivania produktu,
zaSkolenie na jeho pouZivanie a spdsob prevadzky, udrzby a oprav produktu. Plan zavedenia produktu
projektu nadvazuje na plan odovzdania a prevzatia prac a vystupov projektu, pripadne méze byt jeho
sucastou. Spat

Planovaci balik

Planovaci balik je pracovny balik, ktory zahfia tie prace a vystupy, ktoré sa v ¢ase schvalovania da-
nej verzie hierarchickej Struktury préc nedaju eSte presnejSie opisat z hladiska ich predmetu, rozsahu a
vystupov, nakladov a trvania. Spat

Planovaci horizont
Planovaci horizont je obdobie, na ktoré sa pripravuje plan trvalej organizécie alebo plan vyuzivania
produktu projektu a p. Spat

Planovana hodnota
Planovana hodnota je synonymum pre rozpoctové naklady planovanych prac. Spat

Planovanie projektu

Planovanie projektu je druha skupina procesov cyklu riadenia projektu, nasledujica po spustani pro-
jektu. Ugelom planovania projektu je spresnit vychodiskové parametre projektu a zabezpetit véetky
informacie, potrebné pre uskutocnenie projektu a kontrolu projektu.

Zakladnym vstupom pre tito skupinu procesov je zadanie projektu, schvalené v rozhodovacom mil-
niku na konci spustania projektu. V rozhodovacom mifniku na konci planovania schvaluje zadavatel
projektu vybrany variant planu projektu ako porovnavaciu zakladiu projektu. Planovanie projektu pre-
bieha iterativnym spdsobom postupného spresiovania obsahu a vazieb jednotlivych Casti planu projek-
tu.

Pocas planovania projektu sa zvyCajne rozsiruje projektovy tim o Specialistov podla potrieb projektu.

Planovanie projektu je aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast 4.1.21 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu zabezpedit koordinovanu spolupracu
vSetkych Elenov projektového timu na priprave, aktualizécii a schvalovani plénu projektu. Spat

Planovanie riadenia rizik a prilezitosti projektu
Planovanie riadenia rizik a prileZitosti projektu je proces riadenia projektu, zahfiajuci tieto ulohy ma-
nazéra projektu:
o identifikacia rizik a prilezitosti,
e analyza rizik a prilezitosti,
e planovanie opatreni na zmiernenie rizik a opatreni na vyuZivanie prilezitosti projektu,
e uplatnenie opatreni na zmiernenie rizik a opatreni pre vyuZivanie prileZitosti projektu a
e kontrola u€innosti opatreni na zmiernenie rizik a opatreni pre vyuzivanie prilezitosti projektu.
Medzi tymito tlohami m6zu byt spatné vazby, vznikajuce opakovanim uz vykonanych uloh s novymi
poznatkami, ziskanymi z nadvaznych uloh. Vystupom planovania riadenia rizik a prileZitosti projektu je

96



plan riadenia rizik a prilezitosti projektu. Spat

Planovany ¢as udalosti

Planovany €as udalosti je €as, na ktory je udalost naplanovana (zaCiatok alebo koniec Cinnosti, pro-
jektu a p.). Planovany €as udalosti ma byt v rdmci intervalu medzi najskor moznym ¢asom a najneskoér
pripustnym ¢asom udalosti. Spat

PM BOK®
Pozri: Project Management Body of Knowledge. Spat

Pocitova logika

Pocitova logika je chapanie veci podfa viastnej skisenosti, okamzitych okolnosti a podfa vlastnych cie-
lov a zelani. Uplatiiovanie pocitovej logiky je jednym z dévodov, pre€o manazéri projektov ¢asto zlyha-
vaju v komunikacii, rieSeni problémov a rozhodovani. Nie vzdy sa rozhoduju racionalne, nie vzdy rozu-
meju tymi istymi slovami to isté, pretoze:

e najednu a tu istd vec sa mozno pozriet réznymi spdsobmi,

o [udia tazko udrZia v hlave dva pocity odrazu, preto

e prechod z jedného pocitu na druhy sa deje skokom, nebyva to postupny vyvoj,

e ak nam niekto ukaze inu perspektivu, odrazu sa ndm zda samozrejma a

o niekedy si potom tazko spomenieme, Ze sme veci videli inak.

Na prvy pohlad je pocitova logika protikladom k ,racionalnej logike®, ale pri hlbSom pohlade je zrejmé,
7e nejde o protiklady, ale o vzajomné dopifianie sa. Preto je vystizné zndme tvrdenie, Ze riadenie, a
teda aj riadenie projektov je nielen veda, ale aj umenie. Jedna ruka nemdze tlieskat. Vybranu metodiku
projektového riadenia je potrebné kombinovat s integrovanym chépanim projektu, s uplatiovanim dobre
rozvinutych technickych spdsobilosti a socialnych spdsobilosti a spdsobilosti zvladnut vplyvy prostredia
projektu.Spéat

Poddokument
Poddokument je ucelena a aj samostatne pouZitelna Cast' zékladného dokumentu. Poddokument sa
podla potreby dalej &leni na tabulky, stipce a riadky. Spat

Podmienené ¢asové planovanie

Podmienené Casové planovanie je druhy krok Casového planovania projektu, ktory zohladriuje zna-
me obmedzenia projektu. PouZiva metody: vyrovnavanie narokov na prostriedky, rozvrhovanie pro-
striedkov a metddu kritického retazca. Vysledkom podmieneného asového planovania projektu je
predbezny ¢asovy plan projektu.

Tymito postupmi sa prispdsobuju Casy zaciatkov a koncov €innosti, pripadne trvania innosti jednot-
livym obmedzeniam projektu. Spat

Podmienky pre projekt
Podmienky pre projekt su vSetky Cinitele, bez ktorych projekt nie je mozné uskutoCnit. To su napri-
klad potrebné prostriedky, zviadnutelné obmedzenia, splnené predpoklady a p. Spat

Podpora projektu

Podpora projektu je priprava a vysvetlovanie navodov pre pracu s nastrojmi projektového riadenia,
poradenstvo, zber a archivacia Udajov a ich spracuvanie do sprav o stave projektu. V projektovo orien-
tovanej organizacii poskytuje podporu projektu kanceléria projektového riadenia alebo projektova kan-

Podprojekt
Podprojekt je Cast multiprojektu. Spat

Polozka konfiguracie
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Polozka konfiguracie je ktorakolvek sucast konfiguracie projektu. Spat

Ponuka

Ponuka je zakladny dokument, v ktorom uchadzaC o zakazku opisuje predmet projektu a rozsah
prac, ktoré chce vykonat pre obstaravatela a podmienky vykonania tychto prac vratane ich ceny a pla-
tobnych podmienok. Spéat

Porada

Porada je spdsob komunikacie viacerych zucastnenych stran, hfadajucich rieSenie nejakého prob-
Iému alebo spolo¢né stanovisko k danej téme. Vysledkom je rozhodnutie o rieSeni alebo odloZenie roz-
hodnutia. Riadenie porady zahffia pripravu porady (vypracovanie a rozoslanie pozvanky na poradu s
uvedenim programu, trvania a miesta porady), vedenie porady a prace po skonceni porady (vypracova-
nie, rozoslanie a overenie spravnosti zapisu z porady). Pozri: otvaracie stretnutie a Uvodna porada. Spéat

Porovnavacia zakladna

Porovnavacia zakladia je riadiacim vyborom projektu formalizovane odsuhlasena verzia planu pro-
|ektu, viazana k danému Casu v ramci Zivotného cyklu projektu. PouZiva sa pre porovnavanie skutocné-
ho postupu projektu v ¢ase s planovanym postupom. ZvyCajne sa pouziva so spresfiujucim privlastkom,
ako je napr. porovnévacia zakladia nakladov, porovnévacia zakladia priebehu projektu v ¢ase atd.
Spat
Porovnavacia zakladina nakladov projektu

Porovnavacia zékladna nakladov projektu je zmluvny rozpoCet projektu, obsahujuci aj naklady na
opatrenia na zmiernovanie rizik a vyuzitie prilezitosti projektu a schvéleny zadavatelom projektu pre
porovnavanie skuto¢ného priebehu nakladov projektu s planovanym priebehom. Porovnavaciu zakladru
nakladov projektu tvori kumulativna Ciara rozpoc¢tovych nakladov planovanych préc. Voci tejto porovna-
vacej zakladni ma manazeér projektu vyhodnocovat vyvoj skutocnych nakladov vykonanych prac projek-
tu. Polozky rozpoCtu maju byt oCislované tak, aby umoznili jednoznacné meranie vykonnosti projektu
ako celku. Suctovanie nakladov ma byt mozné tak podla organizacnej Struktury (nakladovych stredisk),
ako aj podla prvkov predmetu projektu. Pri sCitavani nakladov nesmie djst k rozdelovaniu jedného
uctu nakladového strediska do viacerych organizacnych jednotiek alebo do viacerych prvkov predmetu
projektu. NajnizSou uroviiou scitavania nakladov z poloziek kalkulaného vzorca byva pracovny balik.

Porovnavacia zékladia projektu ma zahffiat len rozpoCty definitivnych a planovanych pracovnych
balikov a nerozpisané rozpoCty nékladovych stredisk a projektu. Nema zahfiat' rezervu manazéra pro-
jektu a rezervu obstaravatela projektu, pretoze tieto naklady nie s spojené s konkrétne definovanymi
pracami. Spat

Porovnavacia zakladna priebehu projektu v ¢ase

Porovnavacia zékladia ¢asového priebehu projektu je zakladny Casovy plan projektu a rozpocet pro-
jektu, upravené o opatrenia na zmierfovanie rizik a vyuzitie prileZitosti projektu a schvalené zadavate-
lom projektu pre porovnavanie skutoného priebehu projektu v ¢ase s planovanym priebehom. Jednotli-
vé poloZky rozpoCtu su priradené k Cinnostiam v ¢asovom plane projektu. Spat

Portfélio projektov a programov

Portfélio projektov a programov je subor projektov a programov trvalej organizacie, ktoré nemusia
organizacne a technologicky nadvazovat alebo sledovat jeden strategicky ciel trvalej organizacie. Jed-
notlivé Casti portfélia mozu sledovat rézne strategické alebo operativne ciele trvalej organizécie. Trvala
organizacia potrebuje udrziavat tak portfolio vnutornych projektov ako aj portfélio vonkajSich projektov.
Trvalé organizacie priebezne produkuju viaceré navrhy projektov, ktoré sa z finan¢nych a inych dévo-
dov nedaju vSetky uskutocnit. Preto je potrebné vybrat a zaradit’ do portfélia vnutornych projektov tie
navrhy projektov, ktoré organizacia planuje uskutocnit v najblizSej buducnosti. Podobne to plati pre
zaradovanie vonkajSich projektov do portfélia. Do jedného suboru su zhrnuté kvéli kontrole, koordin&cii
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a optimaliz&cii pridelenia prostriedkov v ramci jednej trvalej organizacie alebo jej Casti.

Stratégia
trvalej organizacie (TO)

Portfélio vnatornych projektov a programov trvalej organizacie

I I

Portfdlia projektov a programov Programy
Casti TO celej TO

|
|

A 4
Programy
¢asti TO

A 4 A 4 A 4 A 4

Projekty programov Projekty Projekty Projekty
€asti TO €asti TO programov TO celej TO

Manazér portfolia by mal mat overend odborni spdsobilost IPMA stuperi A® — Certifikovany riaditel
projektov a ovladat projektové, programové a portféliové riadenie.

Poznamka: pre struénost sa ¢asto pouziva namiesto presnejSieho, ale dlhSieho vyrazu ,portfdlio pro-
Jjektov a programov* skrateny vyraz ,portfélio”. Spat

Portféliova orientacia

Portfoliova orientacia je stav trvalej organizacie, ktora riadi svoje projekty a programy prostrednic-
tvom portfélia projektov a programov a pouziva pri tom profesionalne projektové riadenie. Portfoliova
orientacia mé spolu s programovou orientaciou a projektovou orientaciou priamy kladny vplyv na us-
pech projektov, programov a portfélia projektov trvalej organizacie.

Portféliova orientacia je aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvladnut prostredie
projektu, pozri Cast 4.3.3 v SPS3. Vysvetfuje spdsobilost manazéra portfélia riadit portfolio trvalej orga-
nizacie tak, aby pri maximalnom vyuzivani jej prostriedkov maximalizoval dosahovanie cielov organiza-
cie. Spat

Poslanie projektu
Poslanie projektu je struény opis dévodu, ucelu a obmedzeni projektu. Pripravuje ho navrhovatel
projektu prostrednictvom projektového zameru alebo zadavatel projektu v zadani projektu. Spat

Poslanie trvalej organizacie
Poslanie trvalej organizécie je misia trvalej organizacie. Spat

Posudenie zakazkovej prilezitosti

Posudenie zakazkovej prileZitosti je zakladny dokument, v ktorom zadévatel projektu definuje
v spolupraci s navrhovatelom projektu prileZitost' ziskat' zakazku z hladiska jej prinosnosti pre operativ-
ne riadenie trvalej organizécie. Vysledkom posudenia je rozhodnutie prihlasit alebo neprihlasit sa do
sutaZe o zakazku a poverenie manazéra zakazky. Spéat

Poucenie

Poucenie je skusenost, ziskana pri uskutoéiiovani projektov a programov, ktord méze poskytnut’ pri-
dand hodnotu k formulacii a uskutoéneniu buducich projektov a programov. Je to poznatok o probléme,
ktory sa vyskytol pocas projektu (programu) a o0 moznostiach, ako mu v budicnosti predist alebo ako ho
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rieSit. JedineCnost projektu (programu) neznamend, ze ,skusenost je nieco, o sa uz neda pouzit!*
JedineCnost projektu (programu) je v kombindcii jednotlivych vlastnosti, ale samotné jednotlivé viast-
nosti nie su jedineCné! Tie sa opakuju a prave z nich sa mozno poucit. Pou¢enia maju byt sucastou
kazdej spravy o stave projektu a zavereCnej spravy o projekte. PoucCenie opisuje pri¢inu problému, spo-
sob a vysledok jeho rieSenia a navrhy, ako predist vzniku problému pri podobnych projektoch v buduc-
nosti. PouCenia sa maju analyzovat a definovat aspon pri kazdom rozhodovacom milniku. Zachytavanie
pouceni az pocas ukoncovania projektu nestaci, pretoZze na mnohé poucenia sa zabudne alebo sa ne-
skoro zachytia moznosti rieSenia problému. Na ziskanie pouceni sa robi priebezné a zaverecné hodno-
tenie projektu. Skusenosti m6zu prospiet buducim projektom, len ak su identifikované ako podstata
uspechu projektu/neuspechu projektu a ak su potom zdielané prostrednictvom databazy poznatkov.
Zohladriovanie pouéeni pomaha znizovat omyly v odbornych odhadoch z dévodu ,planovaéského kla-
mu*. Predpokladom je, Ze poucenia su takto aj chapané ich buducimi pouZivatelmi, ¢o zase predpokla-
da ich kritické posudenie, organizacné ucenie sa a nie iba mechanické preberanie.

Ziskavanie pouceni je vhodné organizovat ako dobre naplanované a moderované stretnutie projek-
tového timu, aby neskizlo do vzajomného obvifiovania sa z nelispechov a chyb. Pre takéto stretnutie sa
odporuca pouzit vhodnu kombinaciu brainstormingu, writestormingu a naslednej klasifikacie ziskanych
pouceni podla typickych uloh manaZéra projektu.

Spat
Poverenie manazéra projektu

Poverenie manaZéra projektu je zékladny dokument, v ktorom obstaravatel' vnutorného projektu ale-
bo vonkajSieho projektu poveruje svojho zamestnanca riadenim projektu a definuje na jednej strane
ulohy, pravomoci a povinnosti manazéra projektu a prostriedky, ktoré ma k dispozicii. Na druhej strane
poverenie manazéra projektu definuje spdsob jeho odmeriovania za dobré riadenie projektu.
K menovaniu méze dojst v niektorej z nasledovnych situacii:

1. projekt je v Stadiu pripravy jeho zaradenia do portfélia trvalej organizacie,

2. projekt bol zaradeny do portfélia trvalej organizacie, ete nebol menovany jeho manazér,

3. projekt je v niektorom $tadiu rozpracovania, jeho riadenie sa prebera od predchodcu.
Kazda z tychto situacii sa eSte meni podla toho, ¢i ide o vnutorny alebo vonkajsi projekt. Spat

Povolanie manazér projektov a programov

Povolanie manaZér projektov a programov je pracovné uplatnenie, ktoré zodpoveda poZiadavkam
zamestnavatelov na manazérov projektov, manazérov programov, manazérov portfolii a ¢lenov projek-
tovych timov a zodpovedéa aj konkrétnemu uc¢ebnému alebo Studijnemu odboru pre vyucbu projektove-
ho riadenia.

Povolanie zastreSuje typové pozicie, ktoré blizSie Specifikuju charakteristické znaky prislusného po-
volania: Clen projektového timu, manazér projektov, manazér komplexnych projektov a riaditel projek-
tov. Pozri ISTP. Spat

Pozadie projektu
Pozadie projektu je opis dévodov a procesu vzniku projektu a zakladnych udajov o podobnych pro-
jektoch v minulosti. Spat

Poznatkova zakladia

Poznatkova zakladna je systém poznatkov, potrebnych pre Uspe$né fungovanie trvalej organizacie.
Zahfia charakteristiky projektov, relevantné predpisy a poucenia z minulych projektov organizacie. Po-
znatky v tejto zakladni maju byt oznacené nielen podla nézvov projektov, ale predovSetkym podla typov
ziskanych pouceni. Ak napr. manazér projektu hfada poucenia ohladne urovania trvani innosti projek-
tu, potrebuje mat moznost vyhladat poucenia podla hesla trvanie €innosti a p. Pozri organizaéné uce-

Pozvanka na poradu
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Pozvanka na poradu je zékladny dokument, ktorym zvolavatel porady definuje ucel, program, podklady,
Cas a miesto porady. Takato pozvanka je pouzitefnd najma pre:

1. otvaracie stretnutie projektového timu,

2. uvodnu poradu projektoveho timu k projektu alebo ku skupine procesov, Ci ku kontrolnému

milniku projektu,

3. zavereCnu poradu projektového timu k projektu alebo ku skupine procesov.

Pozadovany vykonovy index
Pozadovany vykonovy index (PVIk) ku diiu kontroly ,k“ je podiel zostavajuceho objemu rozpoétovych

nakladov vykonanych prac k zostavajucemu objemu nakladov a uréuje vykonnost projektu pre zostava-
juce obdobie, potrebnu na dodrzanie celkového rozpocCtu. Ak je PVIk > 1, je potrebné primerane zvysit
vykonnost' projektu pre zostavajuce obdobie. Ak je IPVk < 1, vykonnost projektu pre zostavajuce obdo-
bie je mozné zniZit. Spat

Poziadavky na projekt

Poziadavky na projekt su poZiadavky zucastnenych stran na ucel, ciele projektu a kvalitu projektu,
na sposob a vykonnost uskutoCnenia projektu a na dodrzanie obmedzeni projektu. Poziadavky jednotli-
vych zucastnenych stran mozu byt protireCivé. Z poZiadaviek na projekt sa postupne vypracuva hierar-
chicka Struktura cielov projektu, zahfiiajuca okrem ucelu projektu aj meratefné ciele projektu, pozri lo-
gicky rémec. Spat

Poziadavky na projekt a ciele projektu

Poziadavky na projekt a ciele projektu su prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové
riadenie, pozri ¢ast 4.1.3 v SPS3. Prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu riadit' uréovanie a
hodnotenie poziadaviek zucastnenych stran, vytyCovat a dosahovat ciele, ako aj urCovat stratégie,
obmedzenia a predpoklady projektu. Spat

Poziadavky obstaravatefa na kvalitu
Poziadavky obstaravatela na kvalitu su sucastou poZiadaviek na projekt. Spat

Praca

Praca* je fyzické a duSevné Usilie jednotlivca alebo projektového timu, vynaloZené za suvislé obdo-
bie na vytvorenie nejakého vystupu projektu. Vyjadrenim prace v hierarchickej Strukture préc je zakaz-
ka, pracovny balik, ktory sa moze Clenit na Cinnosti a pracovné kroky.

Mnozstvo vynaloZenej prace sa meria sucinom jej trvania a poctu pracujicich oséb. Mernou jednot-
kou mnozstva prace je potom napr. ¢lovekoden, ¢lovekomesiac a p.

Mnozstvo prace, potrebnej na dosiahnutie urciteho ciela zavisi od troch skupin Cinitefov. Prvu skupi-
nu tvoria vSeobecné spdsobilosti, odborné vedomosti a odborné zrucnosti pracovnikov. Druhd skupinu
Cinitelov tvoria pouZité metddy a nastroje, organizacia prace a vybavenie pracovnymi prostriedkami.
Tretiu skupinu Cinitefov tvori pracovné prostredie. Pozri aj: pracnost. Spat

Pracnost’

Pracnost je mnozstvo [udskej préce, potrebnej na vytvorenie jednej mernej jednotky nejakého vystu-
pu projektu. Meria sa v ¢lovekodrioch, ¢lovekomesiacoch a p. alebo v pefiaznych jednotkach (mzdovych
nakladoch a p.). Spat

Pracovnici
Pracovnici su [udia pracujuci na projekte ako zdroj ich prace (prostriedok, vzdy potrebny na usku-
toCnenie projektu).

* Na rozdiel od definicii prace vo fyzike alebo v ekonémii tu ide samozrejme o definiciu v stvislosti s riadenim

a uskuto¢iiovanim projektov.
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Poznamka: neodporucame pouZivat v tomto zmysle pojem ,[udské zdroje®, pretoZe ak je potrebné
odlisit zdroj (pdvod) pracovnikov (napr.: vlastni pracovnici, pracovnici z agentury, zahraniéni pracovnici
a p.), vedie to k neprirodzenej slovnej kombinacii ,zdroj ludského zdroja“.

Pracovny balik
Pracovny balik je o€islovana, odovzdatelna a zuctovatelna polozka na najniz8ej rozliSovacej drovni

hierarchickej Struktury prac. Pracovny balik mozno dalej v rdmci Casového plédnovania €lenit na €innosti.
Pracovny balik je potrebné opisat tak, ze:

1. je jednoznacne obsahovo odlideny od inych pracovnych balikov (neprelina sa s obsahom inych
pracovnych balikov),

2. ma jedinu mernu jednotku mnozstva vystupu alebo prace,

3. zodpoveda zar jedina organizacna jednotka z organizacie projektu (nakladové stredisko, externy
dodavatel alebo zhotovitel),

4. ma planovany Cas zaciatku a ¢as ukoncCenia prislusnej prace alebo odovzdania prislusného vystu-
pu,

5. ma priradeny rozpoCtovy naklad,

6. jeho rozpoCet sa nesmie pouZit pre iny pracovny alebo planovaci balik bez schvélenia riadiacim
vyborom projektu.

Pracovny dennik
Pracovny dennik je neformalny dokument, do ktorého si zapisuje manaZzér projektu a ¢lenovia pro-

jektového timu uskutoénené prace a podmienky, za akych boli vykonané. Zapisuju sa sem aj dolezité

udalosti, rozhovory, porady, prijaté rozhodnutia a ulohy vratane neplanovanych udalosti (stochasticka

udalost), ktoré nastali a vyzaduju si rieSenie. Pracovny dennik mdze posluzit aj ako pracovny vykaz.

Pracovny dennik je jednym z podkladov pre vedenie projektového dennika. Spat

Pravdepodobna udalost
Pravdepodobna udalost: pozri stochasticka udalost. Spat

Pravdepodobnost’ vyskytu udalosti

Pravdepodobnost vyskytu stochasticke] udalosti je Ciselnym vyjadrenim moznosti jej vyskytu. UrCi sa
ako podiel poctu vyskytov urcitej udalosti z celkového poctu situacii, v ktorych sa predmetna udalost
mdZze vyskytnat. Spat

Pravidelna kontrola
Pravidelna kontrola projektu sa na rozdiel od prileZitostnej kontroly robi vo vopred planovanom case
(napr. ku koncu tyzdia, mesiaca, Stvrtroka, roka a p.). Spat

Pravne zalezitosti

Pravne zaleZitosti su tie Casti projektu, na ktoré sa vztahuju zakony a iné pravne zavazné normy. To
su najmé obchodné pravo, pracovné pravo, trestné pravo, Uzemné a stavebné pravo, legislativa o Zi-
votnom prostredi, autorsky zakon, legislativa o poistovani, povinnost ziskat povolenia alebo chranit
déverné udaje, atd. Manazér projektu mé mat také pravne povedomie, aby rozpoznal situacie, vyzadu-
juce si pravnicku radu, aby zabranil moznym nepriaznivym pravnym dopadom na uspech projektu.

Pravne zaleZitosti su aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvladnut prostredie pro-
Jektu, pozri Cast 4.3.11 v SPS3. Vlysvetluje spdsobilost manazéra projektu zohladnit vplyv legislativy na
projekty, programy a portfélia, ktoré riadi. Spat

Pravomoc
Pravomoc (kompetencia) je pravo zverejnit nejaky text, pravo overovat, pravo vykonat urcitu kvalifi-
kovanu pracu (napr. ako autorizovany stavebny inzinier) alebo pravo rozhodovat, napr. o prideleni fud-
skych zdrojov a prostriedkov, 0 zmene projektu, o prijati alebo zruSeni zmluvy a p. Jednotlivi Clenovia
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projektového timu maju svoje pravomoci a zodpovednosti uréené v matici zodpovednosti. Porovnaj:
spOsobilost. Spat

Predbezny ¢asovy plan projektu
Predbezny Casovy plan projektu je vychodiskovy ¢asovy plan projektu, upraveny o dopady obme-
dzeni projektu. Je vysledkom podmieneného ¢asoveho planovania. Spat

Predchadzajuca ¢innost’
Predchadzajuca Cinnost je kazda Cinnost, ktora musi byt ukonCena skér, ako mdze zacat' ktorakol-
vek nadvazna Cinnost. Spat.

Pred¢asné ukonéovanie projektu

PredCasné ukoncovanie projektu je ukonCovanie projektu prv, ako sa spinili vSetky jeho ciele, preto-
Ze prostriedky na projekte treba uvolnit pre délezitejSi projekt, alebo pretoZe uz nie ja aktualny ucel
projektu, alebo sa stal nepriechodnym kvéli zmenam v prostredi projektu. Manazér projektu méze pre-
Casne ukonCit' projekt len so suhlasom riadiaceho vyboru projektu. Manazér projektu ma urobit' vSetko
pre to, aby dla moznosti uchoval uz vytvorené hodnoty a minimalizoval straty z pred¢asného ukoncenia
projektu. Spat

Predmet projektu

Predmet projektu je mnoZina vSetkych vystupov (nielen kone¢nych vystupov), prac a prostriedkov,
potrebnych na vytvorenie alebo na overenie produktu projektu. Predmetom projektu teda nie je iba sa-
motny produkt projektu. Predmet projektu opisuju hierarchicka Struktura prac a hierarchickd Strukura
produktu. Z technického hladiska mdze byt predmetom projektu:

e projektova dokumentacia pripravovaného diela,

e samotné dielo,

e prevadzka, udrzba, opravy a rekonstrukcia diela,

e zmena vlastnictva diela (nakup, prenajom a predaj),

alebo rézne kombinacie tychto moznosti, ako napriklad:

e tradi¢né zhotovenie projektovej dokumentacie a na jej zaklade zhotovenie diela (design-bid-
build, DBB),

e zhotovenie, vlastnenie a prevadzkovanie diela (build-own-operate, BOO),

o zhotovenie, vlastnenie a prevadzkovanie diela na naklady zhotovitela po ur€itd dobu a napokon
prevod do vlastnictva obstaravatela (build-own-operate-transfer, BOOT),

e zhotovenie projektovej dokumentécie a potom aj diela, vlastnenie a prevadzkovanie diela na na-
klady zhotovitela po ur€iti dobu a napokon prevod do vlastnictva obstaravatela (design-build-
own-operate-transfer, DBOOT,

e prenajom, rozvoj diela a jeho prevadzkovanie (lease-develop-operate, LDO),

atd.

Tieto kombinacie sa mozu rozSirovat podia zvoleného dodavatelského systému a podfa spdsobu fi-
nancovania projektu. Ak je obstardvatelom projektu verejna organizacia a zhotoviteflom organizacia zo
sukromného sektora, vznikd kombinovany spdsob obstarania a financovania projektu partnerstvom
verejnej a sikromnej organizacie (public-private partnership, PPP).

Predmet projektu vymedzuje projekt voci jeho prostrediu tak, Ze ur€uje, ¢o do projektu patri a ¢o uz
do neho nepatri. Nejasny predmet projektu je Castou pri¢inou, Ze sa projekt vymkne z kontroly a skonci
neuspesne. Pozri aj rozsah projektu.

Poznamka: anglicky vyraz ,scope” sa Casto preklada do slovenciny ako ,rozsah®, pripadne sa vobec

13 11

nepreklada. ,Scope” vdak znaci aj ,rozhlad (duSevny)*, ,moznosti®, ,pole (pdsobenia)’, ,sféra (pbsobe-

nia)*, ,oblast”, ,ramec*, ,rozsah platnosti®, atd. V spojeni s inymi slovami je to napr.: Scope of contract
= vymedzenie zmluvy, scope of application = predmet upravy, scope of activity = ramec cinnosti. Slo-
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vensky obchodny zakonnik pouziva najmé v spojeni s pojmom zmluva o dielo slovné spojenie ,predmet
zmluvy®. Podla zakona o verejnom obstaravani ,zékazka ... je zmluva ...., ktorej predmetom je dodanie
tovaru, uskutocnenie .... prac alebo poskytnutie sluzby.”

Preto povazujeme za najvystiznejsi preklad pojmu ,project scope” do slovenciny spojenie ,predmet a
rozsah projektu®. To umozriuje vyhradit pojem ,rozsah” pre vyjadrenie velkosti niecoho (teda aj predme-
tu projektu). Napriklad: predmetom projektu méZe byt vystavba domu. Rozsahom tohto predmetu méze
byt maly alebo velky dom.

Nejasny predmet projektu je nedostatoéne definovany, dokumentovany a meratelny predmet projek-
tu.

Poznamka: V anglickej aj slovenskej odbornej literattre o projektovom riadeni sa slova produkt, pra-
ca, vystup, vysledok, dopad (product, work, output, deliverable, outcome) pouZivaju v réznych vyz-
namoch a aj sa rozne prekladaju. V tomto slovniku pripisujeme tymto pojmov preto vzdy len jeden z
moznych vyznamov a pre vyjadrenie ich suvislosti pouZivame nasledovnu schému:

Spat.

Predmet, rozsah a vystupy projektu

Predmet, rozsah a vystupy projektu su aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové
riadenie, pozri ¢ast 4.1.10 v SPS3. Prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu definovat v sucin-
nosti so zuCastnenymi stranami, ¢o je predmetom projektu a zabezpecit jeho uskutoCnenie. Spat.

Predpoklad

Predpoklad je odhad, alebo hypotéza o moznom buducom stave, alebo vyvoji nejakého Cinitela v
prostredi projektu, ktory vplyva s uritou pravdepodobnostou na uspech projektu. Predpoklad je na
rozdiel od obmedzenia spojeny s neistotou a preto obsahuje urcity stupen rizika alebo prilezitosti.

Predpoklady su to, v o dufame, Ze sa stane, alebo nestane a fakty su to, o objektivne pozname.
Predpoklady sa zvyCajne opisuju kladne. Ale tak fakty, ako aj predpoklady su o vonkajSich Cinitefoch,
ktoré mozu ovplyvnit Uspech projektu nielen kladne, ale aj zaporne, ale manazér projektu neméze ich
vyskyt ani pdsobenie priamo ovplyvnit. Priklad predpokladu: ,Prostriedky budu k dispozicii podfa potre-
by“. (Nepotvrdené zadavatelom projektu!). Spat.

Predpokladané trvanie projektu

Predpokladané trvanie projektu je odhad trvania projektu so zohfadnenim vyvoja ku diu kontroly ,k*
v zavislosti od prijatych predpokladov. Ukazovatel méze pre overenie jeho spravnosti vypocitat okrem
manazéra projektu pre porovnanie aj nezavisly externy auditor. Spat

Predpokladany celkovy rozpocet projektu
Predpokladany celkovy rozpocCet projektu je odhad celkového rozpoétu projektu po jeho skonéeni
v Case , T so zohladnenim vyvoja projektu ku diu kontroly ,k“. Spat

Predpokladany celkovy rozpocet na dokonéenie projektu

Odhad nakladov do skoncenia projektu od terminu kontroly je sucet aktualizovanych rozpoctovych
nakladov pldnovanych prac, potrebnych na dokoncenie projektu od terminu kontroly. Pojem z metddy
ziskanej hodnoty. Spéat

Prémia prilezitosti

Prémia prileZitosti je (RZ,) je sucet oCakavanych hodnét (OH) dopadov (Dy) zvazovanych vzajomne
nezavislych prilezitosti (r) pre dany variant (v) uskutonenia projektu (za predpokladu, ze su vzajomne
nezavislé a mozu sa vyskytnut vietky).

r=R

RZ, = X OH,.
r=1
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Prenos rizika
Prenos rizika je dohoda medzi zu¢astnenymi stranami o preneseni dopadov rizika projektu na tretiu
stranu (napr. na poistovaciu spolo¢nost a p.). Je to stcast pasivnej stratégie zmierfiovania rizika. Spat.

Prevadzkové naklady

Prevadzkové naklady su naklady, potrebné na samotné uskutocnenie projektu. MéZu sa €lenit podia
réznych tzv. kalkulacnych vzorcov, napr. na priame naklady, nepriame naklady a zisk. Priame naklady
su tie néklady, ktoré sa daju priamo priradit k prislusnej polozke hierarchicke] Struktury préc. Vyska
priamych nakladov je priamo umerna objemu prislusnej polozky hierarchickej Struktury préc. Priame
naklady sa dalej ¢lenia na:

e naklady na priamy material (H),

e naklady na priame mzdy (M),

e naklady na prevadzku strojov a zariadeni (S),

e ostatné priame naklady - najma naklady na subdodavky prac a sluzieb (OPN).

Nepriame (rézijné) naklady a prirazky na riziko a zisk zhotovitela sa daju priradit len k projektu ako
celku (vyrobna rézia) alebo k trvalej organizacii zhotovitela (spravna rézia) a na jednotlivé polozky planu
nakladov sa rozpocitavaju podla urcitych percentualnych klucov. Nepriame naklady sa dalej Clenia na:

e naklady na réziu vyrobnu (RV),
e naklady na réZiu spravnu (RS),
e odbytové néklady (ON),
Nepriame naklady projektu zahfhaju aj :
e prirazku na riziko zhotovitela (Ri).
e prirdZku na zisk zhotovitefa (Z),
e dan z pridanej hodnoty (DPH).
Zakladne pre vypocet nepriamych nékladov sa mozu Clenit napriklad na:
e naklady na priamy materiél,
e priame spracovacie naklady, t.j. suCet nékladov na priame mzdy, nékladov na prevadzku strojov
a zariadeni a ostatnych priamych nakladov vratane subdodavok,
e hrubé rozpatie, t.j. suCet spravnej réZie, vyrobnej réZie, rizikovej prirazky a zisku.

Viyrobna rézia sa méZe vypocitat sic¢inom percentualnej sadzby na vyrobnu réZiu a priamych spra-
covacich nékladov. Do zakladu pre vypocCet vyrobnej réZie sa u materialovo naro¢nych produktov neod-
poruca zapocitat naklady na priamy material, pretoze volba réznych cien materialov méze vyznamne
skreslit vyrobnu réZiu, pretoZe ta suvisi predovsetkym s pracovnikmi, strojmi a subdodavatelmi.

Sprévna rézia sa moze vypocitat' sucinom percentualnej sadzby na spravnu réZiu a vyrobnych na-
kladov. Vyrobné naklady su sucet priamych spracovacich nakladov a vyrobnej rézie.

