CESKE VYSOKE UCENI TECHNICKE V PRAZE
FAKULTA STAVEBNI

Katedra ekonomiky a fizeni ve stavebnictvi

BAKALARSKA PRACE

2018 Sarka Hvézdova



CESKE VYSOKE UCENi TECHNICKE V PRAZE

Fakulta stavebni
Thakurova 7, 166 29 Praha 6

ZADANI BAKALARSKE PRACE

I. OSOBNI A STUDIJNI UDAJE

Piijmeni: Hvézdova Jméno: Sarka Osobni ¢islo: 439139

Zadavajici katedra: K126 - Katedra ekonomiky a fizeni ve stavebnictvi

Studijni program: Stavebni inzenyrstvi

Studijni obor: Management a ekonomika ve stavebnictvi

I1. UDAJE K BAKALARSKE PRACI

Nazev bakalarské prace: Cenoveé fizeni stavebniho projektu

Nazev bakalatské prace anglicky: Cost Management of Construction Project

Pokyny pro vypracovani:

- teoreticky ivod do problematiky PM - dle IPMA, PMI
- posouzeni vychoziho manualu projektu, fizeni nakladt
- vypracovani vlastniho stylu fizeni ndkladt

- vyhodnoceni

Seznam doporucené literatury:

DOLEZAL, J. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle svétovych standardi. Praha: Grada
Publishing, 2016. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-5620-2,

DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. Projektovy management podle IPMA. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha:
Grada, 2012. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4275-5.

REHACEK, Petr. Projektové fizeni podle PMI. Praha: Ekopress, 2013. ISBN 978-80-86929-90-3.

Jméno vedouciho bakalafské prace: Ing. Jaroslava Tomédnkova, Ph.D.

Datum zadani bakalaiské prace: 19.2.2018 Termin odevzdani bakalarské prace: 27.5.2018

Udaj uved'te v souladu s datem v casovém planu prislusného ak. roku

Podpis vedouciho prace Podpis vedouciho katedry

III. PREVZETI ZADANI

Beru na védomi, Ze jsem povinen vypracovat bakalarskou praci samostatné, bez cizi pomoci, s vyjimkou
poskytnutych konzultaci. Seznam pouZzité literatury, jinych pramenii a jmen konzultantii je nutné uvést
V bakalaiské praci a pri citovani postupovat v souladu s metodickou priruckou CVUT ,,Jak psat vysokoskolské
zdvérecné prace” a metodickym pokynem CVUT ,, O dodrZovani etickych principii pii pripravé vysokoskolskych

re¢

zaverecnych praci“.

Datum ptevzeti zadani Podpis studenta(ky)




CENOVE RIZENI STAVEBNIHO
PROJEKTU

COST MANAGEMENT OF
CONSTRUCTION PROJECT




PODEKOVANI

Réda bych timto pod€kovala v§em, ktefi mi pomohli s vypracovanim této prace. V prvé fade¢
vedouci své prace, pani Ing. Jaroslavé Tomankové za vedeni prace, trpélivy pistup a pomoc
pfi ziskani podkladii pro moji praci. Déle bych chtéla pod€kovat jednatelim firmy
OM Consulting s.r.o. panu Ing. Michalu Miihlbauerovi, Ph.D. a panu Ing. Ondfejovi Valovi za
poskytnuti jejich manualu fizeni stavebniho projektu. V neposledni fad¢ bych chtéla podékovat
své babic¢ce za pomoc s prekladem i zbytku rodiny a pfiteli za podporu pii psani této prace.



