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Ukolem je vypracovat bod €. 2.6 $ablony seminarni prace — Naklady projektu

2.6. Naklady projektu — prehled projektovych ndkladl (naklady na zahdjeni, provoz,
rezervy, zmény a rizika)
2.6.1. Projektovy rozpocet — vhodna tabulkova prehledna forma napf. dle
jednotlivych etap projektu nebo dle pfimych/ nepfimych nakladd apod.
2.6.2. Rozpocet na tolerance (rezervy)
2.6.3. Zménovy rozpocet (pro pfipadné zmény béhem fizeni projektu)

2.6.4. Rozpocet na rizika

Planovani nakladi a stanoveni rozpoctu projektu

Planovani naklad(i a sestaveni rozpoctu projektu je soucasti faze pldnovani a navazuje
zejména na casové planovani projektu a planovani zdroji. Rozpocet projektu se sklada ze
strany nakladd a strany vynosu; definovat jej Ize jako celkovy objem prostiedk( pridélenych
na projekt, obvykle rozdéleny do vydajovych kategorii arozfazovany v ¢ase. Soucdsti
pldnovani rozpoctu je tedy planovani nakladl iplanovani vynosl (Ci jinak zdroju kryti
nakladt).

U ziskovych projektd vynosy prevysuji naklady, u projektd neziskovych by mély byt obé
strany alespon shodné. Rozpocet je stézejni Casti projektového planu, zajimaji se o néj
vSechny zainteresované strany — od vlastnikd projektu, které zajima, jaké naklady budou
vynaloZeny a kolik projekt vydéla, pres koordinatory tymu, ktefi chtéji védét, kolik financi
maji k dispozici pro svoje aktivity, aZ po jednotlivého zaméstnance, pro kterého je v rozpoctu
dilezita vyse jeho mzdy.

Pti sestaveni rozpoc¢tu mlzZeme zacit planovanim naklad(, takZze sestavime rozpocet nakladd
a k nim nasledné hledame zdroje kryti.

Naklady projektu

Vradmci planovani ndkladd tedy ocerfiujeme cas straveny na projektu a vyuZziti lidskych,
materialnich ¢i finan¢nich zdroju. Vystupem planovani naklad(l je rozpocet nakladd projektu.
Naklady je mozné clenit z rliznych hledisek. Pro sestaveni planu rozpoctu je vhodné stanovit
nejprve primé naklady (Direct Costs), které pfimo souviseji s realizaci projektu. Priklady
pfimych ndkladd ukazuje tab. 1.



Tab. 1: Pfimé naklady
Pfimy naklad

osobni naklady na pracovniky
projektu

naklady na material

nakup sluzeb

cestovné pracovnik(l projektu

pofizeni, prondjem hmotného
majetku

pofizeni, prondjem nehmotného
majetku

ndklady na subdoddavky
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Konkrétni priklad

mzdy, pojistné na vefejné zdravotni pojisténi a socialni
zabezpeceni, pfispévky na penzijni pojisténi

pisek, cement, papiry, tonery

pronajem skolicich prostor, preklady a tlumoceni

jizdné, stravné, letenky, ubytovani

pocitace, automobily, jefaby, ndbytek

nakup licenci, software, patent(

vystavba skladovaci haly stavebni firmou

Nepfimé naklady (Indirect Costs) jsou takové, které nelze jednoznacné pfrifadit ke
konkrétnimu projektu; jsou to spole¢né ndklady celé organizace. Vedeni organizace urcuje,
jak velky podil z celkovych nepfimych nakladd organizace bude pfrifazen k jednotlivym
projektim. Pfiklady nepfimych nakladd jsou znazornény v tab. 2.