Prirazka na riziko sa zvyCajne zahffia do spravnej rézie, ale u zvlast rizikovych prac sa moze stano-
vit individuélne (pozri: rizikova zraZka).

Zisk sa mdze vypocitat sucinom percentualnej sadzby na zisk a spracovacich nakladov. Spracova-
cie naklady su suctom priamych spracovacich nakladov s vyrobnou a spravnou réZiou a prirdzky na
riziko. Spat

Prevzatie prac a vystupov

Prevzatie prac a vystupov je formalizovany proces, v ktorom obstaravatel prebera majetkové prava k
vystupom projektu od zhotovitela. Prevzatie prac a vystupov nadvazuje na odovzdanie prac a vystupov
a na uznanie prac a vystupov. Spat

Priami zhotovitelia

Priami zhotovitelia je dodavatelsky systém, ktory tvori sustava:

e mandatnej zmluvy a zmluvy o dielo obstarévatela s generalnym zhotovitelom projektovej dokumen-
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tacie a
zmlav o dielo obstaravatela s kazdym zhotovitelom urcitej Casti diela alebo podfa etap projektu a p.)
Je to klasicky a stale Casto pouzivany dodavatelsky systém. Obstaravatel si ponechava riadenie

vSetkych zmluvnych vztahov i celého rozpoctu a objednéva:

. zvyCajne mandatnou zmluvou od generalneho zhotovitela projektovej dokumentacie, pripadne firmy
pre inZiniersku ¢innost predprojektovu a projektovu pripravu (zmluvy o dielo), pripadne aj inZinier-
ske Cinnosti,

. od zhotovitelov zhotovenie jednotlivych asti produktu projektu zmluvami o dielo.

Systém priamych zhotovitelov umozriuje obstaravatelovi:

. vyberat kaZzdého zhotovitela zvlast,

. kazdého zhotovitela zvIast priamo ovplyviiovat ustanoveniami prislusnych zmldv a kontrolou ich
plnenia,

. Uplne vyuZit cenovu sutaz zhotovitelov,

. vyuzivat rdznorodost zaujmov jednotlivych zi¢astnenych stran na ich vzajomnu kontrolu a

. zverit komplexné inZinierske a manazérske Cinnosti generalnemu zhotovitelovi projektovej doku-
mentacie, ktory zodpoveda aj za autorsky dozor a ma vyhodu podrobnej odbornej znalosti predmetu
projektu,

. rozloZit rizika projektu na viacerych ucastnikov.

V systéme priamych zhotovitelov su s rastom zlozitosti projektov pre obstaravatela spojené:

. velka précnost riadenia zmluvného zabezpecenia projektu,

. problémy pri koordin&cii prelinajucich sa faz projektu,

. problémy s dodrzanim predpokladaného cenového limitu (s kazdy priamym zhotovitefom sa uzatva-
ra samostatna zmluva o dielo a celkovy sucet dohodnutych cien je znamy aZ po uzavreti kontraktu s
poslednym zhotovitelom,

. potreba vediet posudit spolahlivost vSetkych ucastnikov z odborného i obchodno - etického hladi-
ska,

. niekedy nedostato¢na SirSia odborna spésobilost zhotovitela projektovej dokumentacie na vykon
komplexnych inzinierskych a manazérskych €innosti,

. potreba rozhodovat v rozporoch medzi zhotovitelmi projektovej dokumentécie a zhotovitelmi diela.
Spat

Pri¢lenenie projektu

PriClenenie (v¢lenenie) projektu je spdsob ukonéenia projektu priclenenim Cinnosti projektu a projek-

tového timu k trvalej organizacii tak, Ze zakazka na projekt stale jestvuje, ale projekt uz nie je organi-

zacne a hospodarsky od¢leneny od pdsobenia trvalej organizacie. Spat.

Pricina rizika alebo prilezitosti

Pri¢ina rizika (zdroj rizika) projektu st najma Cinitele neuspechu projektu alebo neuspechu riadenia

projektu:

e vplyvy z prostredia projekiu,

e  ktorakolvek zo zU€astnenych stran (napr. obstaravatel projektu mé nejasné predstavy o Ucele
projektu, zhotovitel zlyha technologicky alebo finanéne),

e Zle zostavena zmluva o uskutoneni projektu,

e nedocenenie obmedzeni projektu,

e nedokonalé riadenie materského portfélia projektov alebo programu (t.j. portfélia alebo progra-
mu, do ktorého projekt patri).

Dal$imi prvotnymi pricinami rizika projektu st aj nevyuzité Cinitele Uspechu projektu:

¢ nedostatoéna dohoda zu&astnenych stran o riadeni zmien v projekte,

e nedostatocna podpora projektu vedenim trvalej organizacie,
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e ekonomicka, finan¢na, technologicka a ekologicko - socialna nepriechodnost projektu,
e nedostatocna odborna spdsobilost a motivacia manazéra projektu a kapacitne poddimenzovany
projektovy tim,
e nedostatocna projektova orientacia trvalej organizacie.
Prvotnymi pric¢inami prileZitosti projektu su dobre vyuzité Cinitele uspechu projektu a v€as odstrane-
né priciny neuspechu projektu. Spat.

Pridana hodnota

Pridana hodnota je z uctovného hfadiska sucet vSetkych nékladov a zisku, zmenseny o vyrobnu
spotrebu.

Vlyrobna spotreba je hodnotové vyjadrenie vstupov, ziskanych od inych podnikov. To je spotreba
materialu, energii a neskladovatelnych dodavok a sluZieb, potrebnych na vlastné vyrobné a obchodné
vykony podniku. Pridana hodnota zahffia néklady na mzdy a na socialne zabezpecenie zamestnancov,
financné naklady, néklady na odpisy dihodobého majetku, zisk pred zdanenim a dan z pridanej hodno-
ty. Pridana hodnota tvori iba Cast ziskanej hodnoty. Nemylit si preto pridanu hodnotu so ziskanou hod-
notou!

V SirSom slova zmysle je pridana hodnota prinosom, ziskanym k vstupom do projektu uskutonenim
projektu. Spat

Pridelenie prostriedkov
Pridelenie prostriedkov je proces urCenia typu a mnozstva prostriedkov, potrebnych na vykonanie
nejakej Cinnosti projektu. Spat.

Priebezny vystup
Priebezny (vnutorny) vystup projektu je produkt, potrebny na vytvorenie dalSieho vystupu v ramci
projektu. Porovnaj: koneCny vystup. Spat

Priemerné roéné naklady zivotného cyklu produktu
Priemerné ro¢né naklady zZivotného cyklu produktu st nékladové kritérium efektivnosti a vyjadruju
rocny priemer nakladov Zivotného cyklu.

Skratka: @NZC, Merna jednotka = EUR

Opis: Sucasnéa hodnota nakladov Zivotného cyklu, prepo€itana na ro€ny hodnotovy ekvivalent
skumaného obdobia.

Vzorec: ] =T
@NZC, = (X NZC, . (1+u/100)") . (u/100 (1+uy/100)") / ((1+ uy/100)" -1)
t=

¢o je to isté, ako:
@NZC, = SH NZC,. (u/100 (1+u/100)") / (1+ u/100)" -1)
Podra tohoto kritéria je najvyhodnejsi variant ,,v*, pre ktory & NZC, = MIN!

Symboly:
@ NZC, = priemerné roéné naklady Zivotného cyklu, pre variantv =1, ..., V.
\% = pocet posudzovanych variantov projektu
t = 1,2,...,T (t = poradové islo roka v ramci celého zivotného cyklu)
T = dizka skimaného obdobia (Zivotného cyklu) v podte rokov,
Uy = urokova miera v % p.a. v roku t (v jednotlivych rokoch t méze byt rézna, ale pre

vSetky posudzované varianty v tomto roku je rovnaka, treba zvlast' urcit, &i je nomi-
nélna u;, alebo realna u,)

NZC. naklady Zivotného cyklu, pripadajlice na jeden rok t pre variantv =1, ..., V.

Poznamky:

¢ vhodné ak sa déraz kladie na naklady, nie na zisky, ¢i iné prinosy
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o finanCne nemeratelné prinosy a straty musia byt rovnaké pre posudzované varianty alebo ich
treba zohladnit inym spésobom

e hodnota @ NZC, pre dva alebo viaceré nezlG&itelné varianty sa pouZiva na porovnanie variantov
s nerovnakym skimanym obdobim alebo pri hfadani optimalnej doby ekonomickej zivotnosti.
Spat
Prijatelné riziko
Prijatelné riziko je riziko projektu so zanedbatelnymi dopadmi na ciele projektu alebo na uspech pro-
jektu. Prijatelnost rizika je vhodné urcit pre dany projekt stanovenim hranice prijatia rizika. Na prijatefné
riziko nie je potrebné pripravovat opatrenia na zmieriiovanie rizika. Opakom je neprijatelné riziko, na
ktoré treba reagovat opatreniami na zmierfiovanie rizika dfa moznosti az na hranice prijatia rizika. Pozri
tiez: vynimo€né udalost. Spat.

Prijatie rizika

Prijatie rizika je rozhodnutie manazéra projektu v ramci pasivnej stratégie zmierfiovania rizika znasat
dopady rizika bez protiopatreni, pretoze povaZzuije rizikom vyvolany stav za prijatelny oproti ndkladom na
opatrenia na zmiernovanie rizika alebo moznym prinosom rizikovej ¢innosti. Je to tieZ osobnostna vlast-
nost, spoCivajuca vo viac alebo menej opatrnom pristupe k riskovaniu az hazardovaniu. Pozri prijate/né
riziko, neprijatelné riziko, vylu€enie rizika, vyluCenie prilezitosti a vyuZitie prileZitosti. Spat.

Priorita rizika alebo prilezitosti

Priorita rizika alebo prilezitosti je Ciselné vyjadrenie vyznamu dotyCnej stochastickej udalosti, ktoré
sluzi ako podklad pre rozhodovanie o spdsobe riadenia rizik a prilezitosti projektu. Prioritu stochastickej
udalosti mozno stanovit' v procese prioritizacie projektov intuitivne alebo vyuZitim oCakavane] hodnoty
udalosti vypoctom rizikovej zrazky alebo prémie na prilezitosti projektu. Pri ur€eni priority rizika alebo
prileZitosti je potrebné zohladnit' hranicu prijatia rizika alebo hranicu vyluCenia prilezitosti, hranicu vyni-
mocnej udalosti a hranicu hazardu. Spat.

Prioritizacia projektov a zakaziek

Prioritizacia projektov (vnutornych projektov a vonkajSich projektov - zékaziek) je proces kvantifika-
cie dolezitosti projektov z hladiska stratégie trvale] organizacie. Na zaklade priorit projektov sa robi
zaradovanie vnutornych projektov a zaradovanie vonkajSich projektov do portfélia projektov
a programov trvalej organizacie. Prioritizacia projektov sa robi bud podfa jedného kritéria (metdéda mo-
nokriterialnej prioritizacie projektov), alebo podfa viacerych kritérii (metdda bilanénej tabulky). Pri uréo-
vani priorit projektov sa odporuca zohladrovat aj ich rizika a prileZitosti. Spat

Prirodzené riziko (samozrejmé)

Prirodzené riziko (samozrejmé) je vlastné pre dany druh projektu alebo Einnosti, pokial neboli prijaté
opatrenia na jeho zmiernenie. Napr. pre zvaranie su prirodzené rizikd moznosti vybuchu, poziaru, popa-
lenia a p. Spét

Prilezitost’ organizacie

PrileZitost' organizacie je moznost rieSenia problému organizacie, moznost rozvoja organizacie ale-
bo moznost ziskat dobru zékazku.

PrileZitost organizacie sa zvyCajne objavuje nahodne, preto prezrieravé vedenie trvalej organizacie
uplatfiuje pravidelné hodnotenie vyvoja organizacie s ciefom véas odhalovat jej prilezitosti. Cakanie na
nahodné prileZitosti skracuje fazu rozvoja alebo stability a priblizuje fazu Upadku v zivotnom cykle orga-
nizacie. Spat

Prilezitost' projektu
PrileZitost projektu je stochasticka udalost s kladnym dopadom na Uspech projektu. Moze to byt
v€as spoznané a spravne riadené riziko projektu. Dopady prilezitosti maju kladnu hodnotu. Podobne sa

definuje aj prileZitost' Cinnosti alebo inej Casti projektu. Prilezitost projektu sa vyjadruje opisom prislus-
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nej udalosti a jej o€akavanou hodnotou. Podobne ako rizikovu zrézku je mozné definovat aj ,prémiu na
prileZitosti projektu® ako sucet oakavanych hodnét vSetkych zvaZovanych prilezitosti projektu (za
predpokladu, Ze su vzajomne nezavislé a mozu sa vyskytnut vietky). Spat.

Prilezitostna kontrola

PrileZitostna kontrola projektu sa robi z prileZitosti nejakej planovanej udalosti (ukon¢ovanie skupiny
procesov, fazy alebo celého projektu) alebo z prilezitosti vynimocnej udalosti. V pripade skuseného,
spolahliveho a odborne spdsobilého manazéra projektu mézu zucastnené strany uznat' ,riadenie podla
vynimiek®. Spat
PRINCE2

PRINCE® je metodika projektového riadenia. Zaviedla ju v r. 1989 viada Velkej Britanie ako zavazny
subor procedur pre riadenie verejnych informacno-technologickych projektov. Odvtedy sa PRINCE®
pouZziva aj v sukromnom sektore a inych oblastiach aj mimo V. Britanie.

Tato metodika zahfiia procesy riadenia projektu (ktoré niekedy oznacuje v rozpore s PM BoK a ICB
ako etapy):

e predprojektova priprava (tento pojem sa pouZiva vo vystavbe, kde ma podla stavebného zakona

iny vyznam, preto odport¢ame pouzivat pojem vznik projektu),

¢ iniciovanie projektu,

e riadenie projektu,

e kontrola (riadenie) etapy,

e riadenie dodania produktu,

¢ riadenie hranic etapy,

e ukoncCenie projektu.

V stcasnosti sa pouziva verzia PRINCE2, ktora je dostupna len za uplatu. Spat.

Prinos prilezitosti projektu

Prinos prileZitosti projektu je bud zvySenie poctu, rozsahu a kvality planovanych vystupov projektu
alebo zniZenie planovanych nakladov projektu, €i skratenie planovaného trvania projektu. Tieto prinosy
su nasledkom priaznivej zmeny planovaného spdsobu vykonania ¢innosti projektu v dosledku vyuzitia
prileZitosti projektu. Spat

Prinosy projektu

Prinosy projektu st kvantitativne alebo kvalitativne merateiné kladné zmeny, teda zlep3enia napiia-
nia nejakého zaujmu niektorej zucastnenej strany oproti stavu pred uskutoCnenim projektu. Prinosy
projektu maju byt formulované v sulade so stratégiou trvalej organizacie. Je vhodné pouZit' slovesa
,ZVySit, zlepsit, odstranit, zabezpedit a p.“. Sustava Ciastkovych prinosov projektu tvori Ucel projektu.
Prinosom pre trvalu organizaciu méze byt rozSirenie alebo obnova majetku, novy trh, nové poznatky,
novy produkt atd. Prinosy pre trvalu organizaciu sa nazyvaju tiez nadradeny ciel projektu. Spét.

Priprava projektu
Priprava projektu: pozri Vznik projektu. Spat.

Prirucka pre riadenie projektu
Pozri plan riadenia projektu..

Prirucka pre profesionalne riadenie projektov

PriruCka pre profesionalne riadenie projektov Uzda na projekt ® je stbor elektronickych $ablon jed-
notlivych zakladnych dokumentov pre riadenie projektu, doplnenych podrobnym nédvodom na vypraco-
vanie a pouzivanie planu riadenia projektu v praxi. Podrobnosti o priru¢ke st na www.uzdanaprojekt.sk.
Problém
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V SirSom zmysle sa problém definuje ako zisteny (uvedomeny) rozdiel medzi skuto¢nym a Zelanym
stavom nejakého objektu (hodnotového systému, poznania, procesu, projektu, nazoru a p.), ktory ne-
vieme, alebo nechceme rie$it znamymi postupmi. V riadeni projektov sa problém definuje v uzSom
zmysle ako stochasticka udalost, ktora nastala ako problém manazéra projektu, ako problém zadavate-
la projektu, alebo ako problém inej zuCastnenej strany na projekte. Moze ist o krizu, rozpor, poZiadavku
na zmenu, odchylku od planu projektu (alebo len od tzv. Specifikacie projektu) pri kontrole projekiu,
zmluvny narok, rozpor, odchylku od Specifikicie projektu zistenu pri kontrole kvality vystupu projektu,
technicky problém a p. Moznost vzniku problému je riziko projektu.

Problémy sa vyskytuju v zhlukoch a navzajom suvisia. Ak je problémov viacej, problémom je aj vol-
ba poradia rieSenia problémov vzhladom na obmedzenia prostriedkov, potrebnych na rieSenie vSetkych
problémov (triaZ projektu). Spravne rieSenie problémov musi preto vychadzat z objektivneho poznania
jeho pri€in a z poznania jeho suvislosti s inymi problémami. Problémy riadenia projektov je vhodné evi-
dovat v registri problémov, zmien, zmluvnych narokov a rozporov. Spat

Problém manazéra projektu

Zakladny problém manazéra projektu je spoznany rozdiel medzi skutoénym a Zelanym stavom pro-
jektu. Skutodny stav projektu zavisi od vplyvov z jeho prostredia a od riadenia projektu. Zelany stav
projektu vyplyva z poZiadaviek zucastnenych stran projektu. Stav riadenia projektu zavisi od odbornej
sposobilosti na projektové riadenie zadavatela projektu a aj manaZéra projektu a Clenov projektového
timu. Jestvujuci, no manazérom projektu zatial nespoznany rozdiel medzi skutoénym a Zelanym stavom
projektu je ,len buduci problém, potazne riziko manazéra projektu.

Prva uroven probléemov manazéra projektu odvodenych od jeho zékladného problému zahrfia:

e prispésobovanie sa makroprostrediu projektu,

¢ riadenie mikroprostredia projektu,

e riadenie zucastnenych stran projektu,

¢ profesionélne projektové riadenie,

e odborna spdsobilost vedenia obstaravatela projektu (resp. zadavatela projektu ako predstavitefa

obstaravatela) a odborna spdsobilost projektového timu.
Problém organizacie

Problém organizacie je ohrozenie rozvoja trvalej organizacie alebo neschopnost ziskat' dostatok za-
kaznikov. M6ze to byt aj prileZitost' rozvoja alebo zachrany, ktoru si organizacia sice uvedomuje, ale
nevie alebo nechce vyuzit znamym spdsobom. Rozdiel Zelaného a skutoného stavu, ktory si organiza-
cia neuvedomuije, je ,premrhana prileZitost organizacie” rozvoja alebo zachrany organizécie.

Problém organizacie sa zvyCajne prejavuje nepriamymi priznakmi, ktoré nebyvaju totozné so sku-
to€nymi pricinami problému. Problémy organizécie sa tieZ vyskytuju v zhlukoch a navzéjom suvisia. Ak
je ich viacej, problémom je aj volba poradia rieSenia problémov organizécie vzhfadom na obmedzenia
prostriedkov, potrebnych na rieSenie vSetkych problémov. Spravne rieSenie problému musi preto vy-
chadzat z objektivneho poznania jeho pri€in a z poznania jeho suvislosti s inymi problémami.

Neskoré, nedostatoné, Ci nespravne rieSenie problémov organizacie skracuje fazu rozvoja alebo
stability a priblizuje fazu Upadku v Zivotnom cykle organizacie. Spat

Problém zadavatel'a projektu

Zakladny problém zadavatela projekiu je spoznany rozdiel medzi skutocnym a zelanym uspechom
projektu. Jestvujuci, no zadavatelom projektu zatial nespoznany rozdiel medzi skutoénym a Zelanym
uspechom projektu je ,len* buduci problém, potazne riziko zadavatefla projektu. Spat

Procedura
Procedura je konkrétna metdda, predpisana pre vykonanie urcitej prace alebo ¢innosti s primeranym

zohladnenim cielov tejto prace, dostupnych zariadeni a celkovych narokov na pracnost, ¢as a pro-
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striedky. Metdda sa stane procedurou az ked vrcholové vedenie organizacie rozhodne, Ze niektor me-
tddu je zavazne potrebné pouZit v urCitej situacii. Spat
Proces

Proces (rozumej pracovny proces) je konecny a opakovatelny sled €innosti, veducich k Ciastkovému
alebo kone¢nému opakovatelnému vysledku. VSeobecne sa rozliSuju dva typy pracovnych procesov:
vyrobné procesy a riadiace procesy.

Vlysledkami vyrobnych procesov su produkty, tvoriace vystupy projektu. Pozri Zivotny cyklus projek-

tu.
Viysledkami riadiacich procesov su riadiace opatrenia (plany, rozhodnutia, pokyny, koordinacia zu-
Castnenych stran a p.). Pozri cyklus riadenia projektu. Spat

Procesné riadenie
Procesné riadenie je suhrn vSeobecnych spdsobilosti, odbornych vedomosti, odbornych zruénosti,
metdd a nastrojov, pouzivanych jednotlivcami alebo organizaciami na riadenie procesov. Spat

Proces riadenia projektu

Proces riadenia projektu je sled riadiacich ¢innosti, ktorého vysledkom je riadiace rozhodnutie a pri-
slusny dokument (plany, pokyny a p.). Proces riadenia projektu je prienik urcitej skupiny procesov ria-
denia projektu s jednou zo skupin uloh manazéra projektu. Napr. proces ,Planovanie priebehu projektu
v Case” je prienikom skupiny procesov ,Planovanie® a skupiny uloh ,Riadenie priebehu projektu v Case*.
Pozri mapa riadenia projektu. Spat

Produkt

Produkt je meratelny a overitelny hmotny alebo nehmotny vysledok cinnosti alebo prace, ktory ma
Ziaducu technicku uroven, ekonomicku uroven a kvalitu. Vacsina produktov predstavuje zaroven vystu-
py projektu. Su v8ak aj neZiaduce produkty (napr. technologicky odpad, dopady na zivotné alebo so-
cialne prostredie a p.). Prikladmi hmotnych produktov su napr. stavba, stroj, pocitacovy program, doku-
ment, material, konstrukcia a p. Prikladmi nehmotnych produktov st napr. sluzby alebo informacie. Spat

Produkt projektu

Produkt projektu je uplny subor koneénych vystupov projektu s technickymi a pouzivatelskymi viast-
nostami, zodpovedajucimi poziadavkam na projekt. Produkt projektu predstavuje ucelené dielo a zobra-
zuje sa prostrednictvom hierarchickej Struktury produktu. Zmluvne dohodnuty produkt projektu je sucas-
tou predmetu projektu a je nositelom ucelu projektu (napr. rodinny dom je nositefom Ucelu: byvanie pre
rodinu).Spéat

Produktivita prace

Produktivita prace pracovného prostriedku alebo pracovnika je mnoZstvo vystupu, pripadajuce na
jednotku préace pracovného prostriedku alebo pracovnika.

Jednotkou prace sa rozumie ¢asova jednotka, odpracovana jednym prislusnym prostriedkom alebo
pracovnikom (napr. strojohodina alebo ¢lovekoderi, osobomesiac a p.). Spat

Profesionalne projektové riadenie

Profesionalne projektové riadenie je systematické vyuzivanie suhrnu Standardizovanych vSeobec-
nych spdsobilosti a osobnych postojov, odbornych vedomosti, odbornych zruc¢nosti a metodik, odporu-
¢anych profesijnymi asociaciami projektového riadenia (IPMA, PMI, SPPR a p.) na uspesné riadenie
projektu, programu alebo portfélia projektov. Porovnaj: projektové riadenie. Vyspelost jednotlivcov z
hladiska projektového riadenia sa da hodnotit' certifikaciou odbornikov na riadenie projektov. Vyspelost
trvalej organizacie z hladiska projektového riadenia sa dé& hodnotit viacerymi metédami merania vyspe-
losti projektovej orientacie trvalej organizacie (pozri aj programova orientacia, portféliova orientécia).
Pozri aj Prirucka pre profesionélne riadenie projektov Uzda na projeks”, alebo www.uzdanaprojekt.sk.
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Profil prostriedku
Pozri sucétova Giara narokov na prostriedok. Spat

Profil rizik a prilezitosti
Profil rizik a prileZitosti je sUpis kategdrii udalosti a dopadov tychto udalosti na projekt. Spat

Program

Program je subor koordinovanych projektov a samostatnych €innosti, ktoré su spolo¢ne potrebné na
dosiahnutie strategického ciela trvalej organizécie. Projekty programu moézu, ale nemusia mat techno-
logické a organizacné nadvaznosti. Projekty programu méZu prebiehat sibeZne aj nasledne a mozu byt
v rovnakom Case v réznych fézach Zivotného cyklu projektu. Kazdy program mé& mat riadiaci vybor
programu. V projektovo orientovanej organizécii je riadenie jej programov sucastou riadenia portfolia
projektov a programov. Spat

Programova orientacia

Programova orientacia je stav trvalej organizacie, ktora riadi svoje strategické zmeny a prace pre za-
kaznikov prostrednictvom programov, uplatiujuc profesionalne projektové riadenie. Programova orien-
tacia ma s projektovou orientaciou a portfdliovou orientaciou priamy kladny vplyv na uspech projektov,
programov a portfolia projektov trvalej organizacie.

Programova orientacia je aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvladnut prostredie
projektu, pozri Cast 4.3.2 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manaZéra programu riadit’ program trvalej
organizacie tak, aby maximalizoval dosahovanie cielov programu. Spat

Project Management Body of Knowledge

Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) je stbor poznatkov o projektovom riadent, ktory
vypracoval a udrziava PMI. Je zakladrou systému certifikacie odbornikov na projektové riadenie po-
dobne ako ICB. PMBOK® nie je metodika projektového riadenia, ale narodna norma USA poziadaviek
na profesionalitu odbornikov na projektové riadenie, zastreSujuca konkrétne metodiky projektového
riadenia. Spat

Project Management Institute
Project Management Institute (PMI) je neziskova profesijna asociacia odbornikov na projektové ria-
denie so sidlom v USA a s pobockami v 170 krajinach celého sveta (www.pmi.org). Spat

Projekt

Projekt je ¢asovo ohrani¢ené a jedine¢né podujatie, uskutoCnené v premenlivom prostredi a s kon-
krétnym Ucelom. Z hladiska svojej skladby je projekt systém, ktory sa sklada zo zucastnenych stran, ich
poZiadaviek na projekt a prostriedkov, z technologicky a organizaéne nadvazujucich ¢innosti, vykona-
vanych v ramci danych obmedzeni trvania, nékladov a z vystupov projektu. Projekt byva nastrojom
uskutoCnenia strategickej zmeny trvalej organizacie (vnutorny projekt) alebo nastrojom uskutoénenia
zakazky (vonkajsi projekt) pre vonkajSieho zakaznika. Projektom sa zabezpeluje zmena organizacie
alebo jej produktu v désledku niektorého z nasledovnych vplyvov alebo ich kombinacie:

e poZiadavky jednotlivych zakaznikov,

e dopyt trhu,

e vyzva konkurencie,

e zmena legislativy platnej pre trvall organizéciu,

o technologicka zmena v prostredi trvalej organizacie,

¢ ekologicka zmena v prostredi trvalej organizacie,

e socialne potreby a p.

Pozmamka: V slovencine sa slovo projekt pouZiva v dvoch vyznamoch.

Novsim vyznamom, pouzivanym v ramci projektového riadenia je ,jednorazové podujatie”.

Star§im a zauZivanej§im vyznamom je ,plan“ (zamer, imysel, vzor) technického, vedeckého, ume-
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leckého alebo iného diela, ¢ize navrh na uskutocnenie urcitého zameru, spojeny casto s ur¢enim spé-
sobu jeho realizacie. Tu sa ,projekt” pouziva ako skratka pre ,projektovi dokumentaciu®. V tejto suvis-
losti slovné spojenie ,napisat’ projekt* znamena ,vypracovat plan podujatia“. TakZe ak nerozliSime tieto
dva vyznamy, mbzeme povedat: tento projekt sa uskutocCriuje podla jeho projektu” majic na mysli: ,toto
podujatie sa uskutocriuje podla projektovej dokumentacie...“. Napr.: ... tato Skola sa obnovuje podla
projektovej dokumentacie jej rekonstrukcie®. Ak sa docitate: ,Projekt nas stal milion, tak neviete, Ci sa
tym mysli cena projektovej dokumentécie pre stavebné povolenie alebo celkové naklady stavby. Kvoli
obmedzeniu nedorozumeni odporucame désledne oznacovat' dokumentaciu pre opis planovaného ale-
bo zhotoveného diela tplnym slovnym spojenim: ,projektova dokumentacia stavby”.

Slovo projekt sa aj mddne zneuZiva - pozri projektitida.

Projekt ma mat tiez°:

e jednoznacne urCeny predmet, rozsah a vystupy, ktorymi sa ma dosiahnut Ucel projektu,

e jednoznacne urCené zucastnené strany vratane kone¢nych pouzivatelov vystupov projektu,

e jednoznacne urCené pravidla pre integrované riadenie a financovanie projektu,

e prehladny systém sledovania a hodnotenia vykonnosti projektu a

e zdbvodnenie projektu preukazujuce, Ze prinosy projektu prekroCia alebo opraviiuju jeho nakla-

dy.

Jedinecnost projektu nie je absolUtna jedineCnost. Jedinecna je kombinacia Cinnosti a prostriedkov,
zvacSa uz z minulosti znamych a opakovanych. JedineCnym je aj koneCny vystup projektu, aj ked je to
produkt zndmeho typu. JedineCnym je aj prostredie projektu, pretoze ho tvori vzdy ind kombinacia pol-
tickych, ekonomickych, ekologickych, socialnych a technicko — technologickych zloziek prostredia. Jedi-
necnost znamena aj vysSi vyskyt rizik a prileZitosti ako u opakovatelného procesu.

Riadenie projektov ma spoloéné zasady s riadenim kontinuélnych procesov. PouZitie tychto zésad
sa vSak od pripadu k pripadu odliSuje podla druhu projektu. V projektoch organizujeme fudské, hmotné
a finan¢né prostriedky vzdy inak kvoli novému vystupu pre nového obstaravatela a ¢asto s novymi ,ne-
zohratymi* partnermi. Preto je uskuto¢iovanie projektov rizikovejSie ako riadenie opakovanych proce-
sov a riadenie projektov je naroCnejSie na tvorivost, pruznost a socialne schopnosti manazérov projek-
tov pri vzniku, spustani, planovani, uskutoovani, kontrole a ukoncovani projektov.

Poznémka: Zartom sa hovori, Ze projekt je ,dobre alebo zle organizovany chaos®. Dobre organizo-
vany chaos spaja vyhody organizacie (synergicky efekt, znizovanie neurcitosti) s vyhodami chaosu
(vzrusenie, motivacia z dobrého pocitu pri spolupraci na rieSeni problémov, priestor pre nahodny stret
mySlienok a p.).

V projektovo orientovanej organizécii je riadenie projektov sucastou riadenia jej programov a portfd-
lia projektov a programov. Spat

Projektant
Projektant je odbornik - navrhar, ktory navrhuje buduce dielo (stroj, stavbu a p.). Projektant nie je sy-
nonymum pre pojem manazeér projektu. Spéat

Projektitida

Projektitida je mdda menit nazvy pracovnych pozicii réznych manazérov, alebo inych pracovnikov
bez ohladu na to, & ich pracovnou naplfiou je riadenie projektov. Siri sa celym svetom rychlostou na-
kazlivej choroby?®.Spat

®> PMBOK® a ICBv3.0 nezddraziuju tieto aspekty. Tato ¢ast definicie sme vioZili podra [EC]. Eurépska komisia zistila, Ze
niektoré vlady zneuzivaju prostriedky Eurdpskej Unie. Peniaze, ktoré mali investovat do Skolstva, zdravotnictva a p., vioZili
do armady, byrokracie alebo vlastnych firiem. (,Aj naSe manzelky maju pravo podnikat za Statne peniaze®). Pre ast najma
verejnych projektov je potrebné aj v SR zdéraziiovat prave tito ¢ast definicie projektu. Poduiatia, ktoré ju nenapifiajt, nie s
projekty, ale ,Cierne diery* do rozpoCtov obci, Statov a Eurdpskej Unie.

¢ Usmevné prejavy projekditidy: véera vytahar, dnes projektovy manazér vertikalnej dopravy, véera bufetarka, dnes projekto-

va manazérka rychleho obéerstvenia, véera vyhadzovac, dnes projektovy manazér vstupov a vystupov.
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Projektova dokumentacia

Projektova dokumentacia je textovy, Ciselny a graficky opis pripravovaného alebo uz zhotoveného
diela. Samotna priprava a zhotovenie diela je projekt. Spdsob pripravy a uskutoénenia projektu opisuje
dokumentacia projektu. Spat

Projektova kancelaria

Poznamka: V db6sledku dvojznacnosti slova projekt v slovencine ma aj slovné spojenie projektova
kanceléaria dva vyznamy. Prvym, ktory tu nepouZivame, je projektova kancelaria v zmysle ,kancelaria
stavebnych projektantov”, ,architektonicka kancelaria“.

Projektova kancelaria je sucat organizécie projektu s primeranym vybavenim a personalom, zodpo-
vedna za kvalitnu integrovanu metodicku a informacnu podporu manazéra projektu. Zriaduje sa najma
pre komplexné projekty trvalej organizacie, ktord nema vlastnu kancelariu projektoveho riadenia. Pra-
cuje tak, ze:

e vypracuje vzor pre plan riadenia projektu a vyZaduje jeho spravne a dosledné pouZivanie,

e udrziava archiv projektu,

e udrZiava databazu prostriedkov projektu, vratane odbornikov,

e podporuje manazéra projektu pri spracovani prisluSnych dokumentov projektu (napr. zadanie

projektu, plan riadenia projektu, zavere¢na sprava o projekte atd'.),

e poskytuje odborné konzultacie a vzdelavanie v oblasti projektového riadenia. Spat

Projektova organiza¢na Struktura

Projektova organizacna Struktura je také usporiadanie riadiacich vztahov, v ktorom kazdy pracovnik
podlieha manaZérovi projektu, na ktorom prave pracuje. Pouziva sa najma v trvalych organizaciach,
ktoré svoju pracu organizuju predovSetkym ako subor vonkajSich projektov.

Za rozvoj, vyuZitie a odmenovanie pracovnikov zodpoveda veduci personélneho utvaru v spolupraci
s manazérmi jednotlivych projektov. Ulohou personalneho manazéra je tvorit a aktualizovat optimalne
portfolio pracovnikov v mnozstve a kvalifikacnej Strukture, potrebnej pre projekty trvalej organizécie.
Podstatnu ¢ast' tohto portfdlia tvoria preto pracovnici, najimani na doCasny pracovny Gvazok alebo ako
Zivnostnici, pripadne ako poddodavatelské organizacie. Sucastou projektovej organizacnej Struktary
byva kancelaria projektového riadenia.

I Vedenie podniku I

| |

4' Vedenie zavodu 1 I I Vedenie zavodu 2 I I Vedenie zavodu 3 I

\ \

I Projekt 1 I I Projekt 2 I I Projekt 3 I Zakaznici

Portfélio
pracov-
nikov

Profesia X

Pracovnici na projektoch, zasada jediného vediceho

Pozri aj: Liniova organizacna Struktura, maticova organizacna Struktura. Spat
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Projektova orientacia

Projektova orientacia je stav trvalej organizacie, ktord uskuto¢iiuje svoje strategické zmeny a prace
pre zékaznikov prostrednictvom projektov, uplatiiujuc profesionalne projektové riadenie. Projektova
orientacia ma s programovou orientaciou a portféliovou orientaciou priamy kladny vplyv na uspech pro-
jektov, programov a portfolia projektov trvalej organizacie, pretoze prinasa pravidla a poriadok do rieSe-
nia zmien projektov.