ANOTACE

Cilem této prace je seznameni se svétovymi metodikami projektového fizeni, posouzeni jejich
vyuziti v ¢eském stavebnictvi a vypracovani vlastniho manudlu fizeni pro ¢ast zabyvajici se
fizenim nakladt projektu. Prvni ¢ast se bude zabyvat seznamenim se svétovymi standardy a
metodikami projektového fizeni, vcetné bliz§iho pfedstaveni fizeni ndkladd u dvou
nejvyznamngj$ich metodik. V rdmci druhé ¢asti se budu zabyvat posouzenim ¢eského manuélu
fizeni projektu Vv kontextu se svétovymi metodikami. Posledni ¢ast prace bude pojednavat o
mém manualu fizeni naklada projektu podle uvedenych svétovych metodik.

KLICOVA SLOVA

Projektové fizeni, metodika projektového fizeni, manual projektu, IPMA, PMI

SUMMARY

The aim of this work is to make a reader familiar with project management methodologies used
all over the world, evaluate their exploitation within the framework of Czech building industry
and elaborate an own handbook of management dealing with a project cost management. The
first part of the work will make the reader familiar with project management standards and
methodologies used all over the world and it contains also a more particular presentation of cost
management applied in two of the most significant methodologies. The second part of the work
will deal with the evaluation of a Czech project management handbook in the light of
methodologies used worldwide. The final part of the work will contain my own cost
management handbook elaborated in compliance with the aforementioned methodologies used
all over the world
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UvVOD

Tématem mé bakalatské prace je cenové fizeni projektu, které jsem si zvolila z divodu uzké
vazby na mé zaméstnani. ReSeni projektového managementu povaZuji za velmi aktudlni a
zajimavou soucast fizeni staveb, jelikoz pii jeho aplikaci dochazi ke zlepSeni kvality i
vynosnosti projekti. Konkrétné¢ jsem si vybrala vazbu mezi svétovymi standardy a metodikami
projektového fizeni a praktickym vyuzitim téchto informaci U firmy zabyvajici se feSenim
projektového tizeni OM Consulting s.r.o.. Vzhledem k velkému objemu informaci, které
zminéné manualy obsahuji, jsem si zvolila ¢ast tykajici se fizeni nakladu, jelikoz porovnani
nakladii a vynosu projektu 1ze povazovat za jeden z hlavnich ukazateli uspésnosti.

Prvni ¢ast pojednava o projektovém fizeni, jeho principech a oblastech vyuziti. Nejprve budou
vysvétleny zékladni pojmy problematiky projektového fizeni. Déle budou piedstaveny
nejznaméjsi svétové metodiky fizeni projektu, PM BoK (PMI), ICB (IPMA) a PRINCE2®. U
kazdé z metodik bude vysvétlen princip pristupu k projektovému fizeni a uvedena zkracena
historie vzniku a vyvoje. U vybranych dvou metodik bude rozebrana nejen jejich struktura, ale
I pfiblizena samotna teorie fizeni naklada.

Ve druhé ¢asti bude posouzena ¢ast manualu fizeni projektu z firmy OM Consulting s.r.o.
zabyvajici se fizenim projektd v praxi. Tvarci tohoto manualu nebyli s projektovymi
metodikami obeznameni a jejich manual tak vznikl na zéklad¢ zkuSenosti z praxe. Cilem této
¢asti je porovnani fizeni nakladi projektu podle uvedené firmy a svétovych metodik pro zjisténi
ptipadné shody pro ziskani moznosti zefektivnéni tohoto zptisobu fizeni nakladi.

Cilem treti ¢asti bude vytvofeni vlastniho manudlu fizeni nakladd s vyuzitim informaci a
poznatkti nacerpanych v prvni ¢asti prace. Tento manual by mél zahrnovat poznatky z teorie
projektového fizeni svétovych metodik v takové podobé, aby byly vyuzitelné pro stavebni
praxi. Svétové metodiky se tématem projektového fizeni i fizeni nakladi zabyvaji v§eobecné a
nerozliSuji tak pozadavky jednotlivych odvétvi v oblasti feseni projekti. Ve vytvoieném
manualu by mély byt naCerpané informace zformulovany tak, aby byly vyuZitelné pfimo pro
stavebni projekty a mohly slouzit ke zlepSeni efektivity fizeni ndkladu.