Tab 2: Neptimé naklady

Neprimy naklad

neprimé osobni naklady

provoz budov

naklady na podplirna
oddéleni organizace

dané a poplatky

Metody stanoveni nakladu

Konkrétni priklad
¢ast osobnich nakladd managementu organizace

Cast nakladl na vytapéni, spotiebu energii, uklid,
opravy budov, které vyuziva organizace

¢ast nakladd na marketing, vedeni ucetnictvi
organizace

Cast dani a poplatk, které plati organizace

V praxi se mlZzeme setkat s mnoha pristupy a metodami ocefiovani nakladd, od vice ¢i méné
»expertnich” odhadul az po sloZité matematické postupy. Vybér metody vidy zavisi na typu
projektu, jeho rozsahu a mire sloZitosti.
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Jako hlavni vstup pro stanoveni naklad( projektu slouzi seznam aktivit a odhad doby jejich
trvani, zpracovany pfi planovani ¢asu. Z ptehledu aktivit zname celkovou dobu trvani aktivity,
pfi planovani ndkladu ji musime podrobnéji specifikovat.

Napf. na vybagrovani zakladl pro diim pocitame v ¢asovém planovani 30 hodin. Pfi tvorbé
rozpoctu musime tento ¢as rozdélit na jednotlivé komponenty. Budeme muset odhadnout:

e pocet hodin prace bagru,

e pocet hodin prace bagristy,

e pocet ujetych kilometrt automobilu odvazejiciho zeminu,
e pocet hodin prace fidi¢e ndkladniho automobilu,

e pocet hodin prace pomocnych délnika.

Kvalita odhadu naklad(i zavisi jednak na kvalité odhadu ¢asu, stejné jako na kvalité odhadu
nakladu na jednotku. Naklady na vybagrovani zakladd pro dim ziskdme tak, Ze vyndsobime
pocet hodin prace bagru ndklady na hodinu prace. Naklady na hodinu prace bagru mohou
zahrnovat pomérnou cast prondjmu ¢i odpisu, ¢ast nakladd na opravy, pohonné hmoty atp.
Pfi stanovovani rozpocCtu nakladl projektu muazeme vyuZit zpracovanych nakladovych
kalkulaci organizace, které vyjadiuji naklad na jednotku vykonu (napf. na hodinu prace
bagru, na hodinu vyuky lektora).

Analogické odhadovdni

Pfi odhadu nakladd se hojné vyuzivaji historické informace organizace, napt. konecné
rozpoCty predchozich projektl, které realizovaly obdobny typ nakladd, verejné ¢i komeréni
databaze o cenach, napf. vefejné pristupné databaze priimérnych mezd jednotlivych profesi
¢i ceniky stavebnich praci. Pfi odhadu ndkladl, které budou realizovdany ndkupem od
externiho subjektu (napf. sluzby auditora projektu), je vhodné provést pfi tvorbé rozpoctu
nakladd prizkum cen obeslanim predbézné poptavky tfem potencialnim dodavateliim.

Tento proces (také zvany ,,odhadovani shora dold“) je zaloZzen na informacich o minulych
¢innostech, bere za zaklad skutec¢né néklady predeslych projektd a aplikuje je na soucasny
projekt. Pfitom bere v Uvahu rozsah a velikost soucasného projektu a dalsi proménné. Tento
pristup neni pfilis ¢asové narocny, ale je méné presny.
Expertni odhady

Casto se v projektech setkdvame s expertnimi odhady, kdy manazer projektu nebo ¢lenové
tymu s vyuzitim zkusSenosti a znalosti problematiky naklady odhaduji. Tato varianta se
pouziva nejcastéji v pripadech, kdy je pfili§ ¢asové narotné nebo nakladné zjistovat ceny
z ovéritelnych zdroju.