Projektovo orientovana organizacia primerane upravuje aj svoje vnutorné organizac¢né procesy, or-
ganizaCné usporiadanie a riadenie svojich [udskych zdrojov. Projektovo orientovana organizacia zabez-
pecuje riadenie pomocou projektov prostrednictvom kancelarie projektového riadenia.

Projektova orientacia je aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvliadnut prostredie
projektu, pozri Cast 4.3.1 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manaZéra projektu riadit projekty trvalej orga-
nizacie tak, aby maximalizoval ich uspesnost. Spat

Projektova vyuéba
Projektova vyucba je organizovana tak, ze se ziaci ucia riesit konkrétne, zvacsa jednoduché projek-
ty. Tym sa vyucba priblizi k praxi a prekonava hranice medzi u¢ebnymi predmetmi. Spat

Projektové riadenie

Projektové riadenie je suhrn vSeobecnych spdsobilosti, odbornych vedomosti, odbornych zruénosti,
metdd a nastrojov, pouzivanych jednotlivcami alebo organizaciami na riadenie projektu, programu alebo
portfélia projektov. Tento suhrn vznika prilezitostnym u¢enim sa na vlastnych pokusoch a omyloch pri-
sludnej fyzickej alebo pravnickej osoby. Zvy€ajne aspon CiastoCne ignoruje odporuéané postupy profe-
sionalneho projektového riadenia so zddévodnenim, Ze ide o teoriu, odtrhnutd od praxe.

Projektové riadenie sa odliSuje od procesneho riadenia a od riadenia trvalej organizacie predovset-
kym v dosledku jedinecnosti (neopakovatelnosti) projektu a jeho vystupu na rozdiel od opakovatelnosti
procesu a jeho vystupu. ManaZér projektu ma v kazdom novom projekte novu kombinaciu zucastne-
nych strén, nové prostredie projektu a novi kombinéciu vystupov projektu pre novu kombinaciu pouZi-
vatelov tychto vystupov. To kladie Specifické naroky na jeho odbornu spdsobilost najméa v oblasti riade-
nia zUcastnenych strén, zohfadrovania vplyvov premenlivého prostredia projektu, vytyCovania cielov,
timovej prace, riadenia rizik a prileZitosti projektu a p. Spat

Projektové, programové a portféliové riadenie

Projektové, programové a portféliové riadenie (PPPM) je systém riadenia projektov projektovo orien-
tovanej trvalej organizacie z hladiska jej celkovej stratégie. Tento systém integruje riadiace procesy:
e vrcholového vedenia trvalej organizacie,
e riadenia portfolii projektov a programov,
e liniového manaZmentu a
e kancelarie projektového riadenia.

Zakladom pre uspech projektov trvalej organizacie je profesionélne projektové riadenie, nad ktorym
su Cinnosti vrcholového vedenia, zaoberajlce sa zladenim projektov so strategickymi cielmi do progra-
mov a optimalizaciou vyuzitia prostriedkov trvalych organizécii v portfoliach. Spat

Projektovo orientovana trvala organizacia

Projektovo orientovana organizacia (POO) je taka trvald organizacia, ktord aspon svoje strategicky
vyznamné ulohy, pripadne aj obsluhu svojich zakaznikov doésledne zabezpecuje riadenim pomocou
projektového, programového a portfoliového riadenia. Vedenie POO musi takto Casto riadit’ desiatky
vnutornych projektov az stovky vonkajSich projektov. POO k tomu prispdsobuje aj svoje organizaéné
procesy a riadenie svojich [udskych zdrojov. V. POO zabezpeduje zavedenie projektového riadenia
a samotné riadenie pomocou projektov, programov a portfdlii Specializovany utvar — kanceléria projek-
tového riadenia. Spat
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Projektovo riadena organizacia
Projektovo riadena organizécia je trvald organizécia, ktorej rozvojové zamery a pripadne aj zakazko-
vé Cinnosti su vedome chapané a riadené ako projekty a programy.

Projektova vyspelost’

Projektova vyspelost je uroven profesionalizacie projektového riadenia jednotlivca alebo trvalej or-
ganizacie. To neznamena, Ze jednotlivec alebo organizacia musi pouzivat najpokrocilejSie metody pro-
jektového riadenia na kazdom svojom projekte. Skér to znamené celkovu Uroven a rozsah uplatnenia
projektového riadenia jednotlivcom alebo organizéaciou. Na meranie projektovej vyspelosti sa pouzivaju
ré6zne modely projektovej vyspelosti organizacie. Organizacie s vyspelejSim projektovym riadenim zis-
kavaju viacej pouceni z viacerych projektov ako organizacie s menej vyspelym projektovym riadenim.
Spat
Projektovy dennik

Projektovy dennik je zakladny dokument, ktory vedie manazér projektu ako svoju neformalnu pra-
covnu pomécku. Az do menovania manazéra projektu vedie projektovy dennik zadavatel projektu alebo
nim poverena osoba. Manazeér projekiu a podla potreby aj ostatné zucastnené strany v nom zapisuju
vykonané prace, podmienky ich vykonania a dolezité udalosti (zmeny projektu a rozpory, zmluvné na-
roky, prijaté rozhodnutia a ulohy a p.). Zaznamy do projektového dennika je vhodné robit v den vzniku
opisovanej skuto¢nosti, najneskor v dalSi pracovny den. Pomodckou pre vedenie dennika projektu mézu
byt pracovné denniky ¢lenov projektového timu a manazéra projektu. Projektovy dennik sa odporuca
zacat viest od prvého dna projektu az po ukoncenie projektu.

V projektovom denniku sa uvadzaju zapisy najma o:

o identifikacii prislusného projektu,

e zavedeni projektového dennika,

e zacCati a skonceni jednotlivych ¢innosti,

e prevzati strojov, zariadeni a materialov,

e opatreniach z oblasti ochrany zdravia, bezpecnosti a zivotného prostredia,

e prevzati a rieSeni Ziadosti 0 zmenu,

e zmluvnych nérokoch,

e rozporoch a ich rieSeni,

e odovzdani préc a vystupov, uznani préc a vystupov a o prevzati prac a vystupov,

e pracovnych prekazkach, o preruseni prac a ich dévodoch,

e sucinnosti zG¢astnenych stran a o ich stanoviskach k roznym skuto¢nostiam, zapisanym v pro-

jektovom denniku,

o uskutoCnenych skuskach,

e skutoCnostiach doleZitych pre fakturéciu a p.

Po skonceni projektu je vhodné projektovy dennik archivovat. Pre vystavbové projekty je zo zakona
povinné viest a archivovat stavebny dennik. Stavebny dennik moze pinit aj funkciu projektového denni-
ka. Spat

Projektovy manazér

Projektovy manazér je Ustredim prace, socilnych veci a rodiny SR schvalena typova pozicia zara-
dené do povolania manazér projektov a programov. Projektovy manaZér je aj ¢asto pouzivané oznace-
nie pracovného postavenia v ramci trvalej organizécie. Niekedy vobec nezodpoveda pracovnej naplini
manazéra projektu, pretoZe ide o veduceho, zodpovedného za rutinny chod zvereného organizaéného
utvaru. Napriklad: ,projektovy manazér pre udrzbu®. (Pozri tiez: projektitida). Projektom vSak méze byt
urcity pripad vykonania jednorazovej udrzby nejakého objektu. Spat

Projektovy tim
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Projektovy tim je oficialne ustanovena skupina vSetkych oséb, zastupujucich zuCastnené strany na
projekte. Pre velké projekty je vhodné vyclenit z projektového timu mensi tim riadenia projektu. Pre
uspech projektu je dolezité, ak sa z projektového timu stane aj neformalny tim. Pozri timova praca. Vo
vacsine projektov sa projektovy tim postupne (najma pocas planovania projektu a uskutoénenia projek-
tu) rozrasta z prvych &lenov timu o dalSich ¢lenov podfa potrieb projektu. Spat

Projektovy trojuholnik
Pozri ciele projektu. Spat

Projektovy Stvoruholnik
Pozri ciele projektu. Spat

Projektovy zamer

Projektovy zamer je zakladny dokument pre riadenie projektu. Vypracuva a predklada ho svojim nad-
riadenym navrhovatel projektu aby dal podnet na rieSenie problému alebo prileZitosti trvalej organizacie
obstaravatela a tym na vznik projektu. Projektovy zamer je zvyCajne prvy dokument, ktory opisuje prob-
lém alebo prileZitost trvalej organizacie, ktoré ma navrhovany projekt riesit. Projektovy zamer moze
opisovat viaceré (variantné) spdsoby uskutoCnenia projektu. Navrhovatel projektu vypractva projektovy
zamer bud z vlastnej iniciativy alebo na pokyn vediceho pracovnika trvalej organizacie. Projektovy
zamer ma obdobné Clenenie ako navrh projektu, zadanie projektu a plan projektu. Obsah projektového
zameru je vSak zvyCajne formulovany na hrub3ej urovni ako tieto nadvazné dokumenty. Projektovy za-
mer ma zahfiat prinajmenSom:

e opis problému alebo prileZitosti trvalej organizacie obstaravatela, ktorych rieSenie sleduje navr-

hovany projekt,

e predbezné zddvodnenie projekiu.

Projektovy zamer moze podnietit’ vypracovanie studie uskutoCnitelnosti projektu alebo nadvazovat
na Studie uskutoCnitelnosti, vypracované skor. Spat

Prostredie organizacie

Prostredie organizécie je systém jednotlivcov a organizécii, ktoré nie su jej suCastou a preto nie su
Aou priamo ovladatelné. Prostredie organizacie ale na fiu kladne alebo zaporne pdsobi. Prostredie or-
ganizécie sa Cleni na makroprostredie a mikroprostredie. Spat

Prostredie projektu
Prostredie projektu je prostredie do¢asnej organizécie, t.j. subor vonkajSich Cinitelov, ktoré priamo a
nepriamo ovplyviuju projekt. Prostredie projektu sa ¢leni na makroprostredie a mikroprostredie. Spéat

Prostriedky

Prostriedky su ktorykolvek definovatelny a vycislitelny Cinitel' s vynimkou €asu, potrebny pre ¢innost
alebo spotrebuvany pri uskuto&riovani ¢innosti. Prostriedkami mdze byt Ziva praca (pozri [udské zdroje)
alebo zhmotnela praca, napr. vybavenie, zariadenia, informécie, pozemky, materiély, peniaze, tovary a
sluzby, atd.

Prostriedky su skladovatelné a neskladovatelné. Skladovatelny prostriedok je napr. materiél, stroj
atd., neskladovatelna je praca stroja alebo Cloveka.

Prostriedky su aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.1.12
v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu efektivne riadit’ prostriedky, potrebné na uskutocne-
nie projektu. Spat

Poznamka: v slovencine sa namiesto prostriedku ¢asto chybne pouZiva slovo ,zdroj*. Zdroj je vSak
miesto, odkial pochadza prostriedok. Napr. finan¢né prostriedky pre projekt mézu pochadzat’ z vnitor-
nych alebo vonkajsich zdrojov trvalej organizacie atd. Slovné spojenie zdroj zdroja nie je zrozumitelné.
Autori preto rozliSuju prostriedok (resource) a zdroj prostriedku (source (of the resource)). Vynimkou,
potvrdzujtcou toto pravidlo je ,fudsky zdroj“ v slovnom spojeni ,riadenie fudskych zdrojov®, pretoZe
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slovné spojenie ludské prostriedky ma iny vyznam (ako protiklad nefudskych prostriedkov).

Protokol o odovzdani a prevzati produktu projektu

Protokol o odovzdani a prevzati produktu projektu je zakladny dokument, v ktorom zadavatel oficial-
ne potvrdzuje prevzatie produktu projektu bez pripomienok alebo s pripadnymi pripomienkami. Tento
protokol m6ze nadviazat na protokol 0 odovzdani a prevzati vystupov projektu alebo ho nahradit. Spat

Protokol o odovzdani a prevzati vystupov projektu

Protokol 0 odovzdani a prevzati vystupov projektu je zékladny dokument, v ktorom zadévatel oficial-
ne potvrdzuje prevzatie vystupov projektu bez pripomienok alebo s pripadnymi pripomienkami. Prevza-
tie vystupov projektu bez pripomienok znamena, Ze vystupy projektu tplne spifiaji odstihlasené akcep-
tacné kritérid. Ak ma zadavatel pripomienky, obsahuje protokol o prevzati vystupov projektu aj zhotovi-
telom potvrdenu dohodu o ich rieSeni. Porovnaj protokol o odovzdani a prevzati produktu projektu. Ten-
to protokol byva podkladom pre protokol 0 odovzdani a prevzati produktu projektu. Spat

R

Racionalna logika

Racionélna logika je na rozdiel od ,pocitovej logiky“ chapanie veci a zdévodiovanie rozhodnuti pris-
ne podfa zasad formalnej logiky. Racionalna logika sa zvy&ajne neuplatriuje v praxi zadavatelov projek-
tov a manazérov projektov velmi dosledne, pretoze Casto vedie k rozhodnutiam, ktoré im nevyhovuju
vzhladom na ich zaujmy, zvyky a p. Spat

Radovy projekt
Radovy projekt je projekt, ktorého predmet nepresahuje hranice jednej organizacnej jednotky trvalej
organizacie. Spat

Register problémov, zmien, zmluvnych narokov a rozporov

Register problémov, zmien, zmluvnych narokov a rozporov je zakladny dokument, ktory zahffia opis
pri€in vzniku a navrhy opatreni na predchadzanie, alebo rieSenie problémov z dopadov rizik, prilezitosti,
rozporov, zmien a zmluvnych narokov projektu. Vztahuje sa na konkrétny projekt a tvori sucast poznat-
kovej zakladne trvalej organizacie. MéZe sa spojit s registrom rizik a prileZitosti. Vyhodou ich integracie
je komplexny pohfad na zdroje rizik a prileZitosti projektu.

Tento dokument udrziava vedenie trvalej organizacie a vypifia a aktualizuje ho manazér konkrétneho
projektu v spolupraci so zuCastnenymi stranami projektu. Kéd problému, zmeny, zmluvného néroku a
rozporu umozni rozliSovat zakladné kategorie rizik a prilezitosti: externé rizika (politické, sociélne, tech-
nické, ekonomické, environmentalne) ainterné rizika (zmeny, zmluvné néroky, rozpory, ludské
a technické rizika a prilezitosti a p.). Spéat

Register rizik a prilezitosti trvalej organizacie

Register rizik a prilezitosti trvalej organizécie zahffia opis priCin vzniku a navrhy opatreni na pred-
chadzanie, alebo rieSenie problémov z dopadov rizik a prilezitosti projektov a tvori suCast poznatkovej
zakladne trvalej organizécie, postupne zhffiajuc poznatky z jednotlivych registrov rizik a prilezitosti pro-
jektov. Suvisi s registrom problémov, zmien, zmluvnych narokov a rozporov. Vyhodou ich integracie je
komplexny pohlad na zdroje rizik a prileZitosti projektu.

Tento dokument udrziava vedenie trvalej organizacie a vypifia a aktualizuje ho kanceléria projekto-
veho riadenia, ak je zriadend. Kod rizika a prilezitosti umozni rozliSovat zakladné kategdrie rizik
a prilezitosti: externé rizika (politické, socialne, technické, ekonomické, environmentalne) a interné rizika
(zmeny, zmluvné naroky, rozpory, ludské a technické rizika a prileZitosti a p.). Spéat

Register rizik a prilezitosti projektu
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Register rizik a prilezitosti je zékladny dokument, ktory zahffia opis pri€in vzniku a navrhy opatreni
na predchadzanie, alebo rieSenie problémov z dopadov rizik a prileZitosti projektu. Vztahuje sa na kon-
krétny projekt a poskytuje vstupy pre register rizik a prileZitosti trvalej organizécie.

Tento dokument vypifia a aktualizuje ho manazér projektu v spolupraci so zigastnenymi stranami
projektu. Spat

Rentabilita investicie
Rentabilita investicie: pozri rentabilita kapitalu. Spat

Rentabilita kapitalu

Rentabilita kapitalu pre variant v (rkv), (tieZ rentabilita investicie) je vynosové kritérium efektivnosti,
ktoré vyjadruje podiel rotného zisku po zdaneni z vyuZivania produktu projektu, pripadajuci na celkovu
investiciu Icy do projektu. Ro¢ny zisk po zdaneni je mozné vybrat za typicky rok pouZivania produktu
alebo ako priemer predpokladanych ziskov za vSetky roky ekonomickej Zivotnosti produktu. Ak sa zo-
hladiuju hodnoty za viaceré roky, je potrebné dosiahnut ich porovnatelnost prepoctom napr. na sucas-
nu hodnotu. Pre rentabilitu kapitalu plati:

rkv = 100 (HVnto4/lcy), vyjadrené v % p.a.

Ekonomicky prijatelny je taky variant ,v* investicie, pri ktorom je rentabilita kapitalu po zohfadneni ri-

zika investicie rovna alebo vyssia ako ro¢na urokova miera z bankovych vkladov. Spéat

Rentabilita nakladov

Rentabilita nakladov pre variant v () je vynosové kritérium efektivnosti, ktoré vyjadruje podiel roc¢-
ného zisku po zdaneni k rocnému objemu nakladov Ny. Rentabilita nakladov predstavuje ziskovu pri-
razku k nakladom. Rocny zisk po zdaneni a rocny objem nékladov je mozné vybrat za typicky rok pou-
Zivania produktu alebo ako priemer predpokladanych hodnét za vSetky roky ekonomickej Zivotnosti
produktu. Ak sa zohladriuju hodnoty za viaceré roky, je potrebné dosiahnut ich porovnatelnost prepo-
¢tom napr. na sucasnu hodnotu. Ekonomicky vyhodnejsi je taky variant ,v* investicie, pri ktorom je ren-
tabilita nakladov najvacsia. Pre rentabilitu nakladov plati:

Rnv =100 (HVnrT0/Nw), vyjadrené v % p.a.
Porovnaj: rentabilita trzieb. Spat.

Rentabilita trzieb

Rentabilita trzieb pre variant v (rqv) je vynosové kritérium efektivnosti, ktoré vyjadruje podiel roéného
zisku po zdaneni k ro€nému objemu trZieb Qu. Rocny zisk po zdaneni a rony objem trZieb je mozné
vybrat za typicky rok pouzivania produktu alebo ako priemer predpokladanych hodndt za vSetky roky
ekonomickej Zivotnosti produktu. Ak sa zohladiuju hodnoty za viaceré roky, je potrebné dosiahnut ich
porovnatelnost prepo¢tom napr. na su¢asnu hodnotu. Ekonomicky vyhodnejsi je taky variant ,v* inves-
ticie, pri ktorom je rentabilita trzieb najvacsia. Pre rentabilitu trzieb plati:

Rav =100 (HVNtT04/Qu), vyjadrené v % p.a.
Porovnaj: rentabilita nékladov. Spat

Ret'azec udalosti
Retazec udalosti je mnoZina vzajomne spojenych udalosti. Nasledné udalosti v retazci udalosti su
vyvolané predchadzajucou udalostou alebo predchadzajucim retazcom udalosti. Spat

Ret'azovy projekt

Retazovy projekt je sled (pod)projektov, ktorymi sa postupne uskutoériuju (vyhniezduju) jednotlivé
fazy (pripadne ¢innosti) projektu ,vy3Sieho radu®. Napr. fazy vystavbového projektu mézu tvorit' takdto
retaz (pod)projektov nizSieho radu: investicny zamer, stavebny zamer, projektova dokumentacia, usku-
tocnenie stavby. Spéat
Rezerva manazéra projektu
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Rezerva manaZzeéra projektu je Ciastka v celkovom rozpocte projektu na rieSenie odchyliek od porov-
navacej zakladne nakladov projektu, ktorych rieSenie je v pravomoci manazéra projektu. Spat

Rezerva obstaravatel'a projektu
Rezerva obstaravatela projektu je Ciastka mimo zmluvnej ceny projektu, pouZzitelna iba so sthlasom
obstaravatela na nim vyziadané dodatky k zmluve o dielo. Spat

Rezerva projektu

Rezerva projektu je obnos pefazi v nahradnom pléne alebo mnozstvo prostriedku alebo ¢asu, ktoré
su planované a dostupné v pripade potreby na zniZenie dopadov rizik projektu na Uroven, prijatelnu pre
zuCastnené strany. Rezerva projektu zahffia rezervu manazéra projektu a rezervu riadiaceho vyboru
projektu. Spat

Rezerva riadiaceho vyboru projektu
Rezerva riadiaceho vyboru projektu je zmluvne viazana zadrzna Ciastka, vyplatena az po odstraneni
nedostatkov, zistenych pri prevzati prac a vystupov projektu. Spat

Riadenie komunikacie

Riadenie komunikécie je skupina uloh manazéra projektu, zamerand na zabezpecCenie efektivne
komunikéacie vSetkych zucastnenych stran projektu. Manazér projektu pripravi a potom uplatiuje plan
komunikéacie v projekte, ktory je sucastou planu projektu. Spat

Riadenie konfiguracie
Riadenie konfiguracie je suhrn planovacich, rozhodovacich a kontrolnych Cinnosti riadenia zmien
konfiguracie pocas Zivotného cyklu projektu. Riadenie konfiguracie je sucast riadenia zmien projektu.
Spat
Riadenie kvality projektu
Riadenie kvality projektu je skupina uloh manazéra projektu, ktora zahfia:
1. vypracovanie a dodrZanie kvalitného planu riadenia projektu,
2. planovanie kvality vystupu projektu,
3. zabezpecCenie kvality vystupu projektu: Struktdra ¢lenenia organizacie, pracovné prostriedky (doku-
mentacia, zabezpecenie merania a testovania) a pracovné postupy,
4. kontrola kvality vystupu projektu (pouZzitie metdd a postupov merania na dosiahnutie ur€enej Urovne
vykonnosti projektu).
Planovanie a kontrola kvality projektu je povinnost manazéra projektu. Zabezpecenie kvality vystupu
projektu je povinnost kazdého ¢lena projektového timu. Spat

Riadenie l'udskych zdrojov

Riadenie ludskych zdrojov (personalny manazment) je sucastou skupiny Uloh manazéra projektu
riadenie fudskych zdrojov a prostriedkov a zahffia planovanie, nabor, vyber, Skolenie, udrzanie, hodno-
tenie a stimul&ciu Clenov projektového timu.

Riadenie ludskych zdrojov je aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvladnut' pro-
stredie projektu, pozri Cast 4.3.8 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu riadit rozvoj a vyu-
Zitie fudskych zdrojov na projektoch a programoch trvalej organizacie. Spat

Riadenie nakladov a financovania

Riadenie nékladov a financovania je skupina uloh manazéra projektu a projektového timu a zahfna
rozpodtovanie a kontrolu nakladov, planovanie a ziskavanie finanénych prostriedkov a plédnovanie a
kontrolu penaznych tokov projektu. Spat

Riadenie obstaravania
Riadenie obstaravania je skupina uloh manazéra projektu a projektového timu, zamerana na proces
ziskavania prostriedkov, potrebnych pre projekt. Spat
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Riadenie podrla cielov
Riadenie podla cielov je riadenie, sustredujlice sa na dosledné dosahovanie cielov projektu stano-
venych podla zasady SMART. Jeho su€astou byva riadenie podla vynimiek. Spat

Riadenie podla vynimiek

Riadenie podfa vynimiek je taky spdsob prileZitostnej kontroly projektu, v ktorom sprévu o stave pro-
jektu podava manazér projektu len vtedy, ak zistil prekrocenie stanovenej hranice celkovej odchylky
alebo niektorej jej Casti. Touto udalostou je ur€eny nepravidelny termin kontroly (kontrolny milnik). Pra-
videlne aktualizované spravy o stave projektu potom nie su potrebné. Riadenie podia vynimiek je moz-
né uplatnit len v pripade skuseného, spolahlivého a odborne spdsobilého manaZéra projektu. Spat

Riadenie pomocou projektov
Riadenie pomocou projektov je riadenie trvalej organizacie tak, Ze sa jej strategicke, pripadne aj

operativne ulohy definuju ako vnutorné projekty alebo vonkajSie projekty. Jednotlivé projekty vytvaraju

spolu multiprojekty, programy a projektové portfolio trvalej organizacie. Na riadenie tychto projektov
mozno pouzit niektord z odporicanych metodik projektového riadenia. Riadenie pomocou projektov
decentralizuje a sprehladiuje prava a povinnosti riadenia trvalej organizacie. Preto je vhodné projekty

Clenit z hladiska zodpovednosti za ich riadenie a z hladiska obstaravatela vystupu projektu.

Z hladiska zodpovednosti za riadenie Clenime projekty na:

1. celoorganizacné (celopodnikové) projekty, pomocou ktorych projektovo orientovand organizacia
uskutocnuje svoje celopodnikové strategické zamery a preto vyZaduju Speciélnu pozornost a sledo-
vanie vrcholovym vedenim organizacie;

2. vnutropodnikové projekty, pomocou ktorych sa v projektovo orientovanej organizacii uskutoCnuju
zamery jej organizacnych jednotiek, vyZadujuce spolupracu inych organizacnych jednotiek. Tieto
projekty vyzaduju spolo¢nu pozornost a sledovanie vedenim dotknutych organizacnych jednotiek.
MéZu sa Clenit na projekty s vysokou a nizSou prioritou pre organizaciu ako celok;

3. projekty jednotlivych organizaénych jednotiek, nevyZadujuce spolupracu inych organizacnych jedno-
tiek. Riadenie pre tieto projekty zabezpeluje vedenie organizacnej jednotky sice v sulade so za-
mermi celej organizacie, ale vlastnymi silami.

Spat
Riadenie portfdlia projektov

Riadenie portfélia projektov a programov je organizaény proces systematického zaradovania projek-
tov do portfélia, sledovania prinosov zaradenych projektov k uskutoCfiovaniu stratégii organizacie a
vyradovania neefektivnych projektov. Vyber vhodnych projektov do portfolia umozriuje rozdelenie pro-
striedkov trvalej organizacie na najdobleZitejSie projekty podla ich priorit. Tieto priority sa Casom menia a
tak do riadenia portfélia tak vnutornych, ako aj vonkajSich projektov patri aj zastavovanie projektov.
Zastavit treba nielen neuspesné projekty, ale aj tie uspesné projekty, ktoré spotrebuvaju prostriedky,
potrebné na iné, medzitym doleZitejSie projekty.

Riadenie portfélia projektov je planovanie, koordinécia a kontrola vietkych projektov a programov
portfdlia s cielom optimalizovat ich naroky na spoloéné prostriedky trvalej organizacie. Odporuame
rozliovat portfolio vnutornych projektov a jeho riadenie ako sucast strategického riadenia trvalej orga-
nizécie a portfolio vonkajSich projektov a jeho riadenie ako sucast operativneho riadenia trvalej organi-
zacie.

Riadenie portfélia zahffia optimalizaciu rozlozZenia predpokladanych rizik, vynosov a prostriedkov
jednotlivych projektov a programov z hladiska stratégie trvalej organizacie alebo jej Casti. Riadenie po-
rtfélia zahfa aj zabezpeCenie operativnych procesov organizécie prostriedkami a iné nadvaznosti na
tieto procesy. Riadenie portfolia ma zabezpe€ovat riadiaci vybor portfélia trvalej organizacie. Niektori
autori zaraduju riadenie portfolia do cyklu riadenia projektu. Riadenie portfolia projektov je dblezitym
nastrojom riadenia trvalej organizécie, bez ktorého nemdze byt Uspesné ani riadenie jednotlivych pro-
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jektov a programov. Netreba vSak kvoli tomu zmieSavat riadenie jednotlivych projektov s riadenim ce-

lych portfolii.
Riadenie portfolia ma zahfat aj nadvaznosti na riadenie inych organizaénych procesov:

1. financovanie: porovnavanie projektov z hfadiska planovanych a skutoénych financnych tokov, aktu-
alizacia planov financovania jednotlivych projektov,

2. marketing: prieskum trhu pre produkty projektov a hodnotenie efektivnosti projektov,

komunikacia: informacie o plneni cielov, o zruSeni a zaradeni novych prvkov portfdlia,

4. rozvoj fudskych zdrojov: vytvaranie zasobnika ludskych zdrojov a pridelovanie k projektom a prog-
ramom v portféliu,

5. organiza¢né ucenie sa: ziskavanie a vyuZivanie pouceni pre buduce projekty.
Riadenie portfolia méZe podporovat kancelaria projektového riadenia. Spat

©w

Riadenie predmetu projektu

Riadenie predmetu projektu je skupina uloh manazéra projektu, ktora zahffia postupné spresiovanie
technickych, technologickych, ekonomickych a funkénych parametrov predmetu projektu. Postupnost
spresfiovania predmetu umozriuje zav€asu pristupit k jeho Upravam pocas spustania, planovania a
uskuto€iovania projektu. Zakladnym nastrojom tohto spresfiovania je riadenie zmien projektu. Spat

Riadenie priebehu projektu v ¢ase

Riadenie priebehu projektu v ¢ase je skupina uloh manazéra projektu, ktord zahffia ¢asové planova-
nie, kontrolu priebehu projektu v ¢ase a hodnotenie priebehu projektu v ¢ase pocas uskutoCriovania a
ukoncovania projektu. Spat

Riadenie programu

Riadenie programu je planovanie, koordinacia a kontrola vSetkych projektov programu s cielom op-
timalizovat ich prinosy k danému strategickému cielu trvalej organizécie. Riadenie programov méze
podporovat kancelaria projektového riadenia. Spat

Riadenie projektu

Riadenie projektu je systém pre planovanie, organizovanie, motivovanie, usmerfiovanie a kontrola
vSetkych €innosti zUCastnenych stran projektu, potrebnych na uskutoénenie projektu. Riadenie projektu
je akakolvek, teda aj neodbornéa a chaoticka praca zadavatela a manazéra projektu a ich spolupracov-
nikov z projektového timu. Pozri projektové riadenie a profesionaine projektové riadenie.

Riadenie projektu sa prelina s riadenim trvale] organizacie v mnohych oblastiach, ako je komunika-
cia a rozhodovanie a odliSuje sa od neho motivovanim pracovnikov, pretoze manazér projektu zvyCajne
nema priamo podriadené vSetky prostriedky, potrebné pre jeho pracu. Riadenie projektu sa zvyCajne
zabezpecCuje priamym alebo zmluvnym riadenim projektu. Priame riadenie projektu zabezpecuje projek-
tovy manazér, ktory je zamestnancom obstaravatela alebo zhotovitela projektu. Riadenie projektov
mdZe podporovat projektova kancelaria alebo kanceléria projektového riadenia. Pozri aj mapa riadenia

projektu. Spat

Riadenie rizik a prilezitosti projektu

Riadenie rizik a prilezitosti projektu je uvedomelé zmierfiovanie rizik a vyuzivanie prilezitosti projek-
tu. Riadenie rizik a prileZitosti zahfiia Cinnosti, ktorymi sa predchadza vzniku rizik a zmen3uju ich dopa-
dy, podnecuju vznik a vyuZivaju prilezitosti projektu. Riadenie rizik a prileZitosti projektu moze mat for-
malizovany alebo intuitivny priebeh.

Formalizované riadenie rizik a prileZitosti projektu poméaha zvySovat nadej na uspesné uskutoCnenie
projektu, pretoze znizuje pocet stochastickych udalosti, na ktorych zvlddnutie nie je manaZér projektu
pripraveny. Vela rizik a prileZitosti sa totiz vyskytne aZ ku koncu projektu, ked zostalo mélo ¢asu a vec-
nych moznosti na ich zmiernenie. Vtedy dochadza k ich vynutenému intuitivnemu a operativnemu ria-
deniu, ktoré Casto usti do chaosu a strat. Dosledné formalizované riadenie rizik a prilezitosti od spuste-
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nia projektu pomaha v€asnymi opatreniami predchadzat takymto v podstate zbytoCnym stratam.

Riadenie rizik a prileZitosti projektu je sma skupina uloh manazéra projektu s ciefom zmierfiovat ri-

zika a vyuzivat prilezitosti projektu. Zahffia tychto pat procesov z mapy riadenia projektu:

e priprava stratégie riadenia rizik a prilezitosti (proces 1.8),

e planovanie riadenia rizik a prileZitosti (proces 2.8),

o uplatiovanie opatreni na zmierfiovanie rizik a opatreni na vyuzitie prilezitosti (proces 3.8),
e kontrola zmierfiovania rizik a vyuzivania prileZitosti (proces 4.8),

¢ vyhodnotenie zmierfiovania rizik a vyuZzivania prilezitosti (proces 5.8).

Riadenie rizik a prilezitosti projektu byva ucinnejSie, ak sa jednotlivé rizika a prilezitosti vhodne Cle-
nia na kategérie udalosti. Umozni to lepSiu prehladnost zohladfovanych rizik a prileZitosti a potom aj
kotroly a hodnotenia opatreni na zmieriiovanie rizik a opatreni na vyuzitie prilezitosti. Rizika a prileZitos-
ti projektu mozno ¢lenit najma podfa pri€in a podla dopadov. Spat

Riadenie rozporov

Riadenie rozporov je prevencia a konstruktivne, destruktivne alebo zmieSané rieSenie problémov,
ktoré sa prejavuju ako rozpory.

Pre riadenie rozporov su dolezité vSetky prvky sociélnych spdsobilosti manZéra projektu, najma:
upokojovanie, konzultovanie, vyjedndvanie a rokovanie, uznavanie hodnét a etika.  Spéat

Riadenie zmeny organizacie

Riadenie zmeny organizacie (organizaénej zmeny) je proces restrukturalizacie organizacie s ciefom
uspokoijit jej nove potreby a zabezpecit prezitie v meniacom sa prostredi.

Riadenie zmeny organizacie je proces ur€enia porovnavace] zakladne pre zmeny organizécie, sle-
dovania tychto zmien voci porovnavacej zakladni a prijimania opatreni na odstranenie odchyliek alebo
na prispbsobenie porovnavacej zakladne. Zmenu trvalej organizacie mozno zabezpecit uskuto¢iova-
nim projektov.

Za riadenie zmeny organizacie zodpoveda vedenie trvalej organizécie; manazér projektu uskutoCiu-
je zmenu prostrednictvom projektového riadenia. Manazér projektu organizanej zmeny si mé uvedomit
vazby a organizaCné procesy, prebiehajice v systémoch trvalej organizacie a ma mat’ schopnost’ sys-
tematicky komunikovat s jednotlivcami, skupinami a organizaciami v réznych roliach a poradenskych
situaciach. Manazeér projektu by mal vediet, ako mozu dotknuté zucastnené strany reagovat na proces
zmeny.

Riadenie zmeny organizacie zahfia tieto kroky:

e sledovat rizika a prileZitosti a v€as urCit vyznam a potrebu zmeny, vypracovat projektovy zamer

na rieSenie problému alebo prileZitosti organizacie,

e vypracovat Studiu uskuto€nitefnosti vnutorného projektu alebo programu,

e vypracovat a posudit projektovy zamer vnutorného projektu alebo programu a rozhodnut o jeho

zaradeni alebo nezaradeni do portfélia projektov a programov organizéacie,

e uskutocnit vnatorny projekt a zniZzovat odpor voci zmene rieSenim konfliktov a kriz, zistovat a

menit odli$né pristupy k hodnotam; uvolfiovat’ zablokované situacie; nachadzat a rozvijat' vyu-
Zitelné prilezitosti,

e iniciovat, sledovat, kontrolovat a z dlhodobého hfadiska Uspesne realizovat suvisiace procesy

zmeny s primeranymi zasahmi do oblasti [udskych zdrojov a do rozvoja timu a organizécie

e vyhodnotit vnutorny projekt alebo program.
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Z technologickych, financnych i organizatnych dévodov sa zvyCajne neda riesit cela sustava prob-
lémov odrazu - subezne. Je potrebné zohladnit disponibilitu prostriedkov, technologické moznosti a ich
vzajomné suvislosti. Jednotlivé projekty je Casto vhodné usporaduvat do programov a do portfélii pro-
jektov a programov trvalej organizacie. Spat

Riadenie zmien projektu

Riadenie zmien projektu je prvok technickych sposobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast' 4.1.15 v SPS3. Prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu riadit proces ur€enia porovnavacej
zakladne pre projekt a pre vystupy projektu, zistovania zmien projektu voéi porovnavacej zakladni
a prijimania opatreni na odstranenie zmien alebo na prispdsobenie porovnavacej zakladne.