1. PROJEKTOVE RiZENI DLE SVETOVYCH STANDARDU

1.1 Projektové tizeni

Projektovym managementem nebo také projektovym fizenim lze nazvat jeden z nejmladsich
pristupt k feSeni problémut pii snaze dosahnout pozadovanych cili a zisku v dnesnim
konkurencnim prostfedi. Pokud chce spole¢nost ve svém oboru uspét, méla by se snazit o
snizovani nakladd pii stdlém udrzeni kvality v ramci oboru své cinnosti. Projektovy
management nemusi byt vZzdy nejvhodnéjsi volbou, je tfeba na zacatku urcit ndro¢nost feSené¢ho
problému. Je tedy zapotiebi co nejdiive rozlisit, které akce témito projekty skute¢né jsou.

Projektové tizeni je mozno vnimat jako soubor ¢innosti, procesti a postupt, kterymi lze
dosahnout cile projektu pii zachovani pfedem stanoveného Casu, zdroju a kvality. Vzhledem
k velmi Siroké oblasti, ve kterych se projektové Fizeni vyuziva, se da hovofit spiSe o pouzivani
principt feSeni, nez o piesné¢ definovanych navodech. (1, s. 16)

Projektové fizeni pak lze charakterizovat uzivanim nékolika zakladnich principi: (1, s. 16)

Systémovy princip (bere v tivahu souvislosti)

Metodicky pfistup (struktura postupu by méla byt podobnd i mezi riznymi projekty)
Tvorba struktury (logické rozdéleni problémi na mensi ¢asti)

Ptimétené prostredky (vybér vhodnych metod pro konkrétni ptipad)

Tymova spoluprace

Vyuzivani pocitacové podpory

Trvalé zlepSovani

Integrace

1.2 Projekt

Vyraz ,,projekt v sobé zahrnuje mnoho riznych definic. Pro lepsi specifikaci projektového
fizeni je tfeba urcit, co si konkrétni organizace pod timto pojmem piedstavuje.

Napiiklad dle IPMA® standardu ICB v4: ,, Projekt je chapan jako docasnd, multidisciplindrni
a organizovana snaha o realizaci dohodnutych vystupu (dodavek) za predem definovanych
pozadavkii a omezeni.

Dal3i definici mize byt dle PMI® PM BoK, verze 5: ,, Projekt je docasné tisili podniknuté pro
vytvoreni jedinecného produktu, sluzby nebo vysledku. *

Zjednodusené se da fici, ze pod pojmem ,,projekt Ize vidét pfesn¢ definovanou zménu ze stavu
vychoziho na stav konecny (1, s. 18).

Pokud se ma projektové fizeni vyuzit spravné, je nutné vcas rozpoznat, zda se o projekt skute¢né
jedna. K tomu se daji pouzit tzv. projektova kritéria: (1, s. 19)

e Jedinecnost cile (pro danou akci nebyla vytvotena zadna rutina, poptipadé se od bézné
situace lisi)

e Vymezenost (jsou specifikovany zdroje, terminy, legislativa)

e Potieba realizace projektovym tymem (pro provedeni je tfeba pracovnikll rtiznych
profesi)

e Komplexnost a sloZitost



e Nadprimérné riziko (pokud je nutné vytvaret nové postupy a pracovat s omezenymi
zdroji ve vétsim tymu, je optimalni riziko minimalizovat)

V piipadé, ze zamyslena akce spliuje tyto podminky, jedna se o projekt a méla by se fidit podle
nastroju a postupii projektového fizeni.

Optimalni dobou trvani jednoho projektu je zhruba 12 mésict. Pokud trva projekt déle, stava
se rizikovejsim a Casto v ném dochazi k nedodrzovani terminti a stanoveného rozpoctu. (1, s.
20) Projekty ve stavebnictvi se daji zaradit do kategorie rizikovéjSich projekti, jelikoz