Parametrické modelovani

Parametrické modelovani pouzivd matematicky model zaloZzeny na zndmych parametrech,
které se mohou lisit podle typu provadéné prace. Parametrem mohou byt napi. naklady na
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kubicky metr, naklady na hodinu prace bagru atd. Existuji dva typy parametrického
odhadovani:

e Regresni analyza. Pfedstavuje statisticky pfistup odhadovani budoucich hodnot, ktery
je zaloZzeny na predeslych hodnotach.

e Kfivka osvojovani znalosti (learning curve). Vychazi z jednoduchého predpokladu, ze
pfi opakované praci se pracovnici uci pracovat rychleji a s mensi chybovosti, a tim se
snizuji naklady na vyrobu dalsi jednotky. Tento odhad je parametricky, protoze je
zaloZzen na opakujicich se ¢innostech, provadénych v projektu stale dokola. Naklady
na jednotku se snizuji tak, jak se zvySuje zkuSenost pracovni sily, protoze se tim
zkracuje ¢as potrebny k dokonéeni ¢innosti.

Odhadovani zdola nahoru

Tento proces zacina s nulovymi celkovymi naklady a k nim pficita naklady na kazdou polozku
hierarchické struktury praci (WBS). Vysledkem je pak soucet nakladu pro cely projekt. Tim, ze
propocitdvame naklady na kazdou jednotlivou polozku WBS (kterou bychom méli mit
nakladové rozpocitanou), vytvofime velmi presny odhad ndklad(i. Metoda zdola nahoru je
Casové velmi ndrocna, proto je i nakladnéjsi, ale jejim pouZitim snizujeme riziko Spatného
odhadu vyse nakladud. Vedlejsim efektem je také kvalitni vstupni informace pro rozhodovani,
zda je pro nas vyhodnéjsi zajistit nékteré vystupy interné ¢i externé.

Rezervy (tolerance)

Do rozpoctu naklad( je tfeba promitnout rizika projektu a vytvofit v projektu rezervy na kryti
zvySenych nebo nepredvidanych vydaji. Vyse rezervy mlzZe byt stanovena jako procento
celkovych vydajl projektu (obvykle se jednd o jednotky procent) nebo se mohou stanovit
rezervy pouze pro nékteré polozky rozpoctu. Typickymi priklady mohou byt rezervy na:

e kurzové ztraty — u projektl, které vyuzivaji ndkup nebo prodej v cizi méné, je treba
pocitat s rezervou, kterd pokryje zménu kurzu.

e nepredvidané naklady, napf. pfi rekonstrukcich starSich dom( je moiné az
v realizacni fazi objevit problémy, které si vyzadaji dalsi pracovniky, techniku atp.

e stanovené tolerance (rozpéti, rozsah, zmetkovost, delsi doba realizace=viceprace,
vicenaklady apod.)

Zménovy rozpocet

Béhem fizeni projektu vznika rada zmén, projekt je Zivy a ¢im je doba realizace delsi, tim
vice zmén pfichazi a je potieba resit (zménovy rozpocet — jsou to prostiedky uréené pro
Zménovou komisi (dle Prince2), kterd schvaluje pridéleni prostredk(l na dané zmény.
Tento rozpocet slouZi jako jakasi rezerva ,,do budoucna®”.
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Rozpocet na rizika

Dle stanovené analyzy rizik, kde jsou identifikovany hlavni hrozby a pfipadnd opatfeni
(kterd jsou uvedena v K¢) pro vznik dané hrozby — musi byt v tomto rozpoctu. Také jsou
zde uvedeny konkrétni opatreni (jejich ndkladova narocnost) pro pripad eliminace rizika,
kdyz nastane. Souhrnné vtomto rozpoctu jsou polozky pro snizeni pravdépodobnosti
vyskytu hrozby (napf. o¢kovani u nemoci) a také polozky pro eliminaci rizika (riziko
nastane, ale mame pojiSténi, spoluucast na plnéni apod.). Vychazime z analyzy rizik
(RIPRAN), kde jsou tyto udaje uvedeny.

Vystup odhadu nakladi

VSemi predchozimi ¢innostmi sméfujeme k vytvoreni rozpoctu ndkladl projektu. ZpUsob, jak
jsme ho vytvofili, ndm umoini s rozpoctem dale pracovat. Mizeme ndklady vztahovat na
razné casti vystupl dle WBS, na jednotlivé aktivity, miZeme sestavit cash flow projektu,
mulzeme odhadnout naklady na dodatecné prace apod.