Riadenie zmien projektu zahfiia:

e sledovanie potreby a definovanie zmien,

e posudzovanie a odsuhlasovanie zmien vyjednavanim,

e vCasny prenos informacii 0 zmenach vSetkym ¢lenom projektového timu,

e overovanie uskutoCnenia vSetkych odsuhlasenych zmien. Spéat

Riadenie zmluvnych narokov

Rriadenie zmluvnych nérokov je proces sledovania a vyhodnocovania opravnenosti zmluvnych néaro-
kov vSetkych zuCastnenych stran a ich ekonomickych dosledkov bez zbyto¢ného ohrozenia dobrych
vztahov so zucastnenymi stranami. Spat

Riadiaca rada projektu

Riadiaca rada projektu je najvy$Si riadiaci organ v organizacii projektu. Je to skupina opravnenych
zastupcov obstaravatela a zhotovitela projektu. Rozhodnutia prijima na rozdiel od riadiaceho vyboru
projektu predseda riadiacej rady (riaditel projektu, zadavatel projektu), ktory je zvyCajne predstavitefom
obstaravatela. Zastupcovia ostatnych zic¢astnenych strdn maju len poradny hlas. Napriek tomu pripisuje
metodika PRINCE2® zodpovednost za Uspech projektu celej riadiacej rade projektu, nie len predsedo-
vi. Na rokovania riadiacej rady predseda prizyva manazérov projektu zo strany obstaravatela a zhotovi-
tefa projektu, pripadne dalSich ¢lenov projektového timu. Riadiace rady vSetkych projektov v ramci
programu zodpovedaju manazérovi programu. Spat

Riadiaci vybor portfélia
Riadiaci vybor portfélia tvoria:
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a) zastupca vrcholového vedenia trvalej organizécie

b) zastupcovia organiza¢nych jednotiek, ktorych sa portfélio tyka.

Riadiaci vybor portfélia uskutoCriuje zaradovanie vnutornych projektov a zaradovanie vonkajSich
projektov do portfélia projektov a programov trvalej organizacie. UrCuje a pravidelne prehodnocuje prio-
rity projektov a programov v sulade s platnou stratégiou rozvoja a platnou prevadzkovou stratégiou or-
ganizacie. Podkladom pre vyhodnotenie je priebezna alebo z&vereCna sprava o stave portfélia. Spravu
o stave portfolia predklada predseda riadiaceho vyboru portfolia vrcholovému vedeniu trvalej organiza-
cie.

Predsedom vyboru je manazér portfélia s pravomocou priradovat prostriedky organizacie k projek-
tom a programom podfa vyborom schvalenych priorit. Manazér portfélia ma mat tiez pravomoci kontro-
lovat vyvoj jednotlivych Casti portfolia a ich erpania prostriedkov organizacie.

Riadiaci vybor portfolia prijima na zaklade vyhodnotenia portfélia odportcania pre vrcholové vedenie
organizacie o dalSom financovani organizécie.

Podrobnosti o pdsobnosti, organizacii a ¢innosti riadiaceho vyboru portfélia upravuje organizaény po-
riadok trvalej organizacie.

Riadiaci vybor programu

Riadiaci vybor programu je formalne ustanovena skupina, do ktorej patria najma:

a) zadavatel programu,

b) manazér programu,

C) manazéri projektov programu.

Predsedom riadiaceho vyboru programu je zadavatel programu. Zadavatela programu a ¢lenov ria-
diaceho vyboru programu vymendva a odvolava predseda riadiaceho vyboru portfélia na navrh organi-
zacnych jednotiek, ktorych sa program tyka. Funkéné obdobie ¢lenov riadiaceho vyboru programu je
rovnaké ako doba rieSenia programu.

Riadiaci vybor programu vyhodnocuje postup projektov programu bud' priebezne podla planu komu-
nikacie alebo na poZiadanie predsedu riadiaceho vyboru portfélia. Podkladom pre vyhodnotenie je prie-
bezna alebo z&vere€néa sprava o stave programu. Spravu o stave programu predklada predseda riadia-
ceho vyboru programu v spolupraci s manazérom programu a so zastupcami zu¢astnenych stran. Ria-
diaci vybor programu posudzuje a schvaluje dokumenty programu a rieSi rozpory zuc¢astnenych stran
podla vopred dohodnutych pravidiel.

Riadiaci vybor programu prijima na zéklade vyhodnotenia odporucania pre predsedu riadiaceho vy-
boru portfélia o dalSom financovani programu.

Riadiaci vybor programu méze vyuZzivat podporu kancelarie projektového riadenia, ak bola v ramci
trvalej organizécie bola zriadena.

Podrobnosti 0 pdsobnosti, organizécii a ¢innosti riadiaceho vyboru programu a kancelérie projekto-
vého riadenia upravuje organizacny poriadok trvalej organizacie. Spat

Riadiaci vybor projektu

Riadiaci vybor projektu je najvy$si riadiaci organ v organizacii projektu. Je to skupina opravnenych
zastupcov vSetkych zucastnenych stran, zodpovedna za celkové strategické vedenie projektu a za Us-
pech projektu. Clenmi riadiaceho vyboru projektu maji byt: zadavatel projektu, manazér projektu a
zastupcovia ostatnych zucastnenych stran. Riadiaci vybor projektu posudzuje a schvaluje zakladné
dokumenty projektu a riesi rozpory zi¢astnenych stran podia vopred dohodnutych pravidiel. Rozhodnu-
tia prijima na rozdiel od riadiacej rady projektu hlasovanim vacsina €lenov riadiaceho vyboru projektu.
To umoziuje vSetkym zU¢astnenym stranam ucinnu spoluucast na riadeni projektu a je zakladom ich
spoloCnej zodpovednosti za Uspech projektu. Riadiace vybory vSetkych projektov v ramci programu
zodpovedaju manazérovi programu. Spat

Riaditel' projektu
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Riaditel projektu je ¢len vedenia trvale] organizacie obstarévatela projektu, zodpovedny za uspech
komplexného projektu, programu (vtedy aj manazér programu) alebo portfdlia. V organizécii projektu je
nadriadeny manaZzérovi projektu ako zadavatel projektu. Riaditel projektu byva predsedom riadiaceho
vyboru projektu alebo riadiacej rady projektu.

Riaditel projektov je aj Ustredim prace, socialnych veci a rodiny SR schvalena typova pozicia zara-
dena do povolania Manazér projektov a programov. Spat

Riesenie problémov

RieSenie problémov je prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast
4.1.8 v SPS3. Vlysvetluje spdsobilost manazéra projektu riesit problémy vcas, tvorivo a efektivne. Déle-
Zitym predpokladom tejto schopnosti su vSetky prvky socialnych spdsobilosti odbornika na projektove
riadenie.

Profesionalne rieSenie problémov ma dve etapy: prvou je naprava okamzitého stavu, aby sa predislo
krize a zabepecilo pokracovanie uskutoCriovania projektu (,hasenie poZiaru®, pozri tiez: triaz projektu) a
druhou je ddsledné rieSenie problému, aby sa zabezpeili dlhodobo udrzatelné vysledky (,odstrafova-
nie Skdd z poziaru®).

Désledné rieSenie problému zahffia nasledovné kroky:

1. prieskum situacie s ciefom odliSit problém od jeho vonkajSich prejavov a zostavit zoznam problé-
mov projektu,

2. urCenie pri¢in kazdého problému v zozname problémov,

vyhodnotenie dopadov nerieSenia problému na uspech projekiu,

rozhodnutie, Ci je nutné problém riesSit. Ak ano, pokracuj krokom 5, ak nie, prejdi na krok 2 pre dalSi

problém v zozname problémov projektu,

urCenie priorit rieSenia problémov, ktoré zostali v zozname na rieSenie,

navrhnutie variantov népravnych opatreni jednotlivych problémov,

vyhodnotenie variantov népravnych opatreni a vyber najvhodnejsieho pre kazdy problém,

aktualizacia planu projektu,

uskutoCnenie népravnych opatreni a

0 vyhodnotenie rieSeni problémov a dokumentacia ziskanych pouceni.

Pre rieSenie problémov sa pouZivaju nama tieto metody: rozhovor, brainstorming, writestorming, vy-
jednavanie, myslienkova mapa, banka napadov, strom problémov, analyza scenarov, parametrické
modelovanie, metoda ,Delphi® a

Neprofesionalne rieSenie problémov sa prejavuje réznymi formami ich ignorovania alebo odkladania
ich rieSenia (pozri aj: pocitova logika) a vedie ku vzniku konfliktov. Spat

» o

SeeNo o>

Rizika a prilezitosti

Rizika a prilezitosti su prvok technickych spdsobilosti odbornikov na projektové riadenie, pozri ¢ast
414 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu odhalovat a zmierfiovat jednotlivé rizika
a odhalovat a vyuzivat jednotlivé prilezitosti projektu.

Kazdy manazér projektu Celi po€as projektu novym, zvacsa stochastickym udalostiam. Profesionalny
manazér preto analyzuje zakladny ¢asovy plan s cielom pripravit opatrenia na zmiernovanie rizik a
vyuzitie prilezitosti projektu. Ak sa potom niektoré z uvazovanych rizik a prilezitosti vyskytnu, je uz pri-
praveny na ich zvladnutie. Priprava na zvladnutie rizik a prileZitosti je zvyCajne lacnejSia ako vynutena
improvizécia pri rieeni neoakavanych udalosti.

Velku skupinu rizik a prilezitosti projektu tvoria zmeny projektu, rozpory a zmluvné naroky zucastne-
nych stran. Spat
Riziko projektu

Riziko projektu je stochastickd udalost so zdpornym dopadom na uspech projektu alebo na uspech
riadenia projektu. M6ze nim byt aj neskoro rozpoznané alebo nespravne riadena prileZitost projektu. Ak
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stochasticka udalost nastane, vznika problém manazéra projektu alebo problém zadavatela projekiu.

Kazdé riziko alebo kazda prilezitost projektu mdze byt vysledkom suhry viacerych Ciastkovych neis-
tych udalosti. To su druhotné zdroje rizik a prilezitosti. Riziko méZe byt prvotné alebo druhotné riziko,
alebo prijatelné riziko a neprijatelné riziko.

Podobne sa definuje aj riziko Cinnosti alebo inej Casti projektu.

Poznamka: Mnohi autori definuju riziko ako stochasticku udalost, ktora méze mat aj kladné dopady
(prilezitost). Nezdielame tento pristup. Slovo ,riziko® sa v slovencine vSeobecne spaja len so zapornym
dopadom: moznost, nebezpecCenstvo straty, neuspechu, Skody. Odraza sa to aj v pouZivani spojenia
,LZmiernovanie rizik“. PrileZitosti sa nezmierriuju, prileZitosti sa vyuzivaju.

Riziko projektu sa vyjadruje opisom prislusnej udalosti a jej oCakavanou hodnotou, pripadne riziko-
vou zrazkou. Rizikova zrazka moze mat pre rozne varianty uskutoénenia projektu rozne hodnoty. Cim
vacsi je rozptyl tychto hodndt, tym je projekt celkove rizikovejsi.

Riziko a prilezitost maju svoje priiny, dopady a prejavy. Ich vzajomné zmieSavanie alebo nerozliso-
vanie stazuje riadenie rizik a prilezitosti projektu. Vyznamnu skupinu rizik tvori odchylenie sa skutocné-
ho vyvoja prostredia projektu od prijatych predpokladov projektu.

Podfa réznych spoloénych znakov je mozné definovat kategérie rizik alebo prileZitosti a vytvarat hie-
rerarchicku Strukturu rizik a prilezitosti. Spat

Rizikova zrazka
Rizikova zrazka (RZ,) je sucet ocakavanych hodnét (OH) zvaZovanych rizik (r) pre dany variant (v)
uskuto€nenia projektu (za predpokladu, Ze st vzajomne nezavislé a méZu sa vyskytnut vsetky).
r=R
RZ, = ¥ OHw, kde R je celkovy pocet rizkovych udalosti.
r=1

Dopady rizik maju zapornu hodnotu a tvoria ¢ast nakladov projektu. Ak su dopady jednotlivych rizik
v réznych memych jednotkéch, je potrebné previest véetky na jednotn(i bodovi stupnicu. Cim vagsia je
rizikova zrazka urcitého variantu projektu, tym je tento variant projektu rizikovejsi. Rizikova zrazka moze
mat rozne hodnoty pre rézne varianty uskutoCnenia projektu. Projekt je celkove rizikovejsi, ¢im vacsi je
rozptyl rizikovych zrazok pre jednotlivé varianty jeho uskutocnenia.

Podobne je mozné definovat ,prémiu na prileZitosti projektu” ako sucet o€akavanych hodnét viet-
kych zvazovanych prileZitosti projektu (za predpokladu, Ze su vzajomne nezavislé a mozu sa vyskytnut
vSetky). Dopady prileZitosti maju kladni hodnotu. Spat

Rozhodcovské konanie

Rozhodcovské konanie (arbitrdz) je formalizovany spdsob rieSenia rozporov na zéklade zakona
€.244/2002 v zneni neskorSich predpisov o rozhodcovskom konani. Dobra zmluva o projekte predpo-
klada aj uzavretie rozhodcovskej zmluvy, ktora definuje spdsob rozhodcovského konania. Rozhodcom
sa moze stat kazda fyzicka osoba, na ktorej sa zmluvné strany dohodnu v rozhodcovskej zmluve. Roz-
hodca musi byt plnolety, bezuhonny, spdsobily na pravne ukony v plnom rozsahu a musi mat skuse-
nosti na vykon funkcie rozhodcu. Rozhodcovsky rozsudok ma pre éastnikov rozhodcovského konania
rovnaké ucinky ako pravoplatny rozsudok sudu. Rozhodcovské konanie vSak byva lacnejSie a rychlejSie
ako sudne konanie. Pozri tiez zbor rozhodcov. Spat

Rozhodnutie o plane projektu

Rozhodnutie o plane projektu je rozhodnutie, ktorym riadiaci vybor projektu zastavuje projekt alebo
povoluje zaciatok uskutoénenia projektu, ¢im uvolfiuje pre manazéra projektu prostriedky, planované na
jeho uskutoCnenie. Rozhodnutie o plane projektu zahffia schvalovacia dolozka planu projektu. Spat

Rozhodnutie o projektovom zamere
Rozhodnutie o projektovom zédmere je rozhodnutie, ktorym sa projekt zaraduje do portfdlia projektov
a programov alebo ktorym sa toto zaradenie odmieta, pripadne odklada. Rozhodnutie o projektovom
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zamere vydava manazér portfélia projektov a programov. V pripade kladného rozhodnutia méZe mana-
Zér projektu pristupit k spustaniu projektu. Rozhodnutie o projektovom zamere zahfiia schvalovacia
doloZka projektového zameru. Projektovy zamer je potrebné pripravovat s predstihom jedného rozpoc-
tového cyklu pred planovanym ¢asom spustania projektu. Spat

Rozhodnutie o zadani projektu

Rozhodnutie o zadani projektu je rozhodnutie, ktorym riadiaci vybor projektu zastavuje projekt alebo
povoluje zacCiatok planovania projektu, ¢im uvolfiuje pre manazéra projektu prostriedky, potrebné na
jeho planovanie. Rozhodnutie o zadani projektu zahfia schvalovacia doloZka zadania projektu. Spat

Rozhodovaci mifnik

Rozhodovaci mifnik (na rozdiel od kontrolného milnika) je milnik, v ktorom je potrebné rozhodnutie o
skonceni jednej a zacati nadvaznej manazérske| etapy projektu alebo fazy Zivotného cyklu projektu
alebo skupiny procesov cyklu riadenia projektu. Rozhodovaci mifnik je typicky tym, Zze predpoklada
viaceré moznosti dalieho postupu uskutoCnovania projektu, kym sa neuskutocni prislusné rozhodnutie.
Takéto situacie sa daju zobrazit a analyzovat metédou GERT). Priklady rozhodovacich mifnikov su
uvedené v schéme v ramci hesla cyklus riadenia projektu podfa PM BoK. Spat

Rozpocet projektu

Rozpocet projektu je poddokument planu riadenia nakladov a financovania a definuje planované néa-
klady projektu. RozpoCet mdZe byt usporiadany ako tabulka s nakladmi projektu alebo ako sled tabu-
liek, vyjadrujuci priebeh suctovej Ciary a kumulativnej Ciary nakladov projekiu v ¢ase (porovnavacia
zakladiia nakladov projektu).

Podmienkou désledného spracovania rozpoctu je sulad medzi Cinnostami, pracovnymi balikmi a hie-
rarchickou Strukturou nakladov projektu. RozpocCet predstavuje aj vydajovu Cast prehladu penaznych
tokov projektu. K nej sa odporuca pridat prijmovu Cast prehladu pefiaznych tokov projektu.

Podla vztahu rozpoctu k predmetu, rozsahu a vystupom projektu rozliSujeme:

o Ciastkovy rozpocet, ktory opisuje planovanu cenu niektorej polozky alebo skupiny poloziek hie-
rarchicke] Struktury préc projektu a

e celkovy rozpocet,.

Podla Ucelu rozpoctu rozliSujeme:

o predbezny (orientadny) rozpoCet, ktory opisuje rézne varianty ceny projektu,

e Kkontrolny rozpocCet, ktory urCuje najvySSiu pripustnu cenu, pri ktorej eSte moze obstaravatel
oCakavat prijatelnu efektivnost projektu,

e zmluvny rozpocet.

Spat
Rozpocet pre nahradny plan

Rozpocet pre nahradny plén je sucast nahradného planu a zmluvného rozpoétu projektu. Definuje
rezervu projektu, teda rozsah a zdroje prostriedkov, ktoré je mozné vynaloZit na opatrenia podla na-
hradného planu. Spat

Rozpocet pre zmeny
Rozpocet pre zmeny je sucast zmluvného rozpoc€tu projektu. Definuje rozsah a zdroje prostriedkov,
ktoré je mozné vynalozit na uskuto¢nenie schvalenych zmien projektu. Spat

Rozpoétovanie

Rozpoctovanie je planovanie nakladov, spocivajuce v uréovani typu a velkosti nakladov, potrebnych
vynalozit na uskutoCnenie Cinnosti, pracovnych balikov alebo celého projektu. Rozpoctovanie je sucast
riadenia nékladov a financovania projektu. Spat

Rozpoctové naklady planovanych prac
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Rozpoctové naklady planovanych prac (tiez: planovana hodnota, porovnaj: ziskana hodnota) su na-
klady na zmluvne dohodnuté préace, zahrnuté v zmluvnom rozpocte projektu na pracovny balik, mana-
Zérsku etapu, etapu projektu, alebo cely projekt k terminu ukoncenia projektu alebo k terminu kontroly.
Tento pojem vyuZiva metoda ziskanej hodnoty.. Namiesto nakladov mozno planovant hodnotu vyjadrit
aj pracnostou pracovného balika, etapy alebo projektu. Kumulativna Ciara rozpoctovych néakladov pla-
novanych prac sluZi ako porovnavacia zékladra nakladov projektu. Spat

Rozpoctové naklady vykonanych prac

Rozpoctové naklady vykonanych prac (tiez: ziskana hodnota) su planované naklady na vykonané
a obstaravatelom uznané prace, zahrnuté v zmluvnom rozpocte projektu.

Rozpoctové néklady vykonanych prac sa za dany pracovny balik, manaZérsku etapu (alebo projekt
ap.) k uritému terminu kontroly pocitaju ako sucin rozpoctovych nékladov planovanych prac na pra-
covnom baliku, manazérskej etape (alebo projekte a p.) a stupiia rozpracovanosti tejto prace k danému
terminu. Spat

Rozpor

Rozpor je konkrétny problém manazéra projektu, alebo problém zadavatela projektu, na ktorého rie-
Senie maju jednotlivé zucastnené strany rozdielne nazory. Rozpory v projektoch su prirodzené, pretoze
sa v nich stretaju zucastnené strany s réznymi zaujmami, nazormi aj spravanim. V projektoch mézu
vznikat rozpory aj napriek vopred dohodnutym pravidldm a usiliu predchadzat im.

Rozpory vznikaju napriklad v désledku zmien v poZiadavkach na projekt a v dosledku zmien v pro-
stredi projektu, pripadne aj v désledku nepresného supisu prac a nespravnou interpretacou poZiadaviek
zucastnenych stran. Dovodom pre vznik rozporu méze byt zamietnuta Ziadost 0 zmenu projektu alebo
zamietnuta Ziadost o uznanie zmluvného naroku alebo nerieSena staznost a p. Zakladny dokument,
opisujuci rozpor (sprava o rozpore), vypracuva a predklada ten, kto nesuhlasi s rieSenim, navrhovanym
druhou stranou. Ak predpokladané spdsoby rieSenia rozporu alebo o¢akévané dopady nerieSenia roz-
poru presahuju pravomoci alebo moznosti predkladatela, predloZi rozpor svojmu bezprostrednému
nadriadenému a vzdy aj manazérovi projektu. RieSenie rozporov je vzdy povinnostou manazéra projek-
tu, aj ked pripravu rieSenia deleguje na int osobu. Rozpory su vefkou skupinou rizik aj prileZitosti pro-
jektov a programov, najméa ak vyustia do konfliktov zuCastnenych stran. Preto je vhodné podrobne defi-
novat spdsoby rieSenia rozporov v konkrétnom projekte v ramci prislusnej zmluvy o dielo.

Proces rieSenia rozporov zahfia tieto kroky:
identifikacia rozporu (vratane klasifikacie a zapisu do databazy trvalej organizacie),
analyza rozporu,

navrh spdsobu rieSenia rozporu,

rieSenie rozporu,

vyhodnotenie vysledku a spdsobu rieSenia rozporu.
Spbsoby rieSenia rozporov su:

1) autoritativne:

e rozhodnutie autority,

e rozhodcovské konanie (arbitraz),

e sudne rozhodnutie,

e konflikt,

2) alternativne:

¢ vyjedndvanie na prienik zaujmov,

e vyjedndvanie na kompromis.

Na podporu alternativnych spdsobov rieSenia rozporov sa pouziva medidcia, faciliticia
a zmierovanie (rieSenie rozporu hladaju zastupcovia ucastnikov rozporu).

Rozpor sa najlepsie riesi vyjednavanim, potom rozhodcovskym konanim alebo aj sutdnym konanim,
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v najhorSom pripade konfliktom. Spéat

Rozsah projektu
Rozsah projektu je mnozstvo vystupov a prac, obsiahnutych v predmete projektu. Spat

Rozvrhovanie narokov na prostriedky

Rozvrhovanie narokov na prostriedky je metdda podmieneného ¢asového planovania. Je to urCova-
nie terminov zaciatkov a terminov koncov, pripadne trvani Cinnosti tak, aby suctové Ciary narokov pro-
jektu na jednotlivé prostriedky nikde nepresiahli disponibilitu prostriedku. Pri rozvrhovani narokov na
prostriedky sa na rozdiel od vyrovnavania narokov na prostriedky méze odlozit termin skonéenia projek-
tu, ak sa inak neda zabezpegit dodrzanie disponibility prostriedku. Cinnosti mozno odstvat ( alebo pre-
dlZovat) aj mimo ramca ¢asovych rezerv ¢innosti. Spat

S

Sebaovladanie

Sebaovladanie je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri 4.2.3 v
SPS3. Vysvetluje sposobilost manazéra projektu systematicky a disciplinovane zvladat kazdodennu
pracu, meniace sa poziadavky a konflikty. Spat

Schopnost’

Schopnost st vrodené alebo ziskané vlastnosti, potrebné pre vykonanie urcitej ¢innosti.

Talent je suhrn schopnosti, umoznujici vytvarat pévodny, dokonaly a spoloensky vyznamny pro-
dukt. Vrcholom talentu je genialita.

Schopnost’ sa vyvija ucenim, tj. poznavanim a vyhodnocovanim sprostredkovanych a vlastnych
skusenosti. Rychlost a kvalita u¢enia sa zavisi od vrodenych fyziologicko-anatomickych vlastnosti, od
ziskanych osobnych vléh a od motivacie aj prostredia uciaceho sa. Spat

Sietova analyza
Sietova analyza je metoda ¢asového planovania pomocou sietového grafu. Pozri metdda kritickej

cesty a metoda hodnotenia a kontroly programu. Sietova analyza zahfa:

e zostavenie sietového grafu,

e urCenie trvania jeho Cinnosti,

e vypocet najskdr moznych ¢asov zaciatkov a koncov €innosti (vypocet vpred),

e vypoCet najneskor pripustnych ¢asov zadiatkov a koncov €innosti (vypocet vzad),

e vypocet Casovych rezierv ¢innosti a

e urCenie kritickej cesty v sietovom grafe. Spat

Sietovy graf

Sietovy graf je graf s aspori jednym zaciatkom a aspon jednym koncom, usporiadany v tvare siete
(cesty v grafe sa mdZzu krizovat). Hrany mézu byt orientované (maju smer) a hrany a uzly mézu byt
ohodnotené (maju napr. trvanie alebo su s nimi spojené prostriedky, naklady, terminy a p.). Sietovy graf
sa pouziva na znazornenie nadvaznosti ¢innosti projektu v rdmci metod CPM, PERT, GERT, MPM a p.
Pouzivaju sa dva typy sietového grafu: uzlovo definovany sietovy graf a hranovo definovany sietovy

graf. Spét

Skladobna cena

Skladobna cena projekiu je dohoda obstaravatela so zhotovite/mi, ze koneény obnos pefiazi za pro-
jekt bude suctom cien jednotlivych poloZiek zmluvného rozpoétu. Ceny poloZiek rozpoCtu sa vypocitaju
ako sucin vopred dohodnutej ceny za jednotku mnozstva danej polozky (jednotkova cena polozky supi-
su prac) a mnozstva tejto polozky. Vysledna cena sa méZe odchylovat od dohodnutej ceny projektu len
vplyvom zmien mnoZstiev. Sucastou takejto dohody byva ustanovenie, Ze dana jednotkova cena plati

len pokial zmena mnoZstzva nepresiahne oproti rozpo¢tovému mnozstvu uréitu hranicu (napr. £10%).
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Jednotkové ceny pre jednotlivé polzky rozpoCtu mézu byt stanovené individualnou kalkulaciou alebo
prevzatim cien z cennika zhotovitela. Spat

Skracovanie
Skracovanie je rozbor moznosti skratenia trvania projektu za kazdi cenu avyber jednej
z ekonomicky, technologicky a organizacne priechodnych moznosti. Spat

S-krivka
S-krivka je skrateny nazov pre kumulativnu Ciaru nérokov na prostriedok. Spat

Skupina procesov riadenia projektu

Skupina procesov riadenia projektu je subor viacerych procesov v rdmci cyklu riadenia projektu. PM
BOK® rozoznava pat skupin procesov riadenia projektu: spustanie projektu, planovanie projektu, usku-
to¢nenie projektu a kontrola projektu, ukoncovanie projektu. Spat

Skupina uloh manazéra projektu
Skupina Uloh manaZéra projektu je subor uloh manazéra projektu, ktoré ma uskutocnit' v rdmci kaz-
dej skupiny procesov cyklu riadenia projektu. Podla PMBOK® rozli$ujeme tychto devat skupin loh
manazéra projektu:
integrované riadenie projektu,
riadenie predmetu projektu,
riadenie kvality projektu,
riadenie [udskych zdrojov a prostriedkov projektu,
riadenie obstardvania pre projekt,
riadenie priebehu projektu v ¢ase,
riadenie nékladov a financovania projekiu,
riadenie rizik a prilezitosti projektu a
riadenie komunikacie v projekte.
Medzinarodna norma ISO 21500:2012 Guidance on project management (Navod na projektové ria-
denie) zmenila nazov ,skupiny Uloh* na ,skupiny oblasti“ (subject groups) a vyClenila z prvej skupiny
uloh ako samostatnu oblast: ,zuCastnena strana“ (stakeholder).

NN~

2. Riadenie predmetu a rozsahu projektu

A 4

3. Riadenie kvality projektu

A 4

4. Riadenie fudskych zdrojov a prostriedkov projektu

A 4

5. Riadenie obstaravania pre projekt

A 4

6. Riadenie priebehu projektu v éase

7. Riadenie nékladov a financovania projektu

1. Celostné riadenie (integracia) projektu

LD

A 4
8. Riadenie rizik a prilezitosti (R&P) projektu

A 4

LEE T ET

9. Riadenie komunikécie v projekte

Skupiny uloh tvoria suCast mapy riadenia projektu.
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Sled tychto skupin uloh odréza to, Ze integrované riadenie projektu v kazdom procese spoc€iva v ko-

Na integrované riadenie nadvazuje najprv riadenie predmetu a rozsahu projektu. Na riadenie pred-
metu a rozsahu priamo nadvazuje aj riadenie kvality projektu, ¢o moze spatne vyvolavat potreby Uprav
predmetu projektu. Z predmetu a kvality projektu vyplyvaju poZiadavky na Struktiru a pocty pracovnikov
a na ich vybavenie prislusnymi vecnymi prostriedkami. Tieto poZiadavky mozno plnit' viastnymi pracov-
nikmi alebo cez subdodavatelov tovarov, prac a sluZieb. Preto je dalSou skupinou uloh riadenie obsta-
ravania pre projekt. Jeho taZiskovym vystupom je zmluvné zabezpecenie projektu. Na zaklade informa-
cii o predmete, kvalite a pracovnikoch projektu mozno riadit priebeh projektu v Case. Tato skupina uloh
Casto spatne vyzaduje upravy v riadeni pracovnikov a prostriedkov. Na riadenie predmetu, ¢asového
priebehu, pracovnikov a prostriedkov projektu nadvazuje riadenie nakladov projektu a financovania
projektu. Casové a nakladové riadenie sa navzajom interaktivne ovplyviiuje ¢asto aj viacerymi cyklami
spatnej vazby. Vysledkom je plan projektu a jeho aktualizacia. Na plan projektu nadvazuje riadenie ko-
munikacie vSetkych zuCastnenych stran. Plnenie predchadzajucich skupin uloh podlieha roznym rusi-
vym vplyvom. Preto je dalSou skupinou Uloh riadenie rizik a prilezitosti projektu, poskytujuce podnety na
upravy €asového plénu projektu a jeho zabezpecenia réznymi prostriedkami. Spéat

Skutocéné naklady vykonanych prac
Skuto¢né naklady vykonanych prac su néklady, skutoéne vynalozené na skutone vykonané prace
za dané obdobie. Spat

Slovensky institut projektového riadenia
Slovensky institit projektového riadenia (SIPR) je certifikacny organ SPPR pre overovanie odbornej
sposobilosti na projektové riadenie podra tandardu IPMA® (ICB) na Slovensku. Spat

SMART

SMART je skratka, odvodena z anglickych slov (Specific, Measurable, Attainable/Achievable/, Rea-
listic and Timebound), oznadujuca vlastnosti spravne definovaného ciela projektu: konkrétny, meratel-
ny, dosiahnutelny/realisticky a terminovany. Spat

Socialna sposobilost’

Socialna spbsobilost je subor preukazanych schopnosti odbornika na projektové riadenie Uspesne
zvladat medzifudské vztahy vsetkych &lenov projektového timu. SPS3 rozliSuje tieto prvky skupiny so-
cialnych spdsobilosti: vodcovstvo, angazovanost a motivacia, sebaovladanie, asertivita, upokojovanie,
otvorenost, tvorivost, orientacia na vysledky, efektivnost, konzultovanie, vyjednavanie, konflikty a krizy,
spolahlivost, uznavanie hodnét a etika. Spat

Spolahlivost’

Spolahlivost je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.2.13 v
SPS3. Vysvetiuje spdsobilost manazéra projektu dodrzat to, ¢o slubil v Case a kvalite, dohodnutej me-
dzi zucastnenymi stranami. To predpoklada aj schopnost nedavat neuvazené alebo nerealne sluby.
Spolocnost pre projektové riadenie

Spolo¢nost pre projektové riadenie (SPPR) je neziskova organizacia a je dobrovolnym profesnym
spolo¢enstvom fyzickych a pravnickych oséb zaoberajlcich sa projektovym riadenim v Slovenskej re-
publike. Ciele SPPR su:
v8estranna podpora profesionalneho rozvoja projektového riadenia,

e zvySovanie kvalifikicie odbornikov na projektoveé riadenie,

e vymena informacii a skisenosti odbornikov na projektové riadenie,

o certifikicia odbornikov na projektové riadenie,

e podpora pri zavadzani softwarovych systémov pre projektové riadenie,
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e poradenska a konzulta¢na Cinnost pre projektové riadenie.
SPPR je kolektivny ¢len [PMA. Podrobnosti o0 SPPR su zverejnené na www.sppr.sk. Spat

Spolupraca verejného a sukromného sektora

Spolupraca verejného a sukromného sektora (Public-private partnership - PPP) je spdsob financo-
vania komplexnych projektov, zaloZeny na tom, Ze sukromnik (koncesionar) investuje svoje prostriedky
do zhotovenia nejakeho diela (zvyCajne verejno-prospesnej stavby a p.), ktoré potom prevadzkuje po-
Cas vopred dohodnutej doby tak, aby sa mu investicia vréatila aj so ziskom. Vyhodou tejto spoluprace je
uspora verejnych prostriedkov a motivacia koncesionara, zhotovit' a prevadzkovat dielo ¢o najefektiv-
nejSie. Nevyhodou tejto spoluprace je nepredvidatelnost efektivnosti investicie na dihi horizont
v politicky a legislativne nestabilnom prostredi. Druhou nevyhodou je moZnost zneuZitia v prospech
koncesionara a jednotlivcov z verejnej spravy v korupcnom prostredi s nedostatocnou vymozitelnostou
prava. Spat

Spdsob vykonania €innosti

Spbsob vykonania Cinnosti projektu je urcita technologicky a organiza¢ne pripustna kombinéacia pro-
striedkov, pracovnych krokov a podmienok, potrebnych pre danu Cinnost projektu. Kazdy spdsob vyko-
nania ¢innosti projektu méze vyvolat iné naklady, kvalitu a trvanie Cinnosti projektu. Spat

Sposobilost’

Spbsobilost je schopnost uginne pouZit osobné zruénosti a postoje (alebo zru€nosti a postoje trvalej
organizacie) pre dosiahnutie Uspechu v ur€itej innosti. Pozri: vSeobecna spdsobilost, odborna spdsobi-
lost, kfuCova spdsobilost. Spat

Poznamka: Anglicky vyraz ,competence* neodporicame prekladat do slovenciny v tejto suvislosti
ako ,kompetencia®, aby nedoSlo k zamene so zauZivanym vyznamom slova kompetencia v zmysle:
oficialna pravomoc prijimat’ urcité rozhodnutie. Ked' sa povie ,ma na to kompetenciu®, treba poloZit' do-
plfiujucu otazku napr. takto: ,méa na to pravomoc (hoci nemusi byt odborne spésobily!)*, alebo ,je na to
odborne spbsobily?*

Sposobilost’ zvladnut’ prostredie projektu

Spbdsobilost zvladnut' prostredie projektu je subor preukazanych schopnosti odbornika na projektové
riadenie Uspesne zvladat vplyvy z prostredia projektu. Sposobilost zviadnut prostredie projektu zahfma
prvky:projektova orientécia; programovéa orientacia; portfoliova orientacia; zavedenie profesionalneho
projektového riadenia; trvald organizécia; organizacné procesy; systémy, produkty a technoldgie; riade-
nie fudskych zdrojov; zdravie, bezpe€nost pri praci a ochrana Zivotného prostredia; financie a uétovnic-
tvo; pravne zalezitosti. Spat