MuzZeme také vytvorit smérny plan nakladl (Cost Baseline). Ten ndm popisuje, jaky bude
kumulativni pribéh naklad( projektu. Obvykle miva podobu tzv. S-kfivky. Dalsi jeho funkci je
mérit postup projektu a odhadovat naklady v jednotlivych fazich projektového cyklu.
V pripadé komplexnich projekti mGzeme sestavovat smérny plan nakladl pro kazdy vystup
projektu.

Naklady a financovani projektu

V oblasti ndkladi a financovani se projektové fizeni setkava s ekonomickymi obory,
zejména s manazerskou ekonomikou. Rizeni nakladd a finanéni fizeni zahrnuje viechny
¢innosti, které jsou potieba pro planovani, monitorovani a controling nakladt v pribéhu
zivotniho cyklu projektu, vcetné hodnoceni projektu a vcetné odhadu nakladi v
pocatecnich fazich projektu.

Uvod

V ramci fizeni nakladi projektu se odhaduji naklady na jednotlivé pracovni baliky,
subsystémy i na cely projekt a vytvari se rozpocet celého projektu. Soucasti fizeni nakladud je
porovndavani planovanych a skuteénych nakladl v raznych bodech projektu, odhady
zbyvajicich ndkladd a aktualizace findlniho odhadu nakladd. Naklady jednotlivych vystupt
(dodavek) musi byt meéfitelné a spocitatelné. Ndaklady na jakoukoli zménu musi byt
vypocteny, odsouhlaseny a zdokumentovany.

Soucdsti nakladd projektu jsou i pridélené pomérné &asti rezijnich polozek (po rozpusténi
rezie do Cinnosti organizace vytvarejicich vynosy), jako jsou ndklady na kancelarské sluzby
a na podpurné procesy trvalé organizace. Rozpocet projektu musi obsahovat polozku, ktera
je drzena jako rezerva pro kryti nepredvidatelnych vydaja, jako jsou nahodné udalosti, riizné
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naroky tretich stran, reklamace nebo prosté prekroceni naklad(l. Také maji byt k dispozici
urcité fondy na odmény pfiznivych vysledk, jako je napf. Uspésné fizeni rizik nebo Uspésna
realizace pfileZitosti.

Rizeni projektu, programu nebo portfolia miiZe pfispét k analyze nové situace v ndkladech na
provoz audrzbu v trvalé organizaci po ukonceni projektu nebo programu. Pridélovani
nakladovych polozek k projektu nebo do aktualnich provoznich uctl v prabéhu Zivotniho
cyklu projektu byva Casto problematické.

MnoZstvi proplacené prace musi souhlasit s tim, co projekt opravdu dodal a s terminy plateb
dohodnutymi ve smlouvach. Rizeni projektu aplikuje réizné metody pro monitorovani,
kontrolu a porozuméni tomu, jaky je skutecny stav vystupu (dodavky), které prace je treba
vyfakturovat, a jak jsou aktualné vyuzivany zdroje (napf. fakturace odpracovanych hodin dle
vykazu prace od subdodavatele). Toto tvori zdklad vykazovani nakladd projektu
a projektového controlingu.

Finanéni fizeni projektu zajistuje, Ze ve vSech fazich projektu jeho vedeni — odpovédnost za
potiebu financnich zdroji pro kazdy cCasovy interval v projektu. Potfebné financni zdroje
zavisi na ndkladech projektu, na casovém harmonogramu a na platebnich podminkach
stanovenych ve smlouvé. Vedeni projektu také analyzuje dostupné financni zdroje a musi
zvladat prekracovani jejich ¢erpani, nebo jejich nedostatecné cerpani.

V projektu musi existovat finan¢ni rezervy - naraznikovy zasobnik (buffer) i zachranna
fiktivni ¢innost (float) a jejich ndkladové ohodnoceni, které budou k dispozici pro kryti
neocekdvanych pozadavk( v prabéhu Zivotniho cyklu projektu. Budou-li pouzity zdlohové
platby, musi byt provadény se zvlastni péci, nebot byvaji ¢asto zdrojem problému. Cash flow
projektu musi byt neustale aktudlné spocitano a vyhodnocovano. Prislusné akce reagujici na
stav cash flow a systém zpétné vazby zavrsuji manaZerské aktivity, za které zodpovida vedeni
projektu.

Financni Fizeni projektu zahrnuje proces ziskdvani financi tim nejrozumnéjsim
a nejpriznivéjsim zpldsobem. Pro financovani projektl, programi a portfolii existuji rtzné
moznosti: interni financni zdroje, zdroje z pridruzenych spolecnosti ¢i dcefinych firem,
bankovni puUjéky nebo rtzna konsorcia pro vybudovani, provozovani a prodej, pfipadné
sdileni vlastnictvi toho, co mize byt projektem dodano. Obvykle se takovych aktivit Gcastni,
¢i je pfimo vede, finanéni vedeni (financni feditel) trvalé organizace. Pro dany projekt je
treba tyto moznosti prezkoumat a vhodnou z nich vybrat v dostate¢ném predstihu pred
zahajenim projektu.

Mozné procesni kroky pro fizeni nakladu:

1. Provedte analyzu arozhodnéte, jakym systémem budete fidit naklady projektu,
programu nebo portfolia.

2. Odhadnéte a ocente naklady jednotlivych pracovnich balikd, véetné rezijnich naklad.

3. Zavedte prvky monitorovani a kontroly nakladud, a v pripadé potreby je doplite io
zahrnuti vlivl inflace a ménovych kurza.
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Definujte cile z hlediska nakladu.

Spocitejte aktudlni vyuzivani zdrojl a z toho vyplyvajici ndklady a vydaje.
Vezmeéte v Uvahu viechny zmény a naroky zucastnénych stran.

Analyzujte odchylky a jejich priciny, porovnejte skutec¢né a planované ndaklady.
Pfedpovézte trendy naklad( a vysledné naklady.

Vytvorte a pouZijte ndpravna opatreni.

10 Aktualizujte odhad naklad(i s ohledem na zmény v projektu.
11. Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uZijte v budoucich projektech.

Mozné procesni kroky pro financni fizeni:

uhwWwnN e

o
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Analyzujte moZnosti a modely financovani projektu, programu nebo portfolia.
Jednejte s moZnymi zdroji financovani a identifikujte s tim spojené podminky.
Vyberte zdroj financovani projektu.

Zaradte nakladové polozky do rozpoctu, analyzujte zalohové platby.

Vypoctéte spotiebu financnich zdrojh, prijmové a vydajové penéini toky projektu,
programu nebo portfolia.

Zavedte procesy provadéni a schvalovdni plateb a fidte tyto procesy.

Vyuzijte podnikového Ucetnictvi a podnikovych finanénich auditl anebo toto vytvorte
pro projekt, a fidte prislusné procesy.

Vezméte v Uvahu zmény financnich zdrojli a rozpoctl, které se mohou objevit v
prabéhu Zivotniho cyklu projektu.

Odsouhlaste a spravujte projektové rozpocty, ze kterych jsou kryty vznikajici naklady.

10. Dokumentujte ziskané poznatky a tyto poznatky uZijte v budoucich projektech.

Dotcena témata:

rozpocet projektovych naklad(;

prijmové a vydajové penézni toky;

naraznikové zdsobniky (buffer), zachranné fiktivni ¢innosti a jimi tvorené finanéni
rezervy;

uctova osnova;

metody fizeni a kontroly naklad(;

metody odhad( naklad(;

struktury nakladg;

mény;

metoda EVA/EVM (Earned Value Analysis / Earned Value Method);
predpovéd vyslednych nakladi;

finanéni zdroje;

modely financovani;

inflace cen.