Sprava o projekte

Spréva o projekte je dokument, ktorym mé uchadzac o certifikat pre IPMA stuper B® v ramci certifi-
kacie odbornikov na projektové riadenie preukazat poznatky a praktické skusenosti z projektového ria-
denia, potrebné pre certifikat a jeho prinos k vysledkom projektu (projektov, programov). Sprava ma
preto podla SC3 opisovat projekt, ktory uchadzac skutoéne riadil. Sprava ma opisovat spdsob riadenia,
pouzité metddy, poucenia pre riadenie buducich projektov. Sprava sa nema zaoberat histdriou
a vecnym obsahom problémov nesuvisiacich s riadenim projektu, portfélia alebo programu. Spéat

Sprava o riadeni projektu

Sprava o riadeni projektu je zékladny dokument, v ktorom manazér projektu opisuje skutoény prie-
beh riadenia projektu v porovnani s planom riadenia projektu a poucenia, ktoré ziskal. Pre uchadzacov
o certifikaty IPMA B® v ramci certifikacie odbornikov na projektové riadenie moze sluzit ako sprava o
projekte. Spat
Sprava o rozbore odchylky
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Spréava o rozbore odchylky je sprava o pri¢inach odchylky, ktora prekrocila pripustné hranice. Sprava
obsahuje aj navrh napravnych opatreni alebo navrh aktualizacie porovnévacej zakladne. Spéat

Sprava o rozpore
Spréava o rozpore je zakladny dokument, v ktorom manaZér projektu opisuje, kto, ¢o a preco rozporu-
je s akym moznym dopadom na uspech projektu. Spat

Sprava o stave programu
Spréva o stave programu je dokument riadiaceho vyboru programu, zhfiajuci déleZité informécie o
postupe programu a jeho vysledkoch pre jednotlivé rozhodovacie milniky pocas trvania programu. Spat

Sprava o stave projektu

Priebezné spréava o stave projektu za etapu €. X je zakladny dokument, zhfihajuci déleZité informacie
0 postupe projektu a o jeho vysledkoch pre jednotlivé terminy kontroly pocCas trvania projektu. Pozri aj
zavere€na sprava o projekte. PriebeZnu spravu o stave projektu za etapu vypraclva a rozosiela podlfa
planu komunikacie manazér projektu ku kazdému kontrolnému milniku (aspof za kazdou manazérskou
etapou) alebo na Ziadost zadavatela projektu aj v mimoriadnych terminoch za &asovy Usek od predoslej
spravy. PriebeZna sprava o stave projektu ma uvadzat predovsetkym:

1. aktualny odhad rozsahu, trvania a nakladov zostavajucich prac a jeho porovnanie s aktualnym schva-
lenym planom projektu,

2. k akym problémom v projekte a rozporom do$lo a aky je stav ich rieSenia,

3. Ci je potrebné uskutocnit' triaZ projektu.

V pripade skuseného a déveryhodného manazéra projektu a spolahlivého informacného systému mézu
zUCastnené strany ,riadit podla vynimiek®. Vtedy sa sprava o projekte predklada len ak sa prekroCila
stanovena hranica nejakej odchylky. Pravidelné spravy o projekte potom nie su potrebné. Spat

Sprava o stave vystupu
Sprava o stave vystupu v sprave o stave projektu zhfha doleZité informacie o stave zhotovovania vy-

stupu projektu. Spat
Sprava o ukonéeni skupiny procesov

Spréava o ukonceni skupiny procesov je dokument, ktory vypracuva manazér projektu a schvaluje
riadiaci vybor projektu. Obsahuje vysledky priebeZzného hodnotenia projektu. Spat

Sprava o vynimoc¢nej udalosti

Sprava o vynimo¢nej udalosti je zékladny dokument, zhfiiajuci dolezité informéacie o type, Case,
mieste, dopadoch a o dalSich okolnostiach vynimoénej udalosti. Spraciva ju manazér projektu
a predklada ju riadiacemu vyboru projektu s navrhom opatreni na rieSenie dopadov vynimoc¢nej udalosti.
Spat
Spravodajstvo o projekte

Spravodajstvo o projekte je systém vypractvania, podavania a vyuZivania sprav o minulosti projektu
a o predpovediach dalSieho vyvoja projektu. Jeho sucastou byva systém véasného varovania. Spravo-
dajstvo o projekte je urené pre roznych prijimatelov sprav, mdze obsahovat rézne typy sprav
a predstavuje déleZitu sucast komunikécie v projekte. Spat

Sprostredkovanie
Pozri: mediacia. Spat

Spustac stochastickej udalosti

Vplyv z prostredia projektu, ktory méze vyvolat stochasticku udalost. Napriklad spustacom neplano-
vaného odchodu pracovnika z projektového timu méze byt dlhodobo nerieSeny konflikt alebo kriza, Ci
rozpor. Pozri systém vCasného varovania. Spat

134



Spust'anie projektu

Spustanie projektu je prva skupina procesov cyklu riadenia projektu. Nasleduje za schvalenim névr-
hu projektu na konci zaradovania vnutorného projektu do portfélia alebo za rozhodnutim ziskat' zékazku
na konci zaradovania vonkajSieho projektu do portfolia. Jeho uéelom je najma overit a spresnit predpo-
klady, za ktorych bol projekt zaradeny do portfélia a stanovit' stratégiu projektu. Spustanie projektu za-
hffia tychto devat procesov:

1.1 Integrované spustanie projektu (sucast integrovaného riadenia projektu)

1.2 Zadanie predmetu, rozsahu a vystupov projektu

1.3 Zadanie riadania kvality projektu

1.4 Zadanie riadenia fudskych zdrojov

1.5 Zadanie riadenia obstaravania

1.6 Zadanie riadenia priebehu projektu v case

1.7 Zadanie riadenia nakladov a financovania projektu

1.8 Zadanie riadenia rizik a prilezitosti projektu

1.9 Zadanie riadenia komunikacie v projekte

Spustanie projektu zacina otvaracim stretnutim, a kon€i Uvodnou poradou projektového timu.

Spustanie projektu je typické neurcitymi ocakavaniami, velkou neistotou a ¢asovym tlakom. Spusta-
nie projektu preto vyzaduje velki pozornost, Siroku ucCast zucastnenych strén a starostlivé premyslenie
vyslednych rozhodnuti. Vysledkom spustania vnutorného projektu je zadanie projektu. Vysledkom spus-
tania vonkajSieho projekiu je rozhodnutie o ponuke.

Spustanie projektu riadi zadavatel projektu alebo manazér projektu, ak uz bol uréeny.

Spustanie projektu je aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri Cast
4.1.19 v SPS3. Prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu zabezpedit spustanie projektu v sucin-
nosti so zadavatelom projektu a ostatnymi zi¢astnenymi stranami. Spat

Stochasticka udalost’

Stochasticka (tieZ pravdepodobnd) udalost je neplanovana udalost, ktord sa méze vyskytnut s
pravdepodobnostou, vac¢sou ako 0% alebo mendou ako 100%. Porovnaj: deterministicka udalost. Sto-
chasticka udalost mézZe byt z hiadiska meratelnosti pravdepodobnosti jej vyskytu neista udalost alebo
nahodna udalost. Neisté a nahodné udalosti su pri¢inou, ze Ziadny projekt neprebieha a nekonéi presne
tak, ako bol naplanovany’.

Z hladiska dopadu udalosti na projekt sa stochastické udalosti ¢lenia na rizika alebo prilezitosti pro-
jektu. Z vecného hladiska patria medzi stochastické udalosti zmeny projektu a rozpory. Z hladiska p6-
vodu pri¢iny stochastickej udalosti sa ¢lenia na vonkajSie a vnutorné stochastické udalosti. VonkajSie
maju pévod v prostredi projektu, vnutorné maju pdvod v organizacii projektu a v riadeni projektu. Spat

Stratégia projektu

Stratégia projektu je subor cielov projektu a pravidiel rozhodovania sa manazéra projektu a zucast-
nenych stran o spdsoboch dosahovania cielov projektu v predpokladanych buddcich stavoch prostredia
projektu. Stratégiu projektu definuje riadiaci vybor projektu, alebo riadiaca rada projektu v spolupraci s
manazérom projektu pocas vzniku projektu a spustania projektu v zadani projektu.

Na rozdiel od planu projektu teda stratégia neurCuje eSte vybrany postup uskutoénenia projektu, pre-
toze to je napliou operativneho riadenia projektu. V désledku toho je to sice menej podrobny, ale pruz-
nejSi dokument, ako plan projektu. Spat

Stratégia trvalej organizacie

Stratégia trvalej organizacie definuje viziu, misiu, poslanie, ciele trvalej organizacie a pravidla rozho-
dovania o spdsoboch uskuto¢fovania ciefov v predpokladanych scenéroch vyvoja prostredia organiza-
cie. Sucastou tychto pravidiel su kritéria pre hodnotenie navrhov projektov a programov a priority pre

” Dwight D.Eisenhower: ,Plany st nigim, planovanie je vsetkym".
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vyber projektov a programov do portfolia projektov a programov organizécie. Stratégia je menej podrob-
ny ale pruznej$i dokument ako plan. (Plan stanovuje okrem ciefov uz aj vybrany spdsob ich dosiahnutia,
ktory sa mdZe menit pri zachovani pdvodnej stratégie).

Stratégia organizacie je zvy€ajne sucastou ,planu rozvoja“ prisludnej organizacie. V pripade podniku
sa tento plan rozvoja ¢asto nazyva podnikatefskym planom.

Stratégia organizacie zahffa rozvojovu stratégiu pre strategické riadenie a prevadzkovu stratégiu
pre operativne riadenie organizacie. Predmetom rozvojove;j stratégie je ziskavanie a udrziavanie schop-
nosti preZzitia trvalej organizacie v meniacom sa prostredi rozSirovanim a skvalitiovanim jej prostried-
kov. Predmetom prevadzkovej stratégie je efektivne vyuZivanie jestvujucich prostriedkov trvalej organi-
zacie pri plneni jej poslania poskytovanim produktov organizécie jej zakaznikom. Spat

Strategické riadenie trvalej organizacie

Strategické riadenie trvalej organizécie je subor &innosti sledovania vyvoja prostredia organizacie,
uréovania a aktualizacie jej poslania a strategickych cielov a efektivneho vyuzivania jej prostriedkov na
uskutocriovanie jej vnutornych projektov.

Ddlezitym vysledkom plénovacej fazy strategického riadenia je stratégia trvalej organizécie ako za-
klad ,planu rozvoja“ prislusnej organizacie. V pripade podniku sa tento plan rozvoja ¢asto nazyva pod-
nikatelskym planom.

Stratéai Bilancia prinosov a nakladov
I Vplyvy prostredia |—> trvalei rategia < trvalej organizécie (strata,
rvalej organizacie alebo zisk po zdaneni)

\A Al A

Sledovanie ,,hrozieb a prileiitost@ Potreby TO >

I Podnet €.1 ” Podnet €.2 Ii Podnet €.X I
| | y

Tvorba portfélia vnatornych prOJektov & programov TO

Spustanie projektov a progamov TO

 / \ /
| Riadenie portfélia projektov a programov T>
A

Cas”

Na strategické riadenie nadvazuje operativne riadenie trvalej organizécie. Vzajomnu savislost a z&-
roven rozdiely strategického a operativneho riadenia trvalej organizacie zobrazuje nasledovna schéma.
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I Strategické riadenie TO = starostlivost’ o stabilitu TO a rozvoj jej kapacity |

moze byt (€elné (ak plni ciele nad x%) |

L e Ao
| Strategické riadenie Napriklad: uspesnost’ ziskavania zakaziek = x%

alebo neléelné (ak plni ciele len do x%) |

| Operativne riadenie TO = starostlivost’ o vyuzitie jestvujlicej kapacity I

moze byt vykonné (ak vyuziva kapacitu nad x%) |

| Operativne riadenie Napriklad: vyuzitie strojov, produktivita prace

alebo nevykonné (akvyuziva kapacitu len do x%) |

Kombinacie miery G€elnosti strategického a vykonnosti operativneho riadenia potom
vplyvaju na zivotnost’ TO takto:

Kvalita riadenia Strategické riadenie
Ucelné Neucelné
Operativne Vykonné .

P Y PROSPERITA Utimovanie
riadenie Nevykonné ~r . . .

W Prezivanie Umieranie

Spat

Strategické riadenie projektu

Strategické riadenie projektu je subor ¢innosti urCovania ucelu projektu a spdsobu uskutocnenia pro-
jektu. Zahrna vSetky skupiny procesov cyklu riadenia projektu.

Hlavnou Ulohou strategického riadenia projektu je urCit poCas spustania a planovania projekiu,
v ¢om bude spocivat Uspech projektu a prinosy projektu v sulade so stratégiou trvale] organizécie. Po-
Cas uskutoCnenia a kontroly projektu a po€as ukoncovania projektu je jeho ulohou hodnnotit' plnenie
stratégie projektu a podla potreby ju aktualizovat. Strategické riadenie projektu je sucast operativneho
riadenia trvalej organizécie.

Za strategické riadenie projektu zodpoveda riadiaci vybor projektu, alebo riadiaca rada projektu. Na
strategické riadenie projektu nadvazuje operativne riadenie projektu. Vzajomnu suvislost a zaroven
rozdiely strategického a operativneho riadenia projektu zobrazuje nasledovna schéma.

I Strategické riadenie projektu = starostlivost’ o Uspech projektu |

| mozZe byt G&elné (ak plni G&el projektu nad x%) |

Napriklad: vyvoj nového produktu, reorganizacia

[Strategické riadenie projektu firmy

| alebo netiéelné (ak pini G&el projektu len do x%) |

| Operativne riadenie projektu = starostlivost’ o vyuzitie prostriedkov projektu I

| moze byt vykonné (ak vyuziva kapacitu nad x%) |

| Operativne riadenie projektu Napriklad: vyuzitie strojov, produktivita prace

alebo nevykonné (ak vyuziva kapacitu len do x%) |

Kombinacie miery G€elnosti strategického a vykonnosti operativneho riadenia potom
vplyvaju na kvalitu projektu takto:

Kvalita riadenia Strategické riadenie
Ucelné Neugelné
Operativne Vykonné . Uspech riadenia, ale
USPECH PROJEKTU netispech projektu
riadenie Nevykonné Uspech projektu, ale ) )
neefektivne riadenie Zlyhanie projektu
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Strategicky projekt
Strategicky projekt je vnutorny projekt s vefkym rozvojovym vyznamom pre celu trvalu organizaciu,
pretoZe jej umozriuje ziskat kluCovu spdsobilost, znamenajucu konkurenénu vyhodu. Spat

Stupen rozpracovanosti

Stuper rozpracovanosti je absolutny alebo percentuélny podiel rozpoctovych nékladov vykonanych
prac (ziskanej hodnoty) k rozpoctovym nakladom plédnovanych prac k terminu kontroly k* alebo
k terminu skoncenia projektu ,T“. Stanovi sa bud ako plnenie hodnoty prislusného pracovného balika
alebo ako pInenie fyzického mnozstva prace na baliku. Fyzické plnenie zistuje priamo manaZzér projek-
tu, na hodnotovom plneni sa méZe podielat Uctovnictvo zhotovitela, alebo obstaravatela (podia toho,
o Cie prace na projekte ide).

Najjednoduchsie pravidlo ur€enia ,ziskanej hodnoty“ je pravidlo 0/100: pracovny balik ma ziskanu
hodnotu, az ked je celkom dokonéeny. Iné je pravidlo 50/50: pracovny balik méa ziskanu hodnotu 50% z
planovanej hodnoty, ak je hotovy na polovicu. Druhu polovicu ziska po skonceni prac na baliku. Pravid-
lo 20/80 alebo 25/75 hovori, Ze pracovny balik ma vacsiu ziskanu hodnotu, ak je dokoncena vacsina
prac na nom. PresnejSi byva priamy odhad absolutneho, alebo percentualneho podielu skutoCnej zis-
kanej hodnoty k planovanej ziskanej hodnote. KedZe tento Udaj vplyva na vypocCet ziskanej hodnoty
a ziskana hodnota vystupuje v dalSich vypoctoch a analyzach, treba pri jeho stanoveni postupovat
velmi starostlivo. Spat

Subkriticka ¢innost’
Subkriticka ¢innost je Cinnost s malou celkovou ¢asovou rezervou. Spéat

Subeh prac

Subeh prac je uskutoCriovanie viacerych prac sic¢asne. Znamena zacat novu pracu skor, ako bola
dokoncenéa a odovzdana predosla praca. Vyhodou subehu prac moze byt lepSie vyuzitie disponibilnej
kapacity fudi a zariadeni. Nevyhodou méZe byt pretazovanie pracovnikov a zariadeni.

Pri vyuzivani subehu prac sa €asto nezohladiuje to, Ze opakovanym névratmi k predoSlej praci
vznikaju straty ¢asu a nékladov, spojené s reorientaciou myslenia, niekedy aj so zmenou nastrojov a
prostredia8. Spat

Subor pozadovanych spdsobilosti OPR podla IPMA

Stbor pozadovanych sposobilosti na projektové riadenie (IPMA® Competence Baseline, ICB,
http://www.ipma.ch/publication/Pages/ICB-IPMACompetenceBaseline.aspx) je zakladfiou Stvorstuprio-
vého IPMA systému certifikacie odbornikov na projektové riadenie. Stanovuje odborné znalosti
a schopnosti, pozadované od odbornikov na projektové riadenie. Slovensku verziu predstavuje 3.verzia
Suboru pozadovanych sposobilosti na projektové riadenie (SPS3,
http://www.sppr.sk/index.php/sk/archiv-aktualit/54-subor-poadovanych-sposobilosti-sps3).

ICB alebo SPS3 nie su metodiky projektového riadenia, ale medzinarodne koordinovany Standard
poziadaviek na profesionalitu odbornikov na projektové riadenie, v ramci ktorého je mozné vyuzivat
rézne konkrétne metodiky projektového riadenia. Certifikat o zviadnuti konkrétnej metodiky projektového
riadenia alebo Skolenia preto nemdZe nahradit certifikat o celkovej odbornej spdsobilosti na projektové
riadenie podla SPS3. Spat

Sucasna hodnota
Sucasna hodnota je buduci pefiazny obnos, oduro¢eny zvolenou urokovou mierou za vybrané obdo-
bie. Odurocenie je opakom uroCenia. Pre Uroenie (vypocet budicej hodnoty At zo sucasnej hodnoty

8 [Billows] to prirovnava k situécii, v ktorej velitel letky posadi vietkych svojich najlepsich pilotov odrazu do viacerych lieta-
diel, necha ich preskakovat za letu z kabiny do kabiny a zastupovat mechanikmi, alebo radistami. Celé projektové riadenie

v organizacii potom zhltne viac prostriedkov, ako je hruby doméci produkt malej stredoamerickej krajiny.
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Ao) plati:
Ai= Ao (1 +u/100)t,

kde Ao = suc¢asna hodnota obnosu A v ¢ase t=0, At = budlica hodnota obnosu A v roku t, u = ro¢na aro-
kova sadzba v % p.a.

Viypocet suCasnej hodnoty z budlcej hodnoty sa nazyva oddro¢enie (diskontovanie) a plati pren:

Ao = At/ (1+u/100)t= A (1 +u/100).

Spat
Suctova Eiara narokov na prostriedok

Suctova Ciara nérokov na prostriedok je Ciselné a grafické vyjadrenie poZiadaviek projektu na dany
prostriedok alebo na naklady podra jednotlivych obdobi trvania projektu formou tabulky a stipcového
alebo Ciarového grafu. Reprofilovanie prostriedku je zmena suctovej Ciary narokov na prostriedok tak,
aby sa prispdsobila priebehu disponibility prostriedku bez zmeny celkového pozadovaného mnoZstva
prostriedkov. Nezamienat s kumulativnou Ciarou nérokov na prostriedok. Spat

Suhrnna ¢innost’

Suhrnna Cinnost je zhrnutie viacerych €innosti do jednej kvéli sprehladneniu ¢asového planu projek-
tu formou suhrnného ¢asového planu projektu. Pre komplexny projekt sa odportca vypracovat suhrnny
plan vzdy a to aspori na urovni faz zivotného cyklu projektu. Suhrnna ¢innost mdze znazornovat pod-
projekt multiprojektu. Spat

Suhrnny ¢asovy plan projektu

Suhrnny Casovy plan projektu je subor suhrnnych €innosti projektu. Vypracuva sa kvoli sprehladne-
niu ¢asového pléanu komplexného projektu alebo multiprojektu. Na suhrny ¢asovy plan komplexného
projektu alebo multiprojektu zvyCajne nadvazuju podrobnejSie Casove plany podprojektov. Spat

Supis materialov

Supis materialov je dokument s uplnym zoznamom fyzickych prvkov, potrebnych na zhotovenie die-
la. Pouziva ho manaZér projektu alebo zasobovacie oddelenie na objednavanie akéhokolvek potrebné-
ho materiélu alebo subdodavky. Spat
Supis prac

Supis prac je podrobny zoznam vSetkych pracovnych balikov z hierarchickej Struktury prac, doplneny
opisom obsahu a technoldgie spracovania jednotlivych vystupov a opisom predpokladov pre sprévne
vykonanie préc. Je nastrojom pre nadvazné vypracovanie rozpoctu projektu. Kazda polozka supisu prac
musi byt meratelna a jednoznacne oznacena (nazov a Cisleny kod). Ak je supis prac doplneny aj mnoz-
stvami jednotlivych prac, nazyva sa ,vykaz vymer* alebo ,slepy rozpocet* a p.). Spat

Suvisiace projekty

Suvisiace projekty su projekty, ktoré na seba nadvazujui z organizaénych alebo technologickych do-
vodov. Tieto nadvaznosti vznikaju v dvojici nadvaznych Cinnosti, zktorych jedna patri
k predchadzajucemu projektu a druha k nadvaznému projektu. Suvisiace projekty su zdrojmi obmedzeni
a predpokladov projektov a z nich vyplyvajucich rizik a prileZitosti projektov. Spat

Systém
Systém je mnoZina prvkov a vazieb medzi nimi. NajCastejSie systémy v projektovom riadeni su pro-
jekt a riadenie projektu. Spat

Systém certifikacie

Systém certifikacie je subor certifikaCnych pravidiel a smernic pre certifikiciu odbornikov na projek-
tové riadenie. SPPR vydala v r. 2012 siedmu verziu systému certifikacie (SC7) podfa SPS3 a ICRG.
Spat
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Systém riadenia konfiguracie

Systém riadenia konfiguracie je subor metdd, nastrojov a databaz a ich vazieb, pouzivanych na ria-
denie konfiguracie. Pri spustani projektu je potrebné dohodnut, €i sa pouzije systém riadenia konfigura-
cie obstaravatela alebo zhotovitela. Spat

Systém véasného varovania
Systém v€asného varovania je podsystém spravodajstva o projekte, ktory pomocou spustacov sto-
chastickych udalosti v€as upozoriuje na mozny vyskyt stochastickej udalosti. Spat

Systémy, produkty a technolégie

Systémy, produkty a technoldgie su spolu so sluzbami a organizacnymi zmenami obvyklymi vystup-
mi projektov a programov. Systémom sa tu rozumie kombinacia viacerych vyrobkov.

Systémy, produkty a technolégie su aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zviadnut
prostredie projektu, pozri €ast 4.3.7 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manaZéra projektu rozlisit' procesy
cyklu riadenia projektov od procesov riadenia produkCnych Cinnosti trvalych organizacii, rozumiet ich
vazbam a vzajomne ich koordinovat. Spat

S
Sabléna innosti
Sabléna &innosti je vopred definovana $truktura opisu innosti projektu. Mdze to byt véeobecna $ab-

l6na, pouZitelna pre vypracovanie opisu akejkolvek Cinnosti v akomkolvek druhu projektu. MéZe to byt
aj Specializovana Sabldna, pouZitelna pre vypracovanie opisu len uritého druhu ¢innosti. Spat

Specialna projektova firma

Specialna projektova firma sa zaklada na dobu uréitd pre uskutoénenie jedného komplexného pro-
jektu alebo programu. Zakladatelmi a vlastnikmi Specialnej projektovej firmy su trvala organizacia obsta-
ravatela a investori ktori projekt financuju, pripadne aj dalSie zi¢astnené strany (velki zhotovitelia a p.).
Sluzi na oddelenie finanénej bilancie konkrétneho projektu od finanénej bilancie trvalej organizacie,
ktora projekt obstarava. Tym sa zlep$i priehfadnost hospodarenia a financovania projektu, ¢o je vitané
najma v projektoch, zabezpedovanych spolupracou verejného a sukromného sektora (PPP projekty).
Dal$ou vyhodou je zainteresovanost jednotlivych dodavatelov vstupov pre projekt na spechu projektu.
Bez ich zapojenia do Speciélnej projektovej firmy su dodavatelia zainteresovani len na svojom zisku bez
ohladu na uspech projektu.
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Specifikacia projektu

Specifikacia projektu je pojem, ktory pouziva (ale v svojom slovniku explicitne nedefinuje) metodika
PRINCE2. Zo suvislosti v slovniku PRINCE2 vyplyva, ze modze ist o poddokumenty Plan predmetu,
rozsahu a vystupov projektu a Plan riadenia kvality vystupu projektu v zakladnom dokumente Plan pro-
Jektu vratane hierarchickej Struktury prac, supisu prac a planu zavedenia produktu projektu. Spat

Standard a Standardizacia

Standard je stbor pravidiel a kritérii, nariadenych (pravne zavéznych) alebo dobrovolne prijatych ne-
jakym spoloenstvom pre porovnavanie vybranych ¢innosti, alebo ich produktov (vystupov, sluZieb,
procedur, odbornych spdsobilosti, noriem a p.) s cielom overit dosiahnutie ich pozadovanej kvality.
Standardom odbornych spdsobilosti pre projektové riadenie je napr. ICB (IPMA® Competence Baseli-
ne) alebo PMBOK.

Standardizacia je proces definovania, publikovania a implementécie tandardov s cielom zjednotit
terminolégiu a podporit déveru pouzivatelov $tandardizovanych &innosti a ich produktov. Standardiza-
cia moze podporit dalSie zdokonalovanie tychto Cinnosti a ich produktov, ak sa zameriava predovset-
kym na funk¢nost a vykonnost a az odvodene aj na tvar, usporiadanie, vzhlad a p. Spéat

Struktdry projektu

Struktara projektu je hierarchicky usporiadana mnozina prvkov projektu, definovanych z réznych
hladisk. NajCastejSie sa pouzivaju: hierarchickd Struktura prac, hierarchicka Struktura organizacie a
hierarchické Struktura nakladov projektu. Odporucana je aj hierarchicka Struktura rizik a prileZitosti pro-
jektu.

Hierarchické usporiadanie prvkov projektu pomaha zabezpecit, aby sa na ni¢ z projektu nezabudlo.

Struktury projektu st aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast
4.1.9 v SPS3. Tento prvok vysvetluje sposobilost manazéra projektu vytvarat prehfadné Struktury pro-
jektu s ciefom obmedzit zanedbanie ddlezitych podrobnosti pri riadeni projektu. Spat

Studia uskutocnitefnosti
Stadia uskuto&nitelnosti je zakladny dokument, ktory definuje problém alebo prileZitost trvalej orga-
nizacie obstaravatela projektu, moznosti ich rieSenia a hodnoti, &i su navrhované rieSenia priechodné z
technicko - technologického, ekonomického, ekologického, socidlneho a politického hladiska. Studia
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uskutoCnitelnosti odporuca, ktoré rieSenie je vhodné uskutocnit. ZvyCajne sa pripravuje pred alebo v
ramci spracovania projektového zameru alebo zadania projektu a je zdrojom podkladov pre postupné
spresfovanie zdévodnenia projektu.
Studia uskutocnitenosti zahfia:
o identifikacia projektu,
e zhrnutie dokumentu — struéné vyhodnotenie uskutoénitefnosti projektu,
e 0opis problému / prileZitosti,
e moznost rieSenia problému / prilezitosti (variant €.1 atd.),
o rizika a prilezitosti projektu
e UCel projektu,
e predmet, rozsah a vystupy projektu,
e historia vzniku projektu,
e zUCastnené strany projektu.
Stadia uskutognitelnosti zahfiia dalej zvlat pre kazdy variant navrhovaného riedenia:
e miesto a ¢as uskutoCnenia projektu v tomto variante,
e poziadavky na [udskeé zdroje a na ostatné prostriedky a navrh zdrojov ich krytia,
¢ hodnotenie priechodnosti rieSenia (analyza PEEST) v tomto variante z hladiska:
» politického (kladné a zaporné dopady v jednotlivych etapach uskutocnenia tohto variantu),
» ekonomického (analyza trhu pre vysledny produkt projektu, analyza rizik a prilezitosti projektu,
vyhodnotenie konkurenénej schopnosti produktu projektu a efektivnost projektu),
» ekologického (kladné a zaporné dopady v jednotlivych etapach uskutoénenia tohto variantu),
» socialneho (kladné a zaporné dopady v jednotlivych etapach uskutoénenia tohto variantu) a
» technologického a konstrukcného.,
e odportcania na zlepSenie priechodnosti rieSenia v tomto variante,
e zaver vyhodnotenia variantu.
DalSie mozné &asti Studie uskutocnitelnosti si navrhované reakcie na pravdepodobné zmeny v pro-
stredi projektu a vybrané €innosti s najvacsimi nakladmi. Spat

T

Technicka spoésobilost’

Technicka spdsobilost je subor preukazanych schopnosti odbornika na projektové riadenie Uspesne
pouzivat metddy a nastroje projektového riadenia. Technickéd spdsobilost je skupina prvkov odbornej
spdsobilosti na projektové riadenie, ktora zahffia: Uspech riadenia projektu; zic¢astnené strany; poZia-
davky na projekt a ciele projektu; rizika a prilezitosti; kvalita projekiu; organizacia projektu; timova pra-
ca; rieSenie problémov; Struktury projektu; predmet, rozsah a vystupy projektu; Zivotny cyklus projektu a
fazy; prostriedky; naklady; obstaravanie a zmluvy; riadenie zmien v projekte; kontrola a spravy; informa-
cie_a dokumentacia; komunikacia; spustanie projektu; ukonenie projektu; planovanie projektu; usku-
toCnenie projektu; vykonnost projektu a jej meranie; integrované riadenie projektu. Spat

Technicka uroven produktu

Technicka urover produktu projektu je subor konstrukénych, materidlovych a technologickych viast-
nosti produktu. Ciefova technicka uroven produktu zobrazuje subor poziadaviek na produkt, odsuhlase-
nych zuCastnenymi stranami. Technicku droveri produktu urCuje predovSetkym jeho UZitkovy Standard,
ktorého sucastou je kapacita a trieda. Kapacita je mnozstvo mernych jednotiek UZitku, ktory produkt
poskytuje (napr. m3 obostavaného priestoru, km cesty alebo vykon stroja v MW a p.). Trieda je vyjadre-
nim kvality alebo luxusu, poskytovaného produktom a p. (napr. trieda cesty alebo hluénost stroja a
p.).Technicka Uroven produktu predurCuje ekonomicku uroveri produktu. Spat

Technologicky diagram
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Technologicky diagram je zobrazenie postupu vyroby jednotlivych Casti produktu v sulade s hierar-
chickou Strukturou produktu. Spéat

Tedria obmedzeni

Tedria obmedzeni je zdévodnenie pouzitia kritického retazca a Casovych naraznikov pre podmiene-
né Casové planovanie. Zakladnou charakteristikou tedrie obmedzeni je dosledné rozliSenie interakcii
medzi trvaniami Cinnosti, nadvaznostami Cinnosti, ich narokmi na prostriedky a disponibilitou tychto
prostriedkov. Tieto interakcie urcuju jeden alebo viacero kritickych retazcov Cinnosti projektu, determi-
nujucich trvanie projektu.

Zaklady pre teoriu obmedzeni formuloval Wiest uz v r.1964 a rozvinul Patterson v r.1984. Tedriu
obmedzeni napokon spopularizoval Goldratt v r.1997, ked Siroka dostupnost poCitaCov umozZnila auto-
matizovat zloZité vypocty, potrebné pre vyuzitie tejto tedrie. Spat

Termin kontroly

Termin kontroly je datum, v ktorom sa ma uskutocnit alebo sa uskutocnila kontrola projektu. Tento
termin mdze byt viazany na kontrolny milnik v Casovom pléne projektu alebo méze byt viazany na vy-
skyt takej odchylky skutoéného postupu projektu od porovnévacej zakladne, pri ktorej je manazér pro-
jektu povinny kontrolu uskuto€nit' pri pouZiti riadenia podfa vynimiek. Spat

Tim

Tim je skupina fudi s rozdielnymi vedomostami, skusenostami, hodnotovou orientaciou a sprava-
nim, ktori pracuju na realizacii spolo¢nych cielov spdsobmi, ktoré si spolo¢ne vyvinuli. Nie kazda oficial-
ne ustanovena skupina [udi pracuje ako tim. Porovnaj s projektovym timom. Pozri aj timovéa préca. Spat

Tim riadenia projektu
Tim riadenia projektu je skupina 0sdb, ktoré z poverenia zadavatela projektu zabezpeCuju samotné
riadenie projektu. V komplexnych projektoch predstavuje iba Cast projektového timu. Spéat

Timova praca

Timova praca je spolo¢na praca skupiny ludi, ktori svoje individualne zaujmy dobrovolne podriaduju
jednote a efektivnosti skupiny.

Timova praca je aj prvok technickych sposobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.1.7
v SPS3. Tento prvok vysvetluje spdsobilost manaZéra projektu vybudovat a efektivne riadit projektovy
tim. Timova praca zacina vyberom vhodnych fudi a budovanim timu.

Budovanie timu je proces ovplyviiovania spravania sa jednotlivych ¢lenov timu v prospech poslania
timu. Prebieha fazami formovania, dohadovania a normovania spolo¢nych cielov a pravidiel spoluprace,
rozvijania vztahov €lenov timu, uskuto¢fiovania poslania timu a rozchodom timu. Dobrym nastrojom pre
budovanie timu je workshop. Spat

Tolerancia
Tolerancia je povolena odchylka pre zvolenu charakteristiku projektu (napr. cena, trvanie, kvalita, vy-
konova odchylka, nakladové odchylka, celkova odchylka a p.). Spat

Tolerancia rizika
Pozri prijatie rizika. Spat

Triaz projektu

TriaZ projektu je rychle vyhodnotenie krizy projektu a ur€enie népravnych opatreni a ich priorit. Cie-
lom tridZe projektu je racionalne vyuzit prostriedky, ktoré zvyCajne nestacia pre subezné rieSenie vSet-
kych problémov manazéra projektu. Vysledkom triaze projektu je zoznam zistenych problémov vratane
opisu nielen ich symptémov, ale aj pricin, prioritizovany plan napravnych opatreni a aktualizacia planu
projektu. TridZ projektu sa robi pri preberani projektu novym manazérom projektu, alebo ked zo spravy
o stave projektu, alebo o vynimo¢nej udalosti vyplyva kriza projektu, pripadne ak triaz Ziada niektora
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zucCastnend strana. Pre objektivnost auditu projektu — to su prvé tri podprocesy tridZze projektu - sa od-
porGca zverit ho nezavislému odbornikovi.

Poznamka: Pojem ,triage“ pochadza z franctzskeho slova ,trier”, ktoré znamena triedit, usporiadat.
TriaZ sa zauZivala najmé v zachranarstve v suvislosti s hromadnymi neStastiami. V ramci profesional-
neho projektového riadenia pouZziva triaZ ,Project management guidebook” (New York State Office for
technology, 2003).

Triaz projektu zahfia tieto kroky:

1) zber udajov,

2) overenie a rozbor udajov,

3) navrh a odsuhlasenie napravnych opatreni,

4) aktualizicia planu projektu.

Trvanie triaZe projektu zavisi od komplexnosti projektu (niekofko hodin pre jednoduchy projekt, nie-
kolko tyzdriov pre velmi komplexny projekt).

Spat
Trvala organizacia

Trvala organizécia je organizacia s dlhodobym poslanim a stratégiami jeho dosahovania v menia-
com sa prostredi. To je podnik, obec, Statna organizacia, neziskova organizacia, cirkev, politicka strana
a p. Privlastok ,trvala“ neznamena ,ve€né“. Trvala organizécia je zaloZena na pinenie nejakého posla-
nia bez Casového obmedzenia, teda na neurcitu dobu. Priviastok ,trvald* pouzivame na odliSenie od
organizacie projektu, ¢o je uz z povahy projektu do¢asna organizacia. Trvala organizacia, zaloZena
kvoli tvorbe zisku je podnik (ziskové organizécia). Trvala organizacia, zaloZena kvoli dobrocinnosti alebo
spoloénému pestovaniu, ¢i obhajobe nejakych zaujmov je neziskova organizacia. Trvala organizacia sa
zrusi, ak uz jej poslanie nie je ziaduce alebo ak organizacia nie je schopnd, ¢i ochotna toto poslanie
pnit.

UdrZiavanie schopnosti trvalej organizacie pinit svoje poslanie, Cize starostlivost o rozvoj organiza-
cie je naplnou strategického riadenia organizacie. Samotné pinenie poslania trvalej organizacie je napl-
Aou operativneho riadenia organizacie.

Trvala organizécia sa prispdsobuje ku zmendm svojho prostredia zmenami svojho usporiadania, ria-
denia a produktov prostrednictvom vnutornych projektov a programov. Trvald organizacia plni svoje
poslanie poskytovanim produktov a sluzieb prostrednictvom vonkajSich projektov a vonkajSich progra-
mov.

Trvala organizacia méze dlhodobo prosperovat, ak je efektivna.

Trvala organizacia moze byt usporiadana réznymi spdsobmi, ktoré byvaju kombinaciou liniovej or-
ganizacnej Struktury, projektovej organizacnej Struktiry a maticovej organizacnej Struktury.

Trvala organizécia je aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové riadenie zvladnut prostredie pro-
jektu, pozri Cast 4.3.5 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu rozlisit procesy, potrebné pre
riadenie projektov alebo programov od procesov riadenia portfdlii a trvalej organizécie. Spéat

Trvanie ¢innosti
Trvanie ¢innosti je (na rozdiel od pracnosti ¢innosti) poCet ¢asovych jednotiek, ktoré treba pouzit na
jej uskutoCnenie pri danom spdsobe vykonania Cinnosti. Meria sa v kalendarnych ¢asovych jednotkach.
Trvanie ¢innosti méZe byt definované ako deterministicka alebo stochasticka veli¢ina. Ur€enie trvania
¢innosti zahfha:
e prevzatie rozsahu €innosti a informacii o spdsobe jej vykonania zo supisu prac,
e prevzatie informacii o disponibilite, produktivite, organizacnej trukture a ¢asovom fonde nasa-
denia prostriedkov na vykonanie ¢innosti z planu prostriedkov a
e odborny odhad alebo vypocet trvania Cinnosti.
Castou chybou urovania trvania &innosti je nezohladnenie rozsahu a dopadu tzv. inych prac, stvi-
siacich s uskutocnenim danej Cinnosti.

144



Trvanie projektu

Trvanie projektu je poCet ¢asovych jednotiek, ktoré treba pouZit na jeho uskutoCnenie. Trvanie pro-
jektu moze byt planované alebo skutocné. Planované trvanie projektu je ¢asovy rozdiel medzi terminom
najneskor pripustného konca projektu a terminom najskér mozného zaciatku projektu. Zistuje sa meto-
dou kritickej cesty. Predlzovanie trvania projektu zvySuje pravdepodobnost vyskytu rizika projektu a
naroky projektu na nepriame néklady projektu. Skutoéné trvanie projektu je ¢asovy rozdiel medzi sku-
toénym terminom konca projektu a skuto¢nym terminom zaciatku projektu.Spat

Tvorivost’

Tvorivost je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.2.7 v SPS3.
Tento prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu mysliet a konat originélne a s predstavivostou.
Manazér projektu méze v kombinacii svojich vedomosti s myslienkami ostatnych tvorit nové koncepcie,
postupy prace a rieSenia problémov. Spéat

Typova pozicia

Typova pozicia je vSeobecne definované pracovné miesto so Specifickymi pracovnymi ¢innostami
zodpovedajucimi poziadavkam zamestnavatelov v danom odvetvi, ktoré maju zaklad v pracovnych
¢innostiach povolania, ku ktorému patria a maju rovnaké kvalifikacné poziadavky (pozri ISTP). Spat

U

Udalost’

Udalost je skoncenie alebo zacatie nejakej innosti v ur€itom ¢asovom bode (as udalosti), Ci vyskyt
rizika projektu, prileZitosti projektu alebo vynimocnej udalosti a p. V uzSom slova zmysle udalost pred-
stavuje v ¢asovom plane spolo¢ny koniec predchadzajucich a zaciatok nadvaznych Einnosti. Vyznamné
udalosti predstavuju milniky projektu.

Pric¢iny udalosti pochadzaju bud z prostredia projektu (externé udalosti) alebo zvnutra projektu (in-
terné udalosti). Externé udalosti nemdze manaZzér projektu riadit, méze sa v8ak pripravit na zvladnutie
alebo vyuZitie ich dopadov. Interné udalosti m6ze manazér projektu aspon Ciastocne riadit.

Z hladiska pravdepodobnosti vyskytu udalosti rozozndvame deterministické udalosti a stochastické
udalosti. Stochastické udalosti su pri¢inou, ze Ziadny projekt neprebieha a nekonéi presne tak, ako bol
naplanovany?®, 10, Désledné spoznavanie priin vyskytu konkrétnych rizik a prileZitosti si vyZaduje ko-
ordinovany systém zberu a spracuvania informacii o rizikdch v urcitych typoch projektov bud jednotlivy-
mi manazérmi projektov alebo v ramci celej trvalej organizacie. Systematické zistovanie pri¢in vyskytu
konkrétnych rizika a prileZitosti celou organizaciou nazyvame organizaénym ucenim sa (u¢enim sa

organizacie). Spat

Ukoncovanie projektu

UkonCovanie projektu je posledna skupina procesov z cyklu riadenia projektu. Spaja dva procesy:
najprv odovzdanie vSetkych vystupov a ich prevzatie zadavatelom, potom doplnenie a uzavretie doku-
mentacie projektu a vyhodnotenie vSetkych pouceni z projektu.

Odovzdanie vystupov projektu prebieha podfa postupu, odsuhlaseného zadavatelom a manazérom
projektu. Hlavné tlohy odovzdania vystupov su:

e odovzdanie navodov k produktom, skusobnych protokolov, kontrolnych sprav,

e z&vereCna sprava o projekte vratane zavere¢ného hodnotenia finanénej situacie (vysledna kal-

kulécia) a dokumentacie projektu,
e zoznam otovrenych bodov a dokonCovacich prac,

% Dwight D.Eisenhower: ,Plany st nigim, planovanie je vsetkym".
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e zoznam zmluvnych narokov,
e dohody o $koleniach, zarukach a zavazkoch,
Spracovanie pouceni z projektu obsahuije:
e zostavenie, overenie a odsuhlasenie vSetkych relevantnych udajov o vystupoch projektu, ako
su tabulky a konecna konfigurécia,
e opis dblezitych udalosti, ako napr. prelinanie prac, kontrolné ¢innosti atd.
e databaza pouceni pre riadenie dalSich projektov (pozri organizaéné ucenie sa),
¢ vyhodnotenie vykonnosti projektu a miery dosiahnutia cielov projektu.
Projekt konCi diiom schvalenia zaverecnej spravy o projekte vSetkymi zucastnenymi stranami.
Ukoncovanie projektu je aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast 4.1.20 v SPS3. Prvok vysvetluje spdsobilost manaZéra projektu zabezpecit ukoncenie projektu v
sucinnosti so zadavatelom projektu a ostatnymi zuCastnenymi stranami. Porovnaj: predCasné ukonco-
vanie projektu. Spat

Upokojovanie

Upokojovanie je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri Cast 4.2.5 v
SPS3. Tento prvok vysvetluje sposobilost manazéra projektu odburavat napatie v tazkych situaciach.
Stresové situacie vznikaju nevyhnutne v kazdom projekte. Ich nasledkom méZu rozdiely alebo podraz-
denost odrazu prerast do krizy a ohrozit projekt. Upokojenie je dolezité pre udrzanie ucinnej spoluprace
zucastnenych stran. ManaZzeér projektu mé byt pripraveny predvidat takéto situacie a minimalizovat' ich
dopady.

Dal$im dolezitym &initelom dobrého riadenia projektu je, ked manazér projektu je schopny aj osobne
sa uvolnit, zotavit a obnovit sily po nejakej stresovej udalosti a dosiahnut to isté aj v projektovom time.

Rozvoj timu a spolo¢enskeé aktivity mdZu pomahat pri uvolfiovani napatia. Manazér projektu ma za-
bezpecit, ze tak on, ako aj Clenovia projektového timu udrziavaju primeranu rovnovahu medzi pracou,
rodinou a oddychom. Spat

Uskuto€nenie projektu

Uskutocnenie projektu je skupina procesov cyklu riadenia projektu, ktord nasleduje za planovanim
projektu stbezne s kontrolou projektu. Ugelom uskutoénenia projektu v siibehu s kontrolou projektu je
vytvorit zmluvne dohodnuty produkt projektu. Tato skupina procesov trvéa zvyCajne najdihSie a spotre-
buva najviac prostriedkov.

Uskuto¢nenie projektu obsahuje:

e vytvorenie vystupov projektu, kym sa nedosiahnu ciele projektu,

e riadenie zmien, zmluvnych nérokov a rozporov projekiu,

e spravodajstvo o projekte.

UskutoCnenie projektu je aj prvok technickych sposobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast 4.1.22 v SPS3. Prvok vysvetfuje sposobilost manazéra projektu zabezpecit uskutoénenie prinosov
projektu v sucinnosti so zadavatefom projektu a ostatnymi zuCastnenymi stranami podfa aktuélneho
planu projektu. Spat

Uzlovo definovany siet'ovy graf
Uzlovo definovany sietovy graf zobrazuje Cinnosti projektu uzlami a nadvaznosti Cinnosti orientova-
nymi hranami (graficky Sipkami). Pouziva sa v metéde MPM. Spat

Uznavanie hodnét

Uznavanie hodndt je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri Cast
4.2.14 v SPS3. Tento prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu vnimat zaujmy ostatnych, komu-
nikovat s nimi a byt otvoreny voCi inym nézorom, hodnotovym charakteristikam alebo etickym Standar-

19 Nevieme, o o projekte nevieme, kym si ho podrobne nepredstavime.
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dom. Zakladom pre uznavanie hodndt je reSpekt voci ostatnym €lenom projektového timu. Spat

Uznavacie kritéria
Akceptacné kitéria. Spat.

Uznanie prac a vystupov

Uznanie prac a vystupov je formalizovany proces odsuhlasenia zhody Ciasto¢ného alebo koneéného
vystupu projektu s predmetom zmluvy obstaravatelom projektu podla akceptacnych kritérii. Uznanie
prac a vystupov nadvazuje na odovzdanie préac a vystupov a moze zahrfnat ich overenie. Pozri protokol
0 odovzdani a prevzati vystupov projektu. Spat.

Uznanie prevadzkovania a udrzby
Uznanie prevadzkovania a udrzby je formalizovany proces odsuhlasenia podpory vystupu projektu
jeho zhotovitelom po jeho odovzdani do prevadzky. Spat

Uzivatel

UZivatel je fyzicka alebo pravnicka osoba, ktora bude vyuzivat koneéné vystupy projektu. Zastupco-
via jednotlivych skupin uzivatelov zvyCajne patria medzi nepriamo zucastnené strany projektu, niekedy
aj medzi ucastnikov projektu. Spat

I

U
Ucastnici projektu
Ugastnici projektu st priamo zdgastnené strany projektu:
e obstaravatel a jeho predstavitel (zadavatel projektu),
e investor,
e manazér projektu a projektovy tim,
e pouzivatelia vystupov projektu (vratane vonkajSich zakaznikov trvalej organizacie) a iné osoby
s prospechom z projektu, ak su priamo zapojené do projektu,
e zhotovitelia diel, dodavatelia vyrobkov, poskytovatelia sluzieb (napr. vonkajSi poradcovia, po-
skytovatelia zmluvného riadenia projektu) a ini.
DéleZit, hoci v praxi neraz zanedbavanu Ulohu hraju koncovi pouzivatelia vystupov projektu. Ich
analyza byva stazena ich mnoZstvom a pripadne aj anonymitou (napr. pri vystavbe ciest, budov pre
zatial neur¢enych kupcov alebo najomnikov a p.). Spat

Uéel programu

Ugel programu je subor priamych a pocas Zivotnych cyklov produktov projektov programu udrzatel-
nych prinosov pre spinenie nadradenych cielov programu. Ugel programu je dévod, pre ktory trvala
organizécia obstardvatela program uskutoCriuje. Nositelom Ucelu programu su zmluvne dohodnuté

produkty jeho projektov. Spat

Ucel projektu

Ugel projektu je stbor priamych a poéas Zivotného cyklu produktu projektu udrzatefnych prinosov
pre spinenie nadradenych cielov projektu. Ugel projektu je dévod, pre ktory trvala organizacia obstara-
vatela projekt uskutoCriuje. Nositelom Ucelu projektu je zmluvne dohodnuty produkt projektu.

Ugel projektu ma byt jasne definovany uz v projektovom zamere, najneskor v navrhu projektu. Jeden
projekt ma mat iba jeden Ucel. Viacero ucelov je vhodné riesit multiprojektom, programom alebo portfo-
liom. Definovanie ucéelu projektu ma zahrnut aj uréenie kvalitativnych a kvantitativnych charakteristik
ucelu projektu. Spat

Ucelnost projektu
Ugelnost projektu je podiel skuto&ného prinosu projektu k o¢akavanému prinosu. Pozri efektivnost
projektu. Spat
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Uétovnictvo

Ugtovnictvo je organizaény proces, ktory obsahuje planovanie, evidenciu a poskytovanie sprav o vy-
davkoch, nakladoch, prijmoch, trzbach, aktivach a pasivach projektu alebo trvalej organizécie alebo ich
Casti (hospodarskych alebo nakladovych stredisk). Spat

Uhrada nakladov

Uhrada nakladov je uréenie ceny projektu dohodou o spdsobe, dostatodne uréujlicom vytvorenie ce-
ny poCas projektu alebo pri ukonCovani projektu. Podstatou dohody je uhrada opodstatnenych a preu-
kazatelne vynalozenych nakladov a dohodnutej pevnej alebo pohyblivej prirdZzky na réZiu, riziko a zisk
zhotovitela. Pevna prirazka sa stanovi ako urcity obnos penazi pre danu polozku. Pohybliva prirazka sa
stanovi percentualnym podielom z opodstatnenych nakladov polozky. Jej nevyhodou pre obstaravatela
je, Ze podnecuje zhotovitela preukazat maximum nakladov ako opodstatnenych. Pri pevnej prirazke
takyto postup zhotovitela vedie k zniznovaniu jeho rentability trzieb. Opodstatnenost nakladov urcuje
obstarévatel alebo priamo investor projektu. Opodstatnenost nakladov kontroluje manazér projektu
alebo z jeho poverenia napr. zhotovitel' projektove] dokumentacie, podla ktorej sa zhotovuje dielo.
Zmluvy s Uhradou nakladov ¢asto obsahuju odmeny za dosiahnutie alebo prekroCenie vybranych cielov
projektu, ako napriklad planované terminy alebo celkové naklady. Spat

Ulohy manazéra projektu
Pozri skupina Uloh manazéra projektu. Spat

Uspech projektu

Uspech projektu je uznanie spinenia udelu projektu véetkymi zagastnenymi stranami pri dodrzani
platnych obmedzeni. Uspech projektu sa preto hodnoti mierou spinenia kvalitativnych a kvantitativnych
charakteristik Ucelu projektu. PretoZe projekty vplyvaju na trvalé organizacie, jednym z meritok uspechu
projektu je aj miera prijatia prislusnej zmeny trvalou organizaciou. Uspech projektu je déleZitou pod-
mienkou kvality projektu.

Projekt nie je Uspesny len vtedy, ked sa presne splnia vSetky ciele a obmedzenia projektu. Moze byt
uspesny aj vtedy, ak sa niektoré ciele spinia aspori do urcitej miery alebo ak nespinenie niektorych cie-
lov vyvazi spinenie inych cielov (napr. prekroCenie nakladov méze vyvazit zvySena ziskovost alebo
uspornost vystupov projektu a p.).

Za uspech projektu zodpoveda predovsetkym zadavatel projektu, pretoZze on uréuje a pocas projektu
meni jeho ucel, prostriedky a obmedzenia. Manazér projektu zodpoveda za uspech riadenia projektu.
Niekedy sa uspech projektu nedosiahne kvéli zmene ucelu projektu, ale pdvodne stanovené ciele sa
dosiahli vdaka Uspesnému riadeniu projektu. Vacsina projektov neide podfa planu, pretoZe pocas pro-
jektu sa objavuju stochastické udalosti, ktoré si vynucuju zmenu projektu a vacSina manazérov projek-
tov tieto zmeny neriadi spravne napr. pod tlakom zadavatelov, nedostatku asu, neznalosti a p. Pozri aj
kritické Cinitele uspechu projektu.
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Uspech projektu = dosiahnutie Géelu

Uéel projektu = trvalo (poéas Zivotnosti produktu) udrzaterny
prinos pre nadradené ciele obstaravatela

Obmedzenia
Produkt projektu
y 1 : Predpoklad
Uspech riadenia v
projektu = — —
splnenie ciel'ov a redmet projektu
obmedzeni

Hierarchicka
Struktlira prac

Z struktura produktu

Vystupy

Poziadavky zG€astnenych stran

| Stupen vyriesenia problémov ? |

bl Problémy zlU€astnenych stran = podnet pre uskuto€nenie projektu I

Spat

Uspech riadenia projektu

Uspech riadenia projektu je uznanie dosiahnutia aktuélnych zmluvne dohodnutych cielov projektu pri
dodrZani aktualnych obmedzeni projektu. Porovnaj s kvalitou projektu.

Uspech riadenia projektu nie je to isté, &o uspech projektu, aj ked s tym stvisi. Stava sa, Ze Uspech
projektu sa nedosiahne preto, Ze sa zmenil Ucel projektu alebo jeho vyznam pre trvalu organizaciu, ale
pdvodne stanovené ciele sa dosiahli prave vdaka uspesnému riadeniu projektu. Praca manazéra pro-
jektu a projektového timu je len jednym i ked velmi délezitym z viacerych kritickych Cinitelov Uspechu
projektu. Uspech projektu zavisi (na rozdiel od netspechu) vzdy od sthry viacerych Ginitelov, ktoré
takto moZno chapat aj ako prvotné zdroje rizik a prileZitosti projektu. Kritické Cinitele uspechu riadenia
projektu su:

e podpora projektu vedenim trvalej organizacie (formalne postavenie manazéra projektu v trvalej
organizacii),

e indtituciondlna a riadiaca kapacita trvalej organizacie, najma jej projektova orientacia a dobré
riadenie portfélia projektov a programov alebo programu, do ktorého projekt patri,

o profesionélne projektové riadenie,

e manazér projektu (musi byt aj vodca, nielen $éf),

e tvorivy a motivovany projektovy tim s odbornou spdsobilostou na projektové riadenie,

e dohoda zucastnenych stran o hierarchicke] Strukture cielov projektu,

e kvalitny, t.). realisticky, zladeny a aktuélny plan projektu,

e otvorend komunikacia vSetkych zuCastnenych stran o postupe projektu,

o efektivne rieSenie rozporov.

Uspech riadenia projektu je aj prvok technickych sposobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri
Cast 4.1.1 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu stanovit a hodnotit kritické kritéria uspes-
ného riadenia projektu, programu alebo portfélia v su€innosti so zu€astnenymi stranami. Spat

Uvodna porada

Uvodna porada je na rozdiel od otvéracieho stretnutia oficialna porada zadévatela a manazéra pro-
jektu s predstavitelmi zUCastnenych stran projektu. Robi sa zvyCajne na zaciatku planovania projektu s
cieflom oznamit prijatu stratégiu projektu a vysvetlit otvorené otazky o cieloch, organizacii, obmedze-
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niach, rizikach a prileZitostiach projektu. Nadvazuje na vysledky spustania projektu. V komplexnych
projektoch sa Uvodna porada niekedy robi aj na zaciatku dalSich skupin procesov cyklu riadenia projek-
tu. V jednoduchsich projektoch sa Uvodna porada nasledujucej skupiny procesov mdze spojit so zave-
recnou poradou predchadzajucej skupiny procesov do jednej porady. Spat

Vv

Veduci zhotovitel
Veduci zhotovitel je nazov pre dodavatelsky systém, ktory tvori sustava mandatnej zmluvy a zmluvy
o dielo obstaravatela s generalnym zhotovitefom projektovej dokumentécie a zmluv o dielo obstaravate-
la s kazdym zhotovitefom ur€itej Casti projektu. Obstaravatel si ponechava riadenie vSetkych zmluvnych
vztahov a deleguje:
na generalneho zhotovitela projektovej dokumentacie
a) zmluvami o dielo predprojektovu a projektovu pripravu,
b) mandatnou zmluvou komplexné inzinierske a manazérske ¢innosti voci veducim zhotovitelom,
na zhotovitelov Casti diela zmluvami o dielo ich zhotovenie,
na veducich zhotovitelov komplexné inzinierske a manazeérske ¢innosti voCi ostatnym zhotovitelom
z pribuznej oblasti podnikania.
Systém veduceho zhotovitefa umoZriuje obstaravatelovi:
vyberat kazdého zhotovitela zvlast,
kazdého zhotovitela zvlast priamo ovplyviiovat a kontrolovat ustanoveniami prislusnych zmluv,
uplne vyuZit cenovu sutaz zhotovitelov,
vyuzivat réznorodost zaujmov jednotlivych ucastnikov na ich vzajomnu kontrolu,
zverit komplexné inZinierske a manazérske Cinnosti generalnemu zhotovitelovi projektovej doku-
mentacie, ktory zodpoveda za autorsky dozor a ma vyhodu podrobnej odbornej znalosti predmetu
projektu.
6. rozlozit rizika projektu na viacerych ucastnikov,
7. vyuZzit konkrétnu technicku spdsobilost vybranych veducich zhotovitelov na koordinaciu a kontrolu
¢innosti technologicky pribuznych zhotovitelov,
8. znizit pracnost zmluvného zabezpecenia projektu a jeho narocnost na niektoré technické odborné
schopnosti personalu obstaravatela.

S S

vvvvv

1. velka pracnost zmluvného zabezpecenia projektu,

2. narocnost na zostavajuce technické a na vSetky pravnické, ekonomické a manazérske odborné
schopnosti personélu obstaravatela, zabezpec€ujuceho celt administrativu projektu,

3. potreba vediet posudit spolahlivost vybranych veducich zhotovitelov z odborného i obchodno —
etického hladiska,

4. niekedy nedostatona $irSia odborna sposobilost zhotovitefa projektovej dokumentacie na vykon
komplexnych inZinierskych a manazérskych €innosti,

5. potreba rozhodovat v rozporoch medzi zhotovitelom projektovej dokumentacie a zhotovitelmi diela,

6. riziko ,spojenia“ zaujmov hlavného zhotovitefa s ostatnymi zhotovite/mi proti zaujmom obstaravate-
la, najmé ak su medzi nimi osobné alebo majetkovo — pravne vazby.

Vizia
Vizia trvale] organizacie je myslienkovy obraz toho, ¢im chce organizacia v buducnosti byt. To moze

obsahovat jej misiu (poslanie) a ciele ako velkost, rentabilita kapitalu, Struktura, zékaznici a dalSie do-

leZité pohnutky podnikania. Je to vSeobecny opis bez podrobnosti, vyjadrujicich konkrétne poslanie

a ciele trvalej organizacie. Spat

Vlastnik projektu
150



Vlastnik projektu je zadavatel projektu. Spat

Vlastnik rizika
Vlastnik rizika je osoba, zodpovedna v ramci organizacie projektu za sledovanie spustacov, odhado-
vanie a hodnotenie konkrétneho rizika a za prijimanie opatreni na zmiernovanie tohto rizika. Spat

Vlastnik prilezitosti
Vlastnik prileZitosti je osoba, zodpovedna v ramci organizécie projektu za sledovanie spustacov, od-
hadovanie a hodnotenie konkrétnej prileZitosti a za prijimanie opatreni na vyuZitie tejto prilZitosti. Spat

Vnutorna miera vynosnosti

Vnatornd miera vynosnosti (VMV) je vynosove kritérium efektivnosti, ktoré udava, pri akej Urokovej
miere sa suc¢asné hodnota pefazi, ktoré investicia vynesie pocas svojej ekonomickej Zivotnosti, vyrovna
investiénym nakladom. Prijate/né su len varianty ,v*, pre ktoré VMV, >. MAVMV (minimalna akceptova-
telna vnatorna miera vynosnosti). Hodnotu MAVMV stanovuje investor projektu ako svoju ciefovu dro-
kovu mieru za vloZené prostriedky.

Tato metdda sa oznaCuje tieZ ako metdda vnutorného vynosového percenta, investorska metdda
alebo metdda indexu ziskovosti. Je to vypoctovo naroénejSia modifikacia metddy Cistej su¢asnej hodno-
ty investicie. UmoZiuje vSak porovnanie s urokmi vkladov. Hodnotu (VMV,) treba hladat iteracne, ¢o pri
vyuziti beznych tabulkovych procesorov na osobnych pocitacoch nie je problémom. Investori tito meto-
du oblubuju, pretoze im umozriuje prehladne zoradit investiéné varianty podla ich oCakavanej vynos-
nosti. VMV sa da pocitat aj ako iny pohlad na Cisté Uspory nakladov. Vnutorna miera vynosnosti ur€uje
pripustné urokové zatazenie, ktoré projekt este znesie pri ziskani investi¢nych prostriedkov formou
uveru. Ak je vypocCitana vnutorna miera vynosnosti mensia ako urokova miera uveru, tak projekt toto
urokové zataZenie neznesie.

Skratka: VMV, Merna jednotka = absol.éislo

Opis: Vnutornd miera vynosnosti investicie do projektu je urokova miera, pri ktorej je nulova
Cista su€asna hodnota investicie.

Vzorec: =T
a) VMV, =x, pre ktoré plati: 3 CPT,,. (1+u/100)" - lcyo = O
t=

t=T

b) VMV, = x, pre ktoré plati: ):i(v‘” - Ny ). (1+u/100)* = 0
t=

t=T

c) VMV, =x, pre ktoré plati: = U, . (1+u/100)" - lcyo = 0
t=1

Podrla tohoto kritéria su prijatel'né iba varianty, pre ktoré u > MAVMV,

a najvyhodnejsi je ten variant ,,v“ z prijate'nych, pre ktory VMV, = MAX!

Symboly:

CPTy = gisty pefiazny tok pocas obdobia t, pre variantv =1, ..., V.

MAVMV = minimalna akceptovana vnutorna miera vynosnosti v asbolutnom vyjadreni

VMV, = vnutorna miera vynosnosti v asbolutnom vyjadreni pre variantv =1, ..., V.

n = poCet posudzovanych variantov rieSenia verejnej prace

t =12,...T

T = dizka skimaného obdobia (Zivotného cyklu) verejnej prace v podte jednotkovych obdo-
bi, t

u = urokova miera v % p.a. v roku t (pre vSetky posudzované varianty rovnaka, treba zvlast
urcit, €i je nominalna u., alebo reélna uy,)

Uwt = Uspory

Nyt = Naklady
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ICV

Vi

= Vynosy

= celkova vstupna investicia pre variant v = 1, ..., V. Ak sa urCuje k ¢asu t=0, netreba ju
prepocitat na su€asnu hodnotu. Mala by obsahovat aj finanéné naklady, spojené
s viazanim investi¢nych prostriedkov pocas vystavby pred ¢asom t=0.

Poznamky:

finanéne nemeratelné prinosy a straty musia byt rovnaké pre posudzované varianty alebo ich

treba zohladnit inym spésobom

sucasna hodnota VMV, pre dva alebo viaceré nezllcitefné varianty sa musi vztahovat’ na rovna-

ké skumané obdobie.

Spat

Vnutorny projekt
Vnutorny projekt (aj program) je nastrojom trvalej organizacie alebo jej ¢asti na dosiahnutie nejake;
zmeny organizacie alebo jej produktov, potrebnej na presadenie svojej stratégie pdsobenia a rozvoja.

Vnutorné projekty vznikaju ako reakcia trvalej organizacie na vyvoj jej prostredia. Priprava a uskutocro-
vanie vnutornych projektov je sucastou strategického riadenia trvalej organizacie. Trvala organizécia
uskuto¢iuje vnutorny projekt vlastnymi alebo cudzimi silami (na zékazku). Niektoré trvalé organizacie
¢lenia vnutorné projekty na strategické projekty, vnutroorganiza¢né projekty a na radové projekty. Usku-
toCrovanie takychto projektov a programov je sucastou strategického riadenia trvalej organizacie. Po-
rovnanie pravomoci a povinnosti manazéra vnutorného projektu a vonkajSieho projektu je v tabulke:

P. Manazér vnutorného projektu Manazér vonkajsieho projektu
¢. Pravomoc Povinnost Pravomoc Povinnost
1.| Zastupuje obstaravatela vo vzta- | Zodpoveda obstaravate- | Zastupuje zhotovitela vo | Zodpoveda zhotovitelovi
hu k ostatnym zU¢astnenym stra- lovi za Uspech riadenia | vztahu k ostatnym zu&ast- | za Uspech riadenia za-
nam projektu nenym stranam kazky
2.| VSetky pravomoci vo vztahu k | VSetky povinnosti definuje | VSetky pravomoci definuje | VSetky povinnosti definuje
obstaravatelovi definuje mandatna | mandétna zmluva alebo | poverenie manazéra pro- poverenie manazéra
zmluva alebo poverenie manazéra poverenie manazéra jektu, projektu, manazérska
projektu, manazérska zmluva projektu, manazérska zmluva alebo iba organi-
alebo iba organizacny a pracovny | zmluva alebo iba organi- zacny a pracovny poria-
poriadok, resp. s odkazom nane | za€ny a pracovny poria- dok, resp. s odkazom na
pracovna zmluva dok, resp. s odkazom na ne pracovna zmluva
ne pracovna zmluva
3. V8etky pravomoci definuje zmluva | V8etky povinnosti definuje | V3etky pravomoci definuje | V8etky povinnosti definuje
o dielo, niektoré mdze manazér zmluva o dielo zmluva o dielo, niektoré zmluva o dielo
uplatnit len s predchadzajucim mdze manazér uplatnit len
sthlasom obstaravatela s predchadzajucim suhla-
som obstaravatela
Zasadny rozdiel:
4. | Podlieha obstaravatelovi, kontroluje manazérov dodavatel'skych | Organizaéne nepodlieha, ale na zaklade zmluvy o dielo
projektov moze zodpovedat priamo manazérovi zakaznického
projektu, kontroluje subdodavatelov a zamestnancov
zhotovitela
5. Riadi aspof o jeden réd zloZitejSi projekt ako manaZéri dodéva- | Riadi aspoii o jeden rad jednoduchsi projekt ako ma-
tel'skych projektov nazér zakaznického projektu
6. désledok: désledok:
mal by mat aspor rovnak, ak nie o rad vyssiu odbornu spdso- | staci mu o jeden rad nizSia odborna sposobilost na
bilost na riadenie projektov, k tomu zodpovedajlce ohodnotenie riadenie projektov

]

Spat
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Vnutroorganizaény projekt
Vnutroorganizacny projekt je projekt, ktorého predmet presahuje hranice jednej organizaénej jednot-
ky trvale] organizacie. Pozri radovy projekt a strategicky projekt. Spat

Vodcovstvo

Vodcovstvo je prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri ¢ast 4.2.1 v
SPS3. Tento prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu ovplyvnit spravanie sa ostatnych, aby
ochotne sledovali pokyny ako dosiahnut poZadované vysledky. Vodca dosahuje ciele projektu planova-
nim, organizovanim, koordinovanim, motivovanim a kontrolovanim inych fudi tak, Ze s nimi komunikuje.

U&inné vodcovstvo vytvara socialny systém, v ktorom vodca a vedené osoby plnia Glohy a riesia
problémy s minimalnymi finanénymi, ¢asovymi, pocitovymi a socialnymi stratami.

Metody vedenia fudi su rézne podfa podielu ¢lenov skupiny na rozhodovani a podpore vedenia.
Jednotlivé Styly vedenia formuju vztah medzi veducim a skupinou.

Opakom vodcovstva je vynucovanie poZadovanej vykonnosti podriadenych mocou a obmedzovanim
ich nezavislosti (diktatorstvo). Vyznacuje sa jednostrannou komunikaciou zhora nadol, skrytym odporom
podriadenych, neucinnnou spatnou vazbou a preto Casto aj vydavanim chaotickych pokynov.

Neschopnost viest zvyCajne znizuje vykonnost podriadenych a uspech riadenia projektu. Vyznam
vodcovstva rastie

e srastom zlozitosti projektu alebo programu a
e ak projekt alebo program sleduju strategické ciele v dynamickejSom prostredi.

Uginnost roznych $tylov vedenia fudi zavisi od situacie. Vyber urgitého $tylu pre danu situéciu je pre-

to klu¢ovym Cinitelom ucinného vodcovstva. Spat

Volna ¢asova rezerva ¢innosti

Volna ¢asova rezerva €innosti je mnozstvo Casu, o ktoré sa méze oneskorit’ innost, ktora zaCala
v najskér moznom Case bez oneskorenia najskor mozného zaciatku nadvaznej Cinnosti. Pozri aj celkova
¢asova rezerva, zavisla ¢asova rezerva, nezavisla ¢asova rezerva. Spat

Vonkajsi projekt

VonkajSi projekt (aj program) alebo zakazka, i zakaznicky projekt je néstroj na plnenie poslania tr-
vale] organizacie alebo jej Casti voCi vonkajSim obstaravatelom. Uskuto€fiovanie takychto projektov
a programov je sucastou operativneho riadenia trvalej organizécie. Porovnanie pravomoci a povinnosti
manazéra vnutorného a vonkajSieho projektu je v hesle: vnutorny projekt. Spat

Vseobecné spodsobilosti

VSeobecné spdsobilosti si komplexné schopnosti nesuvisiace s konkrétnou profesiou (pozri: odbor-
na spdsobilost). Su prenosné do réznych pracovnych pozicii — napr. gramotnost, predstavivost, tvorivé
myslenie, pozornost, samostatnost, rozhodnost, komunikativnost, odolnost voci stresu a p. V ramci
ISTP sa hodnotia trojstupriovou $kalou (1- elementarna uroven, 2 — pokro€ila Urover a 3 — vysoka dro-
ven), pricom pre kazdy z tychto troch stuprfiov méZe byt stanovena rozna uroven dolezitosti (nut-
na/vyhodnd). Napr. elementarny stuped zvladania vypoctovej techniky je pre urcité povolanie nutny,
pokroCily stupen ovladania vypoctovej techniky je pre toto povolanie uz vyhodou. Spét

Vyhniezdenie projektu

Vlyhniezdenie projektu je proces postupnej pripravy nového projektu, nadvazujuceho na ,matersky*
projekt napr. prechodom z jednej fazy Zivotného cyklu projektu do nadvaznej fazy.Vyhniezdovanim
projektu moze vzniknut retazovy projekt. Spat

Vyjednavanie
Vlyjednévanie je rieSenie rozporu zladovanim zaujmov aspori dvoch stran, ked ani jedna neméze
alebo nechce pouzit autoritativne spdsoby rieSenia rozporov na presadenie svojich zaujmov. Predpo-
kladom je, Ze kazda strana rozporu vstupuje do vyjednévania s presvedéenim, Ze jej zaujmy sa nedajl
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dosiahnut bez spoluprace s druhou stranou. Cielom je aj zlepSenie alebo udrzanie dobrych vztahov
G&astnikov rozporu. Uginné pouzivanie vyjednavania moze zabranit vzniku konfliktov a moze pomdct
riesit rozpory, konflikty a krizy, ktoré uz vznikli. VSeobecne su tri mozné vysledky vyjednavania:
e (Castnici rozporu suhlasia s rieSenim a vedia dokumentovat dohodu (vysledkom je vyhra-
vyhra),
e (Castnici rozporu suhlasia s Ciastkovym rieSenim a odmietaju niektoré aspekty problému (vy-
sledkom je vyhra aj strata),
e (Castnici rozporu nesuhlasia so Ziadnou ¢astou problému a vyjednavanie sa skonci (vysledkom
je strata-strata).

Proces vyjednavania zahfiha nasledovné kroky:

e pochopit rozpor a dosiahnut spolo¢nu dohodu stran o jeho podstate,

e vypracovat a predstavit varianty a protinavrhy, pomocou ktorych sa ma preklenut rozpor medzi
ucastnikmi rozporu,

¢ hoci sa mozu objavit dalSie rozpory, je lepSie obmedzit mnozstvo naraz rieSenych rozporov.

Ziadicim vysledkom je rieSenie s obojstrannou vyhrou. Odchylka od zasady zohladnenia zaujmov
inych stran mdZe vyustit do zdrzani alebo do skonCenia vyjednavania bez dosiahnutia rieSenia.

Zlozité vyjednavania podporuje mediacia (sprostredkovanie) a facilitacia.

Manazér projektu zodpoveda za pripravu rokovani alebo za delegovanie tejto zodpovednosti na lep-
Sie kvalifikovanych spolupracovnikov (ma napr. urCit ¢as a zabezpecit miesto rokovania, pozvat jednot-
livé osoby, urdit vychodiskové stanoviské a ciele projektu a ziskat informécie o pozadi problému). Dalej
zodpovedé za uskutoCnenie a riadenie vyjednavania tak, aby sa mohla dosiahnut dohoda.

Vlyjednavanie, zalozené iba na obsahu moze byt velmi tazké. Treba sa usilovat o dobré vztahy
a udrziavat ich pocas celého vyjednavania. NajefektivnejSie vyjednavanie je vyjednavanie na prienik
zaujmov. Menej efektivne, ale CastejSie vyuzivané je vyjednavanie na kompromis.

Vlyjednavanie je tiez prvok socialnych spdsobilosti odbornika na projekiové riadenie, pozri Cast
4.2.11 v SPS3. Tento prvok vysvetiuje spdsobilost manazéra projektu zohladnit zaujmy inych, vymieriat
si argumenty a pracovat na rieSeniach, vzajomne prijatelnych pre vSetky zucastnené strany s odliSnymi
cielmi. Spat

Vyjednavanie na kompromis

Vyjednavanie na kompromis (tieZ: poziéné vyjednavanie) vychadza z pozicii zucastnenych stran.
Kazda zucastnena strana sleduje zaujatim pozicie urcity svoj zaujem, ktory vSak nezverejni. Cielom je
najst spolocne prijatelny kompromis odstipenim obidvoch stran zich pozicii smerom k druhej strane
konfliktu. Jeho vyhodou je vyhnutie sa autoritativnemu rieSeniu rozporu, pripadne krize. Jeho nevyho-
dou je, ze kazda zucCastnena strana mdze mat pocit, Ze ustlpila viac, ako bolo potrebné. EfektivnejSie
je vyjednavanie na prienik zaujmov. Spat

Vyjednavanie na prienik zaujmov

Vyjednavanie na prienik zaujmov je alternativny spdsob rieSenia rozporu, ktory koordinuje zaujmy
ucastnikov vyjednavania. Na zaciatku vyjednavania ucastnici vyjednavania nezaujmu hned urcitt pozi-
ciu, ale vyslovia svoje zaujmy a usiluju sa pochopit a uznat zaujmy ostatnych G¢astnikov vyjednavania.
Potom sa hfad& spolo¢ny prienik tychto zaujmov (,sme predsa na jednej lodi“) a jeho oddelenie od pro-
tichodnych a mimobeznych zaujmov. AZ po jednoznacnej formulacii tohto prieniku zaujmov sa zacne
vyjednavanie o danej veci. Je to najucinnejsi spdsob rieSenia rozporu a preto ho odpori¢ame vyuZzit
vzdy, ked je to mozné. Je ale najnaroCnejSie na socialne spdsobilosti, najma na sebaovladanie, uzna-
vanie hodndt a na komunikacné zru¢nosti. Spat

Vylucenie prilezitosti
ViyluCenie prileZitosti je rozhodnutie manazéra projektu nevyuzit prilezitost, pretoze jej prinosy pova-
Zuje za zanedbatelné oproti ndkladom na opatrenia na vyuZzitie prileZitosti alebo tieto opatrenia nevie
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hospodarne uskuto¢nit ani po poZiadani svojho nadriadeného o podporu. Podkladom pre rozhodnutie
vylucit prileZitost mdZe byt priorita udalosti. Vylucenie prileZitosti je tieZ osobnostna vlastnost, spoCiva-
juca vo viac alebo menej opatrnom pristupe k vyuZivaniu prilezitosti. VyluCenie prilezitosti mozno ozna-
Cit' aj ako zanedbanie prileZitosti, ak k nemu doslo z nepozornosti alebo ak zdévodnenie tohoto rozhod-

Ly

nutia je povrchné, ¢i motivované neochotou manazéra projektu venovat sa vyuZzitiu prileZitosti. Spat
Vylucenie rizika

Viylucenie rizika je rozhodnutie manazéra projekiu v ramci aktivnej stratégie zmierfiovania rizika s
ciefom Uplne zabréanit vzniku rizika alebo vylucit jeho dopad na uspech projektu, pretoZe jeho dopad
povazuje za neprijatelny alebo iné opatrenia nevie hospodarne uskutoCnit' ani s podporou svojho nad-
riadeného. Napriklad mdze odmietnut Ucast na projekte alebo neprijat riskantni podmienku zadavatela
projektu, neprijat riskantné technické rieSenie a p. Spat

Vyrovnavanie narokov na prostriedky

Vlyrovnavanie narokov na prostriedky je metéda podmieneného ¢asoveho planovania. Je to uréova-
nie terminov zacCiatkov a terminov koncov, pripadne trvani ¢innosti tak, aby suctové Ciary nérokov pro-
jektu na jednotlivé prostriedky boli plynulé. Pri vyrovnavani narokov na prostriedky sa na rozdiel od roz-
vrhovania narokov na prostriedky nemdze odlozit termin skon&enia projektu. Cinnosti mozno odsivat (
alebo predlzovat) iba v ramci asovych rezerv ¢innosti. Spat

Vyuzitefna prilezitost’

Viyuzitelna prileZitost je taka prileZitost projektu, ktorda méZe vyznamne zvysit pinenie cielov projektu
alebo vyznamne zvysit uspech projektu hospodarnym vyuzitim potrebnych prostriedkov. Na vyuZzitel-
nost prilezitosti ma manazér projektu upozornit svojho nadriadeného, ak zabezpecenie vyuZitia prilezi-
tosti nie je v jeho moznostiach. Spat.

Vyuzitie prilezitosti

Viyuzitie prilezitosti je proces hfadania, plénovania a uskuto¢riovania opatreni na zvySovanie prav-
depodobnosti vyskytu prileZitosti a na zvySovanie jej kladného dopadu na Uspech projektu. VyuZitie
prileZitosti je opak vylucenia prileZitosti. Spat

Vyziadanie ponuky
VlyZiadanie ponuky je zékladny dokument obstaravatela so sutaznymi podkladmi a s vyzvou pre
mozného uchadzaca o zakazku, aby predloZil svoju ponuku. Spéat

Vybor pre zmeny

Vlybor pre zmeny projektu je skupina opravnenych zastupcov zucastnenych strén, na ktoru riadiaci
vybor projektu delegoval pravomoci a zodpovednost za rozhodovanie 0 zmenach projektu. ZvyCajne je
to priamo sucast riadiaceho vyboru projektu. Spat

Vychodiskovy ¢asovy plan projektu

Viychodiskovy ¢asovy plan projektu je vysledkom nepodmieneného ¢asového plénovania. Nezoh-
ladriuje eSte dopady réznych obmedzeni projektu a opatreni na zmierfiovanie rizik a na vyuzitie prilezi-
tosti. Je vychodiskom pre podmienené ¢asové planovanie. Spat

Vykon
Viykon je mnozstvo vystupov, pripadajucich na ¢asové obdobie alebo na jednotku prostriedkov pro-

Vykonné vedenie trvalej organizacie

Viykonné vedenie trvalej organizacie je skupina tych ¢lenov vrcholového vedenia trvalej organizacie,
ktora spolupracuje s manazérom portfolia v procese zaradovania vnutorného projektu alebo zaradova-
nia vonkajSieho projektu do portfélia trvalej organizacie, ked zvy&ajne este nie je ureny zadavatel pro-
Jektu a teda ani manazér projektu. Spat
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Vykonnost' projektu

Viykonnost projektu je podiel vystupov, pripadajucich na jednotku vstupov projektu. V tomto zmysle
sa niekedy pouziva aj pojem hospodarnost. Vyjadruje sa celkovou odchylkou, vykonovou odchylkou a
nakladovou odchylkou skutoného stavu od aktualnej porovnavacej zakladne. Vykonnost je v tomto
ponimani synonymom efektivnosti v uzSom slova zmysle. Pozri aj uCelnost projektu a efektivnost pro-
jektu. Vykonnost projektu a jej meranie je tieZ prvkom odbornej spdsobilosti projektové riadenie.Spéat

Vykonnost' projektu a jej meranie

Viykonnost projektu a jej meranie je prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie,
pozri Cast 4.1.23 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manaZéra projektu vyhodnocovat stav projektu a pri-
jimat vhodné opatrenia podla aktuélnej porovnavacej zakladne projektu. Spat

Vykonova odchylka

Viykonové odchylka (VOy) je rozdiel ziskanej hodnoty a rozpoétovych nakladov planovanych prac na
¢innosti, pracovnom baliku, €i na celom projekte ku driu kontroly ,k“. Pre vypocet absolutnej hodnoty
vykonovej odchylky plati:

VOx = RNVP - RNPP.

(Pozri aj vykonovy index). Tvori jednu zloZku celkovej odchylky. Druht zloZku celkovej odchylky tvori
nakladova odchylka. Vykonova odchylka je pojmom z metddy ziskanej hodnoty.

Vlykonova odchylka za urcité obdobie informuje o vykonnosti projektu vo finanénom vyjadreni. Nein-
formuje v&ak o tom, ¢i sa dosiahli planované milniky, & dana &innost je na kritickej ceste a p. Casové
meskanie (alebo predstih) projektu mozno priblizne odhadnut z podielu vykonovej odchylky k priemer-
nym mesacnym rozpoctovym nakladom planovanych prac. Vzhladom na nepresnost kazdeho priemeru
treba vykonovu odchylku povazovat iba za indikator rizika alebo prileZitosti projektu. (Pozri: (Ne)ziskany
cas).

Konkrétne ¢asové Udaje mozno ziskat iba aktualizaciou Casového planu projektu a jeho porovnanim
s porovnavacou zakladriou priebehu projektu v Case. Nasledne treba aktualizovat zostavajucu Cast
harmonogramu projektu, aby sa zistilo, ako sa d& odchylka odstranit alebo vyuZit.Spat

Vykonové ciele
Viykonové ciele st planované hodnoty pre trvanie, predmet a rozsah, naklady, kvalitu a prinosy pro-

jektu. Spat

Vykonovy index
Viykonovy index (Vi) je percentuéine vyjadreny pomer ziskanej hodnoty a rozpoétovych nakladov
plénovanych prac na ¢innosti, pracovnom baliku, ¢i na projekte ku diu kontroly ,k*. Je to relativne vy-
jadrenie vykonovej odchylky podla vztahu:
VIk[%] = (RNVPx*100) / RNPPx .
Pojem z metddy ziskanej hodnoty. Spat

Vynimka zo supisu prac

Viynimka zo supisu prac je pisomny suhlas riadiaceho vyboru projektu (alebo vyboru pre zmeny pro-
jektu), ze uréitu poloZku supisu prac mozno uskutoénit v inom mnozstve alebo inym spdsobom, ako je
stanovena v predmete projektu. Spat

Vynimoé€na udalost’

Viynimo€na udalost’ (situacia) je neplanovand, t,j. stochasticka udalost v prostredi projektu, ktorej
dopady ktorej dopady ohrozuju uspech riadenia projektu, alebo aj uspech projektu. Su to dopady, pre-
kraCujuce hranice vykonovej odchylky a nékladove] odchylky, vramci ktorych je manazér projektu
opravneny riesit vzniknutu situaciu. Pri vyskyte vynimoCnej udalosti ma manazér projektu podat riadia-
cemu vyboru projektu spravu o vynimo¢nej udalosti. Spat

Vynosové kritéria efektivnosti
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Viynosové kritéria efektivnosti su Udaje, vyjadrujuce ziskovost alebo navratnost investicii do produk-
tu projektu. Su to najmé: rentabilita kapitalu ( alebo rentabilita investicie), rentabilita trzieb alebo rentabi-
lita nakladov, Cistd suCasna hodnota investicie, vnutorna miera vynosnosti, Cisty pefazny tok a doba
uhrady investicie. Spéat

Vypocet vpred
ViypocCet vpred je vypoCet najskér moznych ¢asov udalosti - zaCiatkov a koncov €innosti v sietovom
grafe. Postupuje sa od zaciatku sietového grafu ku koncu. Spat

Vypocet vzad
ViypoCet vzad je vypocCet najneskdr pripustnych ¢asov udalosti - zaciatkov a koncov €innosti
v sietovom grafe. Postupuje sa od konca sietového grafu k zaciatku. Spat

Vystavbovy projekt

Vystavbovy projekt je Casovo ohrani¢ené a jedinecné podujatie, ktorého ucelom je vybudovat novu
stavbu alebo rekonstruovat, ¢i opravit alebo prestavat jestvujiicu stavbu. Zivotny cyklus vystavbového
projektu zobrazuje tato schéma:

[o] 1] [2] [3] (4] [5] [&]

1 OBSTARAVANIE VYUZIVANIE LIKVIDACIA
Zarad'ovanie do . . Uskutocnenie a
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A} Predprojektova B) Projektova . D} Vyuzivanie E} Zmena
3 J proj ‘ ) ‘) ‘ C) Realacna faza ) yuziva i S
priprava priprava diela licelu
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Limit pre celkové Cenowy . oo Skutocné naklady pouzivatela
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7 + 30% + 200 + 5% | + 0% + 0%
[ Prepocet Prevadzkevé naklady a naklady na
k likvidaciu
9 Obstaravatel’ (zakaznik, investor) Pouzivatel {vlastnik, najomca)
Legenda [k cislam riadkov): Nazvy zakladnych milnikov:
1 Tri zakladné fazy Zivotného cyklu diela 6 Vysledok kalkulacii 1 Névrh projektu schvileny ?
2 Procesy cyklu riadenia projektu 7 Odponicana presnost’ 2 Zadanie projektu schvalené ?
3 Etapy faz zivetnéhe cyklu diela 8 Nazov kalkulicie 3 Plan projektu schvaleny?
4 Dokumentacia, vypracovana v prislusnej etape 9 Spracovatel kalkulacie 4 Vsetky vystupy prijaté?
- . , , . . . Projektova dokumentacia pre
Cisla zakladnych rozhodovacich milnikov pre riadenie PD UR, ] ‘ o ! . .,
L lizemné rozhodnutie, 5 Projekt ukonceny?
projektu PD SP: . .
pre stavebné povolenie

Vystavbovy projekt ma subezne tak ekonomické, ako aj mimoekonomické prinosy pre stavebnika, pre
uzivatela stavby a pre prirodné a socialne okolie stavby. Rozdielny byva vyznam tychto dvoch skupin
prinosov pre jednotlivé zUCastnené strany vystavbového projektu. Rozdielny byva aj priebeh tychto pri-
nosov pocas celého Zivotného cyklu stavby.

Ekonomicky prinos stavby je meratelny nékladovymi kritériami a vynosovymi kritériami efektivnosti.

Mimoekonomicky prinos stavby je za urcitych okolnosti tiez meratelny, Casto vSak meratelny nie je.
Priklad meratefného mimoekonomického prinosu: zniZenie zamorenia Zivotného prostredia (napr v mg
uréitého exhalatu na m3 vzduchu, ¢i vody atd.). Priklad nemeratelného mimoekonomického prinosu:
estetické zlepSenie ndmestia, zlep3enie kvality Zivota v stavbe a jej okoli a p.Spat

Vystup projektu
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Viystup projektu je produkt, urCeny na odovzdanie pre dalSie spracovanie v ramci projektu alebo pre
pouZzitie v ramci iného projektu programu alebo na odovzdanie prac a vystupov obstaravatelovi. Vystup
projektu je stc¢astou predmetu projektu, ovplyviiuje jeho rozsah a je objektom uznania prac a vystupov
zad4vatelom projektu. Vystup projektu ma spifiat akceptaéné kritéria. Vystup projektu méze byt prie-
bezny vystup alebo koneény vystup. Sustavu vystupov projektu méze zahfiiat’ hierarchicka Struktura

Vznik projektu

Viznik projektu (tieZ: priprava projektu, predprojektova priprava) je skupina procesov, ktora zacina
uvedomenim si potreby riesit nejaky problém alebo vyuZit nejaku prilezitost trvalej organizécie a konci
rozhodnutim o zaradeni alebo nezaradeni projektu do portfélia projektov a programov trvalej organiza-
cie.

Poznamka: Pojem predprojektova priprava sa pouZiva vo vystavbe, kde ma podla stavebného za-
kona iny vyznam, preto odportc¢ame pouZivat pojem ,vznik projektu” alebo ,priprava projektu*).

Ktorykolvek Clen trvalej organizacie ma mat moznost stat sa navrhovatelom projektu a predlozit
projektovy zdmer, ktory mdze obsahovat aj viaceré spdsoby uskutoénenia projektu. Vznik projektu pre-
bieha pred zaciatkom cyklu riadenia projektu. V pripade vnutornych projektov je to sucast strategického
riadenia trvalej organizécie (pozri zaradovanie vnutorného projektu do portfdlia) a v pripade vonkajSich
projektov je to sucast operativneho riadenia trvalej organizacie (pozri zaradovanie vonkajSieho projektu
do portfdlia).

Spracovanie a predkladanie projektového zameru je Ulohou navrhovatela projektu. Vznik
a zaradenie projektu do portfdlia projektov riadi zadavatel projektu alebo manaZér portfolia projektov.V
trvalych organizaciach bez projektovej orientacie je to ulohou niektorého ¢lena vedenia organizécie.

Prijimanie a hodnotenie projektovych zamerov je ulohou vedenia trvalej organizacie, ktoré ju méze
zverit kancelarii projektového riadenia. Prijimanie a hodnotenie projektovych zamerov prebieha pocas
rozpoctového alebo planovacieho obdobia trvalej organizacie.

Hodnotenie projektovych zdmerov a ich jednotlivych variantov je proces zistovania ich uskutoCnitel-
nosti z technicko — technologického, ekonomického, socialneho, ekologického a politického hladiska.

vvvvv

Studie uskutoCnitelnosti. Ak toto hodnotenie potvrdi vhodnost’ navrhovaného projektu z hladiska straté-
gie trvalej organizacie a jeho uskutoCnitelnost, dopracuje sa projektovy zamer do navrhu projektu, sld-
Ziaceho na ziskavanie investorov projektu. Po zabezpeceni vhodného financovania projektu je projekt
prijaty na prioritizaciu a zaradovanie vnutorného projektu do portfélia.

Viznik vnutorného projektu kon€i rozhodovacim milnikom 1: ,N&vrh projektu schvaleny“? Vysledkom
st zakladné dokumenty ,Studia uskutognitelnosti®, ,Navrh projektu” a ,Poverenie manazéra projektu,
ak bol navrh projektu schvaleny. O navrhu vnutorného projektu je potrebné rozhodnut pred skonéenim
planovania rozpoctu trvalej organizacie na nasledovné obdobie.

V trvalych organizaciach s malym poétom projektov a bez projektovej orientacie splyva vznik projek-
tu so spustanim projektu. Spat

wW

Workshop

Workshop je stretnutie zvy€ajne mensieho poctu odbornikov s cielom najst rieSenie urcitého prob-
Iému vzajomnou vymenou nazorov a informacii, napriklad poCas otvaracieho stretnutia. Po¢as wor-
kshopu sa pouzivaju metddy rieSenia problémov. Workshop ma mat vopred stanovenu tému (napriklad
spbsob riadenia projektu, identifikacia rizik a prileZitosti projektu a p.). Workshop sa nema zneuZivat na
mocenské pretlaCanie urcitého nézoru. Workshop ma preto moderovat (nie viest!) manazér projektu
alebo vhodny moderator. Workshop je tieZ dobrym néstrojom pre budovanie timu (pozri timova praca).
Vlyuziva sa aj ako nastroj vzdelavania, napriklad v kurzoch o projektovom riadeni. Spat
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Writestorming

Writestorming je metdda rieSenia problémov, vyuZivajuca vznik myslienok - napadov — asociaciou.
Je pisomnou obmenou brainstormingu. UskutoCriuje sa v menSej skupine ludi, zainteresovanych na
rieSeni daného problému, ktori volne piSu svoje navrhy na papier. Po napisani napadu posunie kazdy
ucastnik svoj papier susedovi a precita si napad kolegu. Tym sa vzajomne podnecuju k pisaniu podob-
nych alebo aj protichodnych navrhov. Délezité pre uplatnenie writestormingu je vyhnut sa vo faze hla-
dania napadov kritike a odmietaniu vyslovenych napadov (,zabijanie myslienok®). K triedeniu napadov
na vhodné a nevhodné sa ma pristupit az po ,vyCerpani‘ fazy vzniku novych népadov v skupine. Spat

Z

Zabezpecenie

Zabezpecenie je subor vSetkych opatreni, potrebnych na dosiahnutie urcitého ciela spravnymi po-
stupmi. Podla ciela sa definuju rézne zabezpecenia, napr. zabezpecenie projektu, zabezpecenie kvality
projektu, zabezpecenie kvality vystupov projektu, zabezpecCenie prinosov projekiu, zabezpecCenie pro-
striedkov pre projekt a p. Spat

Zadanie projektu

Zadanie projektu je zakladny dokument pre riadenie projektu. Upiné zadanie projektu je vystupom zo
spustania projektu a ma zahfiiat tieto poddokumenty:

o identifikacia projektu,

e zhrnutie dokumentu,

e Zadanie integrovaného riadenia projektu (Clenena na formulare: zdévodnenie projektu, normy,
smernice a predpisy projektu, organizacia projektu, navrh uskutocnenia zmeny, rozhodovacie
milniky projektu),

e zadanie predmetu, rozsahu a vystupov projektu, vychadzajice zo supisu poZiadaviek zucastne-
nych stran a ich vplyvov na projekt,

e Zadanie riadenia kvality projektu,

e Zadanie riadenia [udskych zdrojov,

e Zadanie riadenia obstaravania,

e Zadanie riadenia priebehu projektu v Case,

e Zadanie riadenia nakladov a financovania projektu,

e Zadanie riadenia rizik a prilezitosti projektu,

e Zadanie riadenia komunikacie v projekte.

Zadanie projektu pripravuje na zaklade schvaleného névrhu projektu zadavatel projektu alebo na
zaklade jeho poverenia manazér projektu v spolupraci so zuCastnenymi stranami a navrhovatelom pro-
jektu. Vstupné udaje Cerpaju zo schvaleného navrhu projektu a z archivu projektov trvalej organizacie
zadavatela projektu, pripadne aj ostatnych zic¢astnenych stran.

Zadanie projektu je podkladom pre rozhodnutie vykonného vedenia trvalej organizacie, riadiaceho
vyboru projektu alebo zadavatela projektu v rozhodovacom milniku o schvéleni zadania projektu.
Schvalené zadanie projektu je zavazné pre nadvazné vypracovanie planu projektu. Opraviuje manazé-
ra projektu Cerpat schvalené prostriedky a prejst na planovanie projektu. Zadanie projektu je porovna-
vacou zakladiou pre planovanie projektu. Spat

Zadanie integrovaného riadenia projektu

Zadanie integrovaného riadenia projektu je poddokument v ramci zadania projektu, ktory definuje
subor ciefov a pravidiel (stratégiu) konania zadavatela projektu, manazéra projektu a zucCastnenych
stran pre riadenie projektu ako celku, zohladfujuc vztahy medzi jednotlivymi procesmi cyklu riadenia
projektu, spatné vazby medzi nimi a doby odozvy. Zadanie integrovaného riadenia projektu zahfia:
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e zdbvodnenie projektu,
e opis zmeny organizacie v désledku uskutoénenia projektu,
e plan pripravy na uskutoCnenie zmeny organizacie.
Zadanie sluZi ako podklad pre neskorSie podrobnejSie planovanie a pre samotné integrované riade-
nie projektu. Spat

Zadanie riadenia komunikéacie

Zadanie riadenia komunikécie je poddokument zadania projektu, ktory definuje subor ciefov
a pravidiel (stratégia) konania manazéra projektu a zucastnenych stran pri definovani, organizovani,
uskutocriovani a overovani komunikacie v ramci projektu. Zadanie sluzi ako podklad pre neskorsie po-
drobnejSie planovanie a pre samotné riadenie komunikacie v projekte. Spat

Zadanie riadenia konfiguracie

Zadanie riadenia konfiguracie je poddokument zadania projektu, ktory definuje subor ciefov
a pravidiel (stratégia) konania manazéra projektu a zucastnenych strén pri definovani, organizovani a
overovani konfiguracie projektu. Spat

Zadanie riadenia kvality projektu

Zadanie riadenia kvality projektu je poddokument zadania projektu, ktory definuje subor cielov
a pravidiel (stratégia) konania manazéra projektu a zucastnenych stran pri definovani, organizovani,
uskutoc¢riovani a overovani kvality projektu. Zadanie sluzi ako podklad pre neskorSie podrobnejSie pla-
novanie a pre samotné riadenie kvality projektu.Spat

Zadanie riadenia l'udskych zdrojov

Zadanie riadenia [udskych zdrojov projektu je poddokument zadania projektu, ktory definuje stbor
cielov a pravidiel (stratégia) konania manazéra projektu a zu€astnenych stran pri definovani, obstara-
vani, motivovani a financovani fudskych zdrojov projektu. Zadanie sluzi ako podklad pre neskorSie po-
drobnejSie planovanie a pre samotné riadenie fudskych zdrojov projektu. Spat

Zadanie riadenia nakladov a financovania

Zadanie riadenia nakladov a financovania projektu je poddokument zadania projektu, ktory definuje
subor ciefov a pravidiel (stratégia) konania manazéra projektu a zucastnenych stran pri definovani,
merani, ziskavani a overovani nakladov a financovania projektu. Zadanie sluzi ako podklad pre neskor-
Sie podrobnejSie planovanie nakladov a pre samotné riadenie nakladov a financovania projektu. Spat

Zadanie riadenia obstaravania

Zadanie riadenia obstaravania pre projekt je poddokument zadania projektu, ktory definuje subor cie-
lov apravidiel (stratégia) konania manazéra projektu a zuCastnenych stran pri planovani
a uskutoCriovani obstaravania prostriedkov pre projekt. Zadanie sluzi ako podklad pre neskorsie po-
drobnejSie planovanie a pre samotné riadenie obstaravania prostriedkov pre projekt. Spat

Zadanie riadenia predmetu projektu

Zadanie riadenia predmetu projektu je poddokument zadania projektu, ktory definuje subor cielov
a pravidiel (stratégia) konania manaZéra projektu a zU€astnenych strén pri definovani, zhotovovani,
overovani a odovzdavani predmetu projektu. Zadanie slizi ako podklad pre neskorSie podrobnejsie
planovanie a pre samotné riadenie predmetu projektu. Spat

Zadanie riadenia priebehu projektu v ¢ase

Zadanie riadenia priebehu projektu v Case je poddokument zadania projektu, ktory definuje stbor
cielov a pravidiel (stratégia) konania manazéra projektu a zucastnenych strén pri ¢asovom planovani
a uskuto€riovani riadenia priebehu projektu v ¢ase. Zadanie sluzi ako podklad pre neskorSie podrobnej-
Sie planovanie a pre samotné riadenie priebehu projektu v Case. Spat

Zadanie riadenia rizik a prilezitosti
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Zadanie riadenia rizik a prilezitosti je poddokument zadania projektu, ktory definuje subor cielov
a pravidiel konania (stratégia) manazéra projektu a zi¢astnenych stran pri zmierfiovani rizik a vyuzivani
prileZitosti projektu. Opisuje pouZité metody, Ulohy a zodpovednosti, hranice prijatia rizik a hranice vylu-
Cenia prilezitosti, Casovanie opatreni na zmierfiovanie rizik aopatreni na vyuzitie prilezitosti
a poziadavky na zasielanie sprav o stave projektu a sprav o vynimocnych udalostiach. Zadanie sluzi
ako podklad pre neskorsie podrobnejSie planovanie riadenia rizik a prileZitosti a pre samotné riadenie
rizik a prilezitosti. Spat

Zadavatel programu

Zadavatel programu je ¢len vrcholového vedenia trvalej organizacie obstaravatela, zodpovedny za
dosiahnutie Ucelu programu. Je opravneny pridelovat prostriedky pre program. Zadavatel programu
alebo nim poverena osoba ma byt predsedom riadiaceho vyboru programu.

Zadavatel programu by mal mat odbornt spdsobilost na riadenie projektov IPMA stupefi A®. Zada-
vatel programu vSak ¢asto nema tieto pravomoci, ani odbornu spdsobilost, ¢o byva zdrojom mnohych
nedorozumeni pri riadeni programu a jeho projektov. Spat

Zadavatel projektu

Zadavatel projektu (tiez sponzor projektu, viastnik projektu, riaditel’ projektu, garant projektu) je ¢len
vrcholového vedenia trvalej organizécie obstaravatela, zodpovedny za dosiahnutie ucelu vnutorného
projektu. Je opravneny pridelovat prostriedky pre projekt a zasadne usmerfiovat manazéra projekiu.
Zadavatel projektu alebo nim poverena osoba ma byt predsedom riadiaceho vyboru projektu.

Zastupca zhotovitela v riadiacom vybore projektu sa v ramci trvalej organizacie zhotovitela tiez zvy-
Cajne nazyva zadavatel projektu, zodpovedny veduci alebo garant vonkajSieho projektu. Jeho uloha v
riadiacom vybore projektu je vSak obmedzena iba na predmet a rozsah prislusnej dodavky.

Zadavatel' vnutorného projektu zodpoveda za vypracovanie a odsuhlasenie zadania projektu, za
spristupnenie finanénych a inych prostriedkov pre projekt a za profesionalne riadenie projektu prostred-
nictvom vybraného manazéra projektu. Zadavatel projektu pdsobi ako predstavitel zaujmov organizacie
obstaravatela a jediny bod spojenia vedenia organizacie obstaravatela s manazérom projektu. Ma byt
informovany o organizacii obstaravatela a o projekte a ma mat primerany ¢as a prostriedky na prislusné
rozhodnutia.

Zadavatel projektu méa mat odbornti spdsobilost na riadenie projektov IPMA stupefi B®. Zadavatel
projektu vSak ¢asto nema tieto prdvomoci, ani odbornu spdsobilost, ¢o byva zdrojom mnohych nedoro-
zumeni pri riadeni projektu.

V jednoduchych vnutornych projektoch sa mozu ulohy zadavatela projektu a manazéra projektu zlu-
Cit. V obidvoch pripadoch je vSak potrebné tieto ulohy a prislusné zodpovednosti jasne opisat a chapat,
aby sa vzajomne neprelinali. Spat

Zarad'ovanie vnutorného projektu do portfélia
Zaradovanie vnutorného projektu do portfélia je skupina procesov rozpoctového cyklu strategického
riadenia trvalej organizacie, ktora sluzi na pripravu a prijimanie rozhodnutia o uskuto¢neni navrhované-
ho projektu v ramci vzniku projektu. Zahfia tieto kroky:
1) prijimanie a hodnotenie predkladanych projektovych zamerov,
2) vypracovanie navrhov projektov, v pripade potreby aj $tudii uskutoénitelnosti projektov a ziska-
vanie zdrojov financovania projektov,
3) hodnotenie navrhov projektov, prioritizacia projektov a vyber projektov do portfélia projektov a
programov a vyber a poverenie zadavatela projektu.
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Tato skupina procesov konCi rozhodovacim mifnikom 1: ,Navrh projektu schvaleny“? Vysledkom su
zakladné dokumenty ,Navrh projektu, ,Poverenie manazéra projektu®, pripadne ,Zmluva o riadeni pro-
jektu®, ak bolo prijaté rozhodnutie zabezpedit riadenie projektu formou zmluvného riadenia projektu. Vo
vacsine pripadov tento proces zabezpeduje riadiaci vybor portfolia bez u€asti buduceho manazéra pro-
Jektu. V suvislosti s ,eurdpskymi projektami“ nazyva Eurdpska komisia tento proces ,programovanim®,
Vtedy sa na zaklade navrhu projektu z nejakej Clenskej krajiny rozhoduje o jeho zaradeni do programov
EU. Zaradenie do programu znamena aj sthlas so (spolu)financovanim projektu z prostriedkov EU.

Zaradovanie vnutornych projektov do portfélia prebieha pred zacatim konkrétneho cyklu riadenia
projektu. Spat

Zarad'ovanie vonkajsieho projektu do portfélia
Zaradovanie vonkajSieho projektu (zékazky, dodavatelského projektu) do portfélia je skupina proce-

sov operativneho riadenia trvalej organizacie, ktora sluzi na pripravu a prijimanie rozhodnutia o ziskani
navrhovanej zakazky. Zahfia tieto kroky:

1) prijimanie a hodnotenie zakazkovych prilezitosti,

2) vypracovanie ponuk,

3) hodnotenie ponuk, prioritizacia zakaziek a vyber zakazky do portfdlia a vyber a menovanie ma-

nazéra zakazky.
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Tato skupina procesov konci rozhodovacim mifnikom 1: ,Prijaté rozhodnutie ziskat' zakazku*? Vy-
sledkom su zakladné dokumenty ,Posudenie zakazkovej prilezitosti®, ,Ponuka“ a ,Poverenie manazéra
projektu®, ak bolo prijaté rozhodnutie prihlasit sa do sutaze alebo do rokovania o zékazke. Vo vacSine
pripadov tento proces zabezpeCuju pracovnici, zodpovedni za ziskavanie zékaziek bez ucasti buduce-
ho manaZéra zékazky. Z hfadiska dalsieho riadenia zékazky je vSak vyhodné, ak sa jej manazér moze
zucastnit uz ziskavania zakazky aspon ako konzultant.

Zaradovanie vonkajSich projektov do portfélia je vo vacsine trvalych organizacii podstatne CastejSie,
ako zaradovanie vnatornych projektov. Zaradovanie vonkajSich projektov kon€i rozhodnutim o zaradeni
alebo nezaradeni projektu (zakazky) do portfolia. Ak manazér portfélia zaradi zakazkovu prilezitost do
portfdlia, mdze manazér zakazky prikroCit k jej spustaniu.

Zaradovanie vonkajsich projektov prebieha pred zaCatim konkrétneho cyklu riadenia projektov.Spat

Zavedenie produktu projektu

Zavedenie (implementacia) produktu projektu je proces ur€enia, kto, ako, kedy a kde bude produkt
projektu vyuzivat. Plan zavedenia produktu projektu je Ziaduce vypracuvat subeZne s vyvojom, plano-
vanim a zhotovovanim produktu projektu. Zavedenie produktu projektu sa ¢asto nepresne oznacuje ako
implementécia projektu. Pojem ,implementécia projektu” sa niekedy (opat nepresne) chape aj ako za-
vedenie projektového riadenia. Spat

Zavedenie profesionalneho projektového riadenia
Zavedenie profesionalneho projektového riadenia je:
e subor procesov, definujucich, organizujucich a riadiacich pracovné &innosti projektovo oriento-
vanej trvalej organizécie ako projekty, programy a portfolii projektov v stlade s jej poslanim,
e zmena pristupov zucastnenych stran projektu a
e zmena organizacnej Struktury trvalej organizacie,
s ciefom zvysit uspesnost trvalej organizacie pri uskutociiovani jej strategického riadenia.
Zavedenie projektoveho riadenia zahfia tieto kroky:
e rozhodnutie vrcholového vedenia trvalej organizacie o zavedeni profesionalneho projektového
riadenia,
e vypracovanie normy, ¢i vzorového plénu riadenia projektu,
e overenie vzorového planu riadenia projektu na vybranom pilotnom projekte,
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e vyhodnotenie vysledkov pilotného projektu, Uprava vzorového planu riadenia projektu, zaskole-
nie zuCastnenych stran a uplatnenie vzorového planu riadenia projektu na dalSich projektoch,
e trvala aktualizacia vzoroveho planu riadenia projektu.

Predpoklady uspesného zavedenia projektového riadenia do riadenia trvalej organizacie:

e celé vrcholové vedenie musi rozumiet profesionélnemu projektovému riadenia a musi chciet ho
Vo svojej trvalej organizacii. Musi pochopit, Ze profesionalne projektoveé riadenie nie je len kipa
a zavedenie vhodného pocitacovéeho softvéru,

e je potrebné systematicky a metodicky podporovat vzajomnu komunikaciu a sucinnost vSetkych
Casti trvalej organizacie,

e treba vyvinut a zaviest vhodny systém vyberu a zaradovania projektov a ich riadenia pocas ich
Zivotného cyklu,

e motivacny systém trvalej organizacie musi redlne podporovat zavedenie a pouZivanie profesio-
nalneho projektového riadenia,

e systém profesionalneho projektového riadenia je potrebné dobre dokumentovat a véetkych pra-
covnikov dobre zaucit do jeho pouZivania.

Podla vyskumnej Studie [Dai]'" jestvuje silna Statisticka zavislost medzi pouZivanim metodik profe-
sionalneho projektového riadenia a tspechom projektov. Pri tom 60% skumanych kancelérii projektove-
ho riadenia spotrebovalo na svoju prevadzku v priemere menej ako 2% z rézijnych nékladov materskej
organizacie.

Zavedenie profesionalneho projektového riadenia je aj prvok spdsobilosti odbornika na projektové
riadenie zvladnut prostredie projektu, pozri Cast 4.3.4 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projek-
tu, programu a portfolia tvorivo spolupracovat pri formulovani a zdokonalovani pravidiel trvalej organi-
zacie pre uplatriovanie profesionalneho projektového riadenia. Spat

Zakazka

Zakazka je Cast vnutorného projektu, ktor mozno jasne identifikovat ako predmet jednej zmluvy
o dielo obstaravatela s jednym zhotovitelom. Pre zhotovitela je zakazka vonkajSim projektom. Jedna
zakazka obsahuje jeden alebo viacej pracovnych balikov. Tieto pracovné baliky mozu byt kvéli pre-
hladnosti spajané do skupin na viacerych Urovniach hierarchickej Struktury prac podfa zloZitosti projek-
tu. Spat
Zakazkova prilezitost’

Zakazkova prilezitost je zakladny dokument, ktorym ktorykolvek ¢len trvalej organizacie upozorni na
prilezitost ziskat zédkazku a podnieti jej rieSenie. M6ze to byt tieZ priamy podnet od moznéeho zakaznika.
Zakladna poznatkov z projektového riadenia

Zakladna poznatkov z projektového riadenia je stuhrn verejne publikovanych odporu¢anych postupov
projektového riadenia. NajznamejSou takouto zakladriou je ,Project management body of knowledge®,
ktorej tretie vydanie, platné do 30.6.2009 publikoval PMI v roku 2004 ako americkd narodnu normu AN-
SI/PMI 99-001-2004 pod nazvom PMBOK® Guide. ISBN 1-930699-45-X. V januari 2009 vyslo Stvrté
vydanie, ktoré vstupilo do platnosti v juli 2009. Pozri www.pmi.org. Spéat

Zakladny ¢asovy plan projektu
Zakladny Casovy plan projektu je vychodiskovy ¢asovy plan projektu, upraveny v priebehu podmie-

! Tento pramefi je vytahom z 300 stranovej vyskumnej spravy. Zo zoznamu 35.880 &lenov PMI v r.
2000 bolo nadhodne vybranych 1000 respondentov, navratnost’ dotaznikov bola 23,4%. Druha skupina
respondentov bola cielene vybrana spomedzi organizcii, ktoré uz mali nejaku formu kancelarie pro-
jektového riadenia. Obsahovala 96 predstavitelov tychto kancelarii a 52 nimi prizvanych projektovych
manazérov. V nahodnej skupine boli prinosy kancelarie projektového riadenia cenené menej, ako

v cielene vybranej skupine.
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neného ¢asového planovania o dopady réznych obmedzeni projektu a o dopady opatreni na zmierfio-
vanie rizik a vyuZivanie prilezitosti projektu. Sluzi ako porovnavacia zékladia priebehu projektu v ¢ase
pre kontrolu priebehu projektu v Case

Zakladny Casovy plan projektu vyjadruje dohodu manazéra projektu a ostatnych zucastnenych stran
0 ,normalnom* priebehu projektu. Cinnosti zakladného asového planu maji priradené planované pro-
striedky, vychadzaju zo znamych poziadaviek na projekt, zadanych obmedzeni a prijatych predpokla-
dov. Tomu zodpoveda planovany spdsob vykonania Cinnosti s planovanymi vystupmi projektu v poza-
dovanom mnozstve a kvalite, planovanym trvanim a planovanymi nakladmi innosti

Je to zvyCajne optimisticky variant ¢asového planu projektu. Tento ,planovacsky optimizmus® mé
viaceré psychologické poznavacie a motivacné priCiny. Medzi ne patria doverovanie predovsetkym
vlastnym skusenostiam z predos$lych Uspesnych projektov (pocitova logika) a Usilie vyhoviet realnym
alebo niekedy len fiktivnym tlakom obstaravatela projektu. Spat

Zakladny dokument

Zakladny dokument je dokument pre riadenie projektu, ktory sluzi pre rozhodovacie milniky ako
vstup alebo vystup jednotlivych procesov cyklu riadenia projektu. Zakladny dokument sa podfa potreby
&leni na poddokumenty a tie na tabulky. Tabulky sa ¢lenia na stipce a riadky. Prehlad zakladnych do-
kumentov s ich Sablénami obsahuje Prirucka pre profesionéine riadenie projektov Uzda na projekt ®.
Spat
Zaujmova skupina

Pozri zucastnené strany. Spat

Zaverecna porada

Zavere€na porada je porada zadévatela a manazéra projektu s predstavitelmi zUc¢astnenych strén
projektu na zaver kazdej skupiny procesov riadenia projektu, najma@ na zaver ukonCovania projektu.
Cielom je prerokovanie a odsuhlasenie spravy o stave projektu, najmé zaverecnej spravy o projekte a
oficialne oznamenie miery spinenia cielov projektu, ako aj zhrnutie pouceni. Zhrnutie pouceni sa odpo-
ruca robit az po odsuhlaseni ostatnych Casti zavereCnej spravy o projekte. Manazér projektu by mal na
vedenie tejto Casti porady prijat’ profesionalneho mediatora a zabezpecit podrobné zapisovanie jednotli-
vych vystupeni. Mediator ma nabadat diskutujucich, aby uvadzali aj vyznam svojich postrehov. To
umozni manazérovi projektu vytvorit atmosféru pre voln vymenu nazorov, nestratit prehlad o jednotli-
vych vystUpeniach a ziskat tak dobru spatnu vazbu o svojom pdsobeni v projekte. Spat

Zavere€na sprava o projekte

Zavere€na sprava o projekte je zakladny dokument, v ktorom manazér projektu opisuje v spolupraci
so zhotovitefom a odberatefom vystupy projektu, vysledky ich uznévania zadavatelom projektu a sp6-
sob riadenia projektu, mieru spinenia ciefov projektu a poucenia pre buduce projekty. V zaverecnej
sprave o projekte je aj vyhodnotenie skutoCnej efektivnosti projektu porovnanim dosiahnutych vystupov
S0 zadanim projektu. Spat

Zavisla ¢asova rezerva Cinnosti

Zavisla ¢asova rezerva Cinnosti je mnozstvo ¢asu, o ktoré sa moze oneskorit Cinnost, ktora zacala v
najneskor pripustnom ¢ase bez oneskorenia najneskér mozného zaciatku nadvaznej €innosti. Pozri aj
celkova Casova rezerva, volna Casova rezerva, nezavisla ¢asova rezerva. Spat

Zavislost’ ¢innosti
Zavislost ¢innosti: pozri nadvaznost ¢innosti. Spat

Zaznam o polozke konfiguracie
Zaznam o polozke konfiguracie je opis stavu a variantu polozky konfiguracie a jej vztahov k inym po-
loZzkam. Spat
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Zaznam z porady
Zaznam z porady je zékladny dokument, ktory opisuje skutoény priebeh, ucel, program, podklady,
Cas a miesto porady. Zaznam z porady vypracUva a rozosiela zvolavatel porady. Spat

Zbor rozhodcov

Zbor rozhodcov je zmluvne ustanovena skupina rozhodcov, ktora v pripade rozporu uskuto¢ni roz-
hodcovské konanie (arbitrdZ) a vypracuje rieSenie rozporu. Vo vystavbovych projektoch méze byt roz-
hodcom aj osoba doporucené prezidiom Slovenskej asociéacie konzultacnych inZinierov (www.sace.sk)
zmluvnym stranam vo vystavbe a nasledne ustanovena zmluvnymi stranami ako clen alebo predseda
,Komisie pre rieSenie sporov* alebo ako sprostredkovatel (mediator) za u¢elom dosiahnutia mimosud-
neho vyrovnania v zmysle ¢l. 20 Zmluvnych podmienok FIDIC. Spat

Zdovodnenie projektu a programu

Zddvodnenie projektu alebo programu je poddokument navrhu projektu alebo zadania projektu
(spresneny v plane projektu), ktory definuje Ucel projektu (programu), ciele a ich nadvaznosti na straté-
giu trvalej organizacie, klucové ukazovatele vykonnosti projektu, kritické Cinitele uspechu projektu,
predpoklady a obmedzenia, dolezité rizikg a prilezitosti. Zdévodnenie komplexného projektu (programu)
sa zvyCajne opiera o $tudiu uskutoénitelnosti.

Zd6vodnenie projektu alebo programu uvadza priiny vzniku problému alebo prileZitosti. Zdévodne-
nie projektu alebo programu mé porovnat néklady a rizikd zotrvania v suCasnom stave s nakladmi a
rizikami navrhovaného projektu. Zdovodnenie projektu (programu) ma zahfiat’
problém alebo prileZitost trvalej organizacie a navrhované optimalne rieSenie,

e zucCastnené strany projektu,

e poziadavky zuCastnenych strén na projekt a jeho ciele,

e predpoklady a obmedzenia trvania projektu, prostriedkov a socialneho, technického, legislativ-
neho a prirodného prostredia,

e opis vSeobecného prostredia organizacie a jej priorit z hfadiska strategického vyznamu, zako-
nov a predpisov, predchadzania stratam a znizovania vydajov,

e rozbor vplyvu organizanych procesov trvalej organizacie na vyuZivanie produktu projektu
a rozbor vplyvu vyuzivania produktu projektu spatne na organizacné procesy,

e ekonomicku, technicku, socialno — politicku a ekologicku uskutocnitelnost komplexného projek-
tu,

e sUvisiace projekty a programy.

Zdbvodnenie programu méa naviac k zdovodneniu projektu preukazat, Ze obsahuje ekonomicky op-
timélnu kombinaciu projektov.

Poznamka: Ako sme uZ upozornili v rdmci hesla organizacné procesy, v angli¢tine méa slovo ,busi-
ness* viacero vyznamov. U nas vnimame predovsetkym jeho preklad ako: obchod, podnik, podnikanie.
Ale v anglictine ma aj vyznam: zalezitost, konanie, povinnost, zamestnanie, niekoho vec a p. Podnika-
nim sa rozumie ,sustavna cinnost vykonavana samostatne podnikatefom vo vlastnom mene a na vlast-
nu zodpovednost' za tcelom dosiahnutia zisku®. Prekladat’ v tejto suvislosti business ako podnikanie,
¢i dokonca len ako obchod a teda ,,business case” len ako ,,obchodny pripad“ je nevhodné, dokon-
ca Casto aj métuce, pretoZe to vylucuje uplatnenie tohto prvku na riadenie projektov v neziskovych (ne-
podnikatelskych) organizaciach. Podobne je maétuce prekladat ,business processes” ako ,obchodné
procesy’, pretoZe aj v sukromnom podniku neprebiehaju len obchodné procesy, ale aj napr. vyskum,
vyvoj, investovanie, skladovanie, vyroba, riadenie kvality a p. Spat

Zdravie, bezpe€nost' a ochrana zivotného prostredia
Zdravie, bezpecnost a ochrana Zivotného prostredia je prvok spdsobilosti manazéra projektu zvlad-
nut prostredie projektu, pozri Cast 4.3.9 v SPS3. Vysvetluje spdsobilost manazéra projektu riadit’ pro-
jekty s primeranou starostlivostou o zdravie, bezpe¢nost a ochranu Zivotného prostredia.
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Starostlivost 0 ochranu zdravia je planovanie, uskuto¢nenie a kontrola opatreni proti Urazu alebo
smrti vSetkych, ktori pridu do styku s projektom a jeho vystupmi.

Starostlivost 0 bezpe¢nost je planovanie, uskutoénenie a kontrola opatreni na zamedzenie po$ko-
denia vystupov a majetku projektu.

Starostlivost o Zivotné prostredie je planovanie, uskutoCnenie a kontrola opatreni na zamedzenie
Skdd pre Zivotné prostredie uskutocnenim projektu alebo z jeho vystupov.

Starostlivosti o bezpecnost, ochranu zdravia a prostredia projektu sa maju venovat aj tri Casti planu
bezpecnosti projektu. Maju byt vypracované na urovni, prijatelnej z hladiska platnych noriem a verej-
nosti, zadavatela projektu a ostatnych zicastnenych stran. Spéat

Zdroj prostriedku

Zdroj prostriedku je miesto, odkial pochadza prostriedok (ktory je tieZ Casto nespravne oznaCovany
ako ,zdroj*). Napr. financné prostriedky pre projekt méZzu pochadzat z vlastnych (vnutornych) zdrojov
trvalej organizacie alebo z cudzich (vonkajSich) zdrojov, fudska praca pochédza z [udskych zdrojov,
¢lenenych napr. profesne, alebo Uzemne atd. Vlastné zdroje su finan¢né prostriedky, urené na finan-
covanie projektu, ktoré su majetkom obstarévatela alebo su v jeho spréve (verejné prostriedky). Cudzie
zdroje su réznou formou poZi¢ané finanéné prostriedky alebo dotécie, dary a p. Spat

Zhotovitel

Zhotovitel je fyzicka alebo pravnicka osoba, s ktorou sa obstaravatel dohodol zmluvou o dielo
o0 zhotoveni niektorych alebo vSetkych vystupov projektu, ktoré maju charakter diela, ktoré eSte nie je
zhotovené. Porovnaj: dodavatel. Jeden generalny alebo hlavny zhotovitel mdze spolupracovat s dalsi-
mi podzhotovitelmi. V takom pripade m6zu vzniknat rézne kombinacie aj zlozitych dodavatelskych sys-
témov. Spét

Zhotovitel na kfué
Zhotovitel na kIt¢ je dodavatelsky systém, ktory je zaloZeny na jedinej zmluve o dielo obstaravatela

s odborne komplexne spdsobilou a finanéne silnou firmou.

Zhotovitelom projektovej dokumentacie aj zhotovitefom diela je zvyCajne zvazok firiem. Z nich su
niektoré Specializované na projekéné, Ci inziniersko - manazérske a dalsie na technologické, softvérové
a hardvérové Cinnosti. Moze ist o trvaly zvazok materskej a dcérskych firiem alebo o doasné konzor-
cium pre dany projekt. Materskou firmou alebo vodcom konzorcia byva Specialista na projekéné alebo
na komplexné inZiniersko — manazérske €innosti, finan¢ne silna firma a p.

Obstaravatel si ponechava iba riadenie zmluvného vztahu k zhotovitelovi projektovej dokumentacie
aj diela, na ktorého deleguje vSetky ostatné Cinnosti.

Systém zhotovitela projektovej dokumentécie aj diela umoZiuje obstaravatelovi:

1. znizit précnost zmluvného zabezpecenia projektu na minimum,

2. odstranit nutnost rieSit rozpory medzi zhotovitelom projektovej dokumentacie a zhotovitelmi diela,

3. vyuzit vnutorné vazby Specializovanych firiem zhotovitefa projektovej dokumentacie aj diela na
minimalizaciu nékladov Zivotného cyklu projektu projekéne a technologicky previazanymi rieSeniami,

4. vyuzit finanénu silu zhotovitela dokumentacie aj diela na znizenie nakladov na finanéné operacie,
suvisiace s projektom.

V systéme zhotovitela projektovej dokumentacie aj diela:

1. sa koncentruje riziko zabezpecenia projektu na jedinu organizaciu bez moznosti kontroly jej prace
zhotovitelom projektantovej dokumentécie (ak zlyha zhotovitel' projektovej dokumentécie aj diela,
zastavi sa na urcity ¢as cely projekt a jeho odovzdavanie novym zhotovitelom moze byt velmi sta-
Zené nielen neprehladnostou vztahov, sustredenych vnutri jedinej velkej organizacie, ale aj znize-
nou dostupnostou projektovej dokumentécie),

2. naronost na vyber zhotovitela projektovej dokumentacie a diela (najma z hladiska posudenia jeho
spolahlivosti z odborného i obchodno - etického hladiska),

167



3. Uplna strata moznosti vyuzitia cenovej sutaze jednotlivych zhotovitelov,
4. obstaravatel straca moznost rozdelenia rizika na viacerych uc¢astnikov projektu.

Jedinou na zhotoviteloch nezavislou kontrolou je bud vlastny personal alebo organizacia Specializo-
vana na sluzby zmluvného riadenia projektu.

Rizika z nevyhody ¢.1 mbze obstaravatel zmensit' rozlozenim vyberu zhotovitela projektovej doku-
mentacie a diela do dvoch alebo do viacerych etap projektu. K zaCiatku projektovej pripravy mozno
uzavriet s uchadzacom o dodanie projektovej dokumentécie aj diela len zmluvu o dodani projektove;
dokumentacie. O uzavreti zmluvy na pokracovanie projektu je potom mozné sa rozhodnut az podla
priebehu a vysledku prac na dodani projektovej dokumentécie. Spat

Zisk

Zisk (kladny hospodarsky vysledok, kladny vysledok hospodarenia) je kladny rozdiel medzi trzbami a
nakladmi za urcité obdobie. Zaporny rozdiel medzi trzbami a nakladmi za urcité obdobie sa nazyva stra-
ta. V hodnoteni ekonomickej efektivnosti sa pouziva bud zisk pred zdanenim (brutto zisk) alebo zisk po
zdaneni (ntto zisk). Zisk pred zdanenim vyjadruje celkovu (celospologensku) ziskovost podnikania, zisk
po zdaneni vyjadruje ziskovost len z hfadiska podnikatela. Spat

Ziskana hodnota
Ziskana hodnota su rozpoctové naklady vykonanych prac ku driu kontroly ,k* ktoré je zékaznik
ochotny prevziat a zhotovitel preto aj opravneny fakturovat. Nemylit si s pridanou hodnotou! Spéat

Zmena organizacie

Zmena organizacie je jej odpoved na skuto¢nu alebo predpokladanu stratu schopnosti pInit poslanie
organizécie. Zmena organizacie je sucastou zivotného cyklu organizacie. M6ze to byt napriklad zmena
poslania, hodnét, produktov, technoldgie, informacii, podnikovej kultiry a spdsobu prace. Pozri riadenie
zmeny organizacie. Spat

Zmena projektu

Zmena projektu je zmena poZzadovaného prinosu projektu, zmena predmetu a rozsahu projektu,
zmena konfiguracie projektu alebo zmena spdsobu vykonania Cinnosti, ¢i celého projektu. Zmena spo-
sobu vykonania sa prejavi zmenou planu riadenia projektu, zmena predmetu sa prejavi zmenou druhu,
mnozstva a kvality vystupu projektu. Zmena predmetu a rozsahu projektu a zmena spdsobu vykonania
projektu navzajom suvisia a vplyvaju na zmeny kvality, nakladov, organizacie a trvania projektu.

Zmena projektu sa uskutoCriuje v tychto krokoch:

e navrhovatel zmeny predloZi manazérovi projektu Ziadost 0 zmenu,

e manazér projektu navrhne sposob rieSenia Ziadosti 0 zmenu, prerokuje ho s prislusSnymi zu-
Castnenymi stranami a podfa velkosti a povahy zmeny rozhodne o jgj prijati/zamietnuti alebo
navrhne nadriadenym organom (vyboru pre zmeny alebo priamo riadiacemu vyboru projektu)
patriCné rozhodnutie,

e po schvaleni zmeny pristupi manazér projektu k jej uskutocneniu,

e ak neddjde k schvaleniu, ale k rozporu, tak sa prechédza na riadenie rozporu.

Pozri aj neriadena zmena projektu. Spat

Zmensenie dopadu rizika

ZmenSenie dopadu rizika je rozhodnutie manaZéra projektu prijat v ramci pasivnej stratégie zmier-
Aovania rizika opatrenia s cielom obmedzit $kody z rizika, pretoze naklady na tieto opatrenia povazuje
za prijatelné v porovnani s dopadmi tohoto rizika. Spat

Zmensenie pravdepodobnosti rizika
ZmenSenie pravdepodobnosti rizika je rozhodnutie manazéra projektu prijat v ramci aktivnej straté-
gie zmierfiovania rizika preventivne opatrenia s cieflom obmedzit moznost vzniku rizika, pretoze naklady
na tieto opatrenia povazuje za prijatelné v porovnani s dopadmi tohoto rizika. Zakladnym opatrenim pre
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zmen3enie pravdepodobnosti rizika je skratenie trvania projektu. Cim dihsie projekt trva, tym vysSia je
pravdepodobnost vyskytu rizika. Spat

Zmiernovanie rizika
Zmiernovanie rizika je proces hfadania, planovania a uskuto€riovania opatreni na zmiernenie rizika.
Uplatriuje sa pre neprijatelné riziko, ktoré je opakom prijatelného rizika. Pozri plan riadenia rizik a prile-

Zmluva

Zmluva je pravne zavazujuca dohoda dvoch alebo viacerych stran. NajCastejSie typy zmluv su upra-
vené legislativou, napr. obchodnym zakonikom. Zmluvy podfa obchodného zakonika sa vSeobecne
delia podfa roznych hladisk. Z hladiska dohody o cene sa delia na tri velké skupiny:

e zmluvy s pevnou cenou,

e zmluvy s uhradou nakladov,

e zmluvy na zé&klade hodinovych sadzieb (hodinovéa sadzba obsahuje aj krytie materialovych a

rézijnych nakladov!)

Dalsie typy zmlav st podla predmetu zmluvy (napr. zmluva o dielo, zmluva o riadeni projektu). Pro-

ces spravovania zmluvy je administracia zmldv. Spat

Zmluva o dielo

Zmluva o dielo je pravne zavazny zakladny dokument, definujici dohodu obstaravatela a zhotovitela
produktu projektu. Pre zmluvu o dielo nie je v Prirucke pre profesionalne riadenie projektov $abléna,
pretoZe tento dokument méa vzdy Specificky obsah v zavislosti od typu zmluvného vztahu a najmé podfa
predmetu projektu. Vzory zmlUv o dielo uvadzaju rézne pramene, napr. SACE, alebo svetova banka a
p. Neoddelitelnou astou zmluvy o dielo ma byt okrem inych naleZitosti vZdy projektova dokumentacia
diela, ktoré sa ma zhotovit, zmluvny rozpoCet na zhotovenie diela a platobné podmienky. Spat

Zmluva o riadeni projektu
Zmluva o riadeni projektu je zakladny dokument, obsahujuci dohodu obstaravatela projektu s fyzic-
kou osobou alebo pravnickou osobou, poskytujucou sluzbu zmluvného riadenia projektu. Spat

Zmluvna cena projektu

Zmluvna cena projektu je pefiazna suma, dohodnuta obstarévatelom so zhotovite/mi projektu za je-
ho zhotovenie podla poziadaviek obstaravatela, odsuhlasenych zhotovitelmi v zmluve o dielo. Zmluvnu
cenu tvori celkovy rozpoCet projektu a rezerva riadiaceho vyboru projektu. Tato rezerva je zadrzna
Ciastka pre odstranenie pripadnych nedostatkov, zistenych pri prevzati prac a vystupov. Zmluvna cena
projektu méZe byt dohodnuta ako cena uréend vopred alebo ako uhrada nakladov alebo ako cielova
cena. Zmluvna cena projektu je sucastou celkového rozpoctu projektu a tym aj celkovych nékladov
projektu. Sustavu typov zmluvnych cien a ich vyhody a nevyhody z pohfadu obstaravatela zobrazuje
schéma:
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| Kontrola trvania projektu I ¢ || - " ol
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Dohoda o cene vznika v ramci prisluSnej zmluvy (napr. zmluvy o dielo) alebo priamo zaplatenim ce-
ny vo vySke, poZzadovanej predavajucim. Obstaravatel musi pri hodnoteni efektivnosti projektu pocitat s
celkovymi nakladmi projektu.

Zmluvna cena mdze obsahovat rezervu obstaravatela na nim vyziadané naviac prace. Manazér pro-
jektu mdZe rozpisat zostavajucu hodnotu projektu na svojich podriadenych ako porovnavaciu zakladru
nakladov projektu. Spat

Zmluvné riadenie projektu

Zmluvné riadenie projektu je sluzba Specializovanej pravnickej osoby alebo fyzickej osoby, spoCiva-
juca v spustani, planovani, uskuto¢rovani, kontrole a ukoncovani projektu z poverenia obstaravatela.
Niekedy mdZe ist aj o spolupracu uz pri zaradovani vnutorného projektu alebo zaradovani vonkajsieho
projektu do portfdlia trvalej organizacie. Zmluvné riadenie projektu ma zvy€ajne jednu z tychto dvoch
foriem: riadenie podfa mandatnej zmluvy a riadenie podia komisionarskej zmluvy. Spat

Zmluvny narok
Zmluvny narok je legitimna ziadost zhotovitela (alebo zadévatela) o uznanie prava na:

1. dodatocnu Uhradu nékladov (finanny zmluvny narok) za:

e prace Udajne nezahrnuté v predmete zmluvy o dielo alebo
e za Skody a straty v désledku Cinnosti alebo opomenuti zadavatela a naopak zhotovitela alebo
e za nezavinené prerusenie prac,

2. predizenie alebo skratenie trvania Cinnnosti &i trvania projektu, alebo na prerusenie ginnnosti a pro-
jektu a p., na dodrZiavanie terminov (€asovy zmluvny narok),

3. dodrZanie dodavky materialu (materidlovy zmluvny narok)v pozadovanom mnozstve a kvalite, od-
stranenie porlch, dodrZanie Specifikacii, dodrzanie technologickych postupov a bezpecnosti podfa
prislusnych noriem a Standardov.

Legitimita zmluvného naroku sa opiera 0 zmluvu o dielo vratane jej platnych dodatkov alebo o ve-
obecne zavaznl legislativu, vztahujlicu sa na projekt. Ziadost o zmluvny narok vypraciva ten, kto si
chce uplatnit zmluvny narok. Ak predpokladané spdsoby rieSenia zmluvného néroku alebo o¢akavané
dopady nerieSenia zmluvného naroku presahuju pravomoci alebo moznosti manazéra projektu, predloZi
manazér projektu dokument riadiacemu vyboru projektu.

Odmietnuté zmluvné néroky sa mozu stat predmetom rozporu. Zmluvny narok nie je Ziadost
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0 zmenu projektu. Spat

Zmluvny rozpocet
Zmluvny rozpocet je sucastou zmluvy o dielo a definuje vysledni dohodu o cene projektu (zmluvna
cena projektu). Spat

Zodpovedny utvar
Zodpovedny utvar je ta sucast trvalej organizacie alebo organizacie projektu, ktora prevzala zodpo-
vednost za spravne vykonanie urcitej Cinnosti alebo prace alebo ulohy manaZéra projektu. Spat

Zorad'ovanie ¢innosti

Zoradovanie ¢innosti je proces urCovania a dokumentovania nadvaznosti Cinnosti projektu. Postup-
ne, iterativne, grafickym a Ciselnym zobrazovanim vzniké hranovo definovany sietovy graf alebo uzlovo
definovany sietovy graf. Spat

Zucastnené strany

Pojem zuCastnené strany je synonymom pojmov zaujmové skupiny, zainteresované strany. Zucast-
nené strany su fyzické alebo pravnické osoby alebo ich skupiny, zainteresované na priebehu a uspechu
projektu alebo osoby, ktorych zaujmy su projektom kladne ¢i zaporne dotknuté. Zucastnené strany preto
mdZzu projekt podporovat alebo mu klast odpor. RozliSujeme priamo zuc¢astnené strany (ucastnici pro-
lektu) a nepriamo zucastnené strany. Pre komunikaciu v projekte je ddlezity aktualny adresar zucastne-
nych stran.

Zucastnené strany su aj prvok technickych sposobilosti odbornika na projektové riadenie, pozri Cast
4.1.2 v SPS3. Prvok vysvetfuje spdsobilost manazéra projektu riadit vztahy so zi¢astnenymi stranami
projektu, programu alebo portfdlia. Spat

Zvyskové riziko
Zvyskové riziko je riziko, ktoré zostane napriek prijatiu opatrenia na zmierfiovanie rizika. Spat

v

Y4

Ziadost o zmenu projektu alebo zmluvny narok

Ziadost 0 zmenu projektu alebo zmluvny narok je zakladny dokument pre navrhovanie zmeny pro-
jektu alebo pre podanie zmluvného néroku. Kazda zo zucastnenych stran méze podat Ziadost 0 zmenu
projektu alebo zmluvny nérok. Len formalizovane dokumentované Ziadosti mozno spracovat a len zia-
dosti, schvalené zadavatefom projektu mozno uskutoénit. Odmietnuté Ziadosti o zmenu alebo zmluvny
narok sa mozu stat predmetom rozporu.. Ziadost o zmenu projektu alebo zmluvny narok vypractva ten,
kto ziada zmenu projektu alebo si uplatiuje zmluvny nérok. Ak predpokladané spdsoby rieSenia zmeny
alebo zmluvného naroku alebo oakavané dopady nerieSenia zmeny alebo zmluvného naroku presahu-
ju pravomoci alebo moznosti manazéra projektu, predlozi manazeér projektu dokument riadiacemu vybo-

ru projektu.
Schvalené zmeny sa maju stat dodatkom k zmluve o dielo alebo kupnej zmluve a p. Spat

Zivotny cyklus organizacie

Zivotny cyklus organizacie je sled faz zalozenia, rozvoja, stagnacie, krizy a bud opatovného rozvoja
alebo Upadku a zrusenia organizacie. Zivotny cyklus organizacie je dosledkom jej Usilia prispdsobit sa
ku zmenam prostredia organizécie.

Zivotny cyklus trvalej organizacie sa konéi stratou schopnosti alebo véle plnit jej poslanie. Zivotny
cyklus doCasnej organizacie (organizacie projektu) sa konci splnenim jej jednorazového Ucelu alebo
priznanim neuspechu ¢i stratou vole pokraCovat v projekte. Ked organizacia straca schopnost pinit
svoje poslanie, prechadza z fazy rozvoja cez fazu stabilizacie do fazy upadku. To vyvolava v organizacii
napatie medzi potrebou zmeny a neschopnostou alebo neochotou najst odvahu a prostriedky na usku-
toénenie zmeny. Neschopnost uskutoénenia zmeny méze mat rézne pri€iny, ktoré sa prejavuju vnutor-
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nym odporom organizacie vo¢i zmene (zotrvacnost organizacie).

Obozretné vedenie organizacie tieto situacie predvida a v€as spusta vhodni zmenu. To méze byt
reorganizacia alebo zmena produktov, pripadne zmena v adresatoch ponuky produkcie organizacie a p.
NedostatoCne obozretné vedenie sa vyhyba rozporom medzi zotrvacnostou a potrebou zmeny organi-
zacie, az kym ddjde ku krize. To je taky stav organizacie, ktory bezprostredne hrozi jej rozpadom alebo
uplnym zanikom. Ak sa podari krizu zvladnut, obdobie Upadku nahradi stabilizacia a opatovny rozvo;.
Ak sa krizu nepodari zvladnut, organizacia zanikne.

Rozpor zelaného a skuto¢ného stavu, ktory si organizécia uvedomuije, je problém organizécie. Spat
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Zivotny cyklus produktu

Zivotny cyklus produktu je mozné definovat z dvoch hladisk. Z prvého hladiska je to sled faz vstupu
nového produktu na trh, rast dopytu, stabilizacia dopytu a pokles dopytu az po stiahnutie produktu z
trhu. Z druhého hladiska je to sled faz vyvoja, vyroby, pouZivania a likvidacie jedného produktu (napr.
stavby alebo informacného systému a p.). Pre jednotlivé druhy projektov sa pouZivaju rozne oznacenia
tychto faz. Zivotny cyklus produktu je preto potrebné odlisit od Zivotného cyklu projektu ktory je iba &as-
tou zivotného cyklu produktu, ma iny obsah a preto aj iné riadenie. Predmetom projektov je zvyCajne len
faza vyvoja a vyroby produktu, samostatnymi projektami mézu byt obnova alebo oprava Ci rekonstruk-
cia produktu alebo samotna likvidacia produktu. PouZivanie produktu je objektom procesnéeho riadenia.
Zivotny cyklus produktu a Zivotny cyklus projektu je potrebné odlisit aj od cyklu riadenia projektu. Spat

Zivotny cyklus projektu a fazy

Zivotny cyklus projektu je postupnost vetkych faz projektu od jeho zadiatku aZ po jeho koniec.
Skladba Zivotného cyklu projektu sa odliSuje podia toho, ¢o mé byt vystupom projektu. Je teda ina pre
vystavbovy projekt, ina pre informacno-technologicky projekt alebo pre vyskumny projekt atd'.

Zivotny cyklus projektu je potrebné odlisit od cyklu riadenia projektu, ktory je pre véetky typy projek-
tov rovnaky. Zivotny cyklus projektu je takisto potrebné odlisit od Zivotného cyklu produktu, ktory je
zvyCajne podstatne dIhsi ako Zivotny cyklus projektu.

Zivotny cyklus projektu a fazy su aj prvok technickych spdsobilosti odbornika na projektové riadenie,
pozri ¢ast 4.1.11 v SPS3. Prvok vysvetluje spdsobilost manazéra projektu planovat a usmeriovat prie-
beh projektu v ¢ase pocCas celého jeho zivotného cyklu s vyuZitim vSetkych skupin procesov cyklu ria-
denia projektu.
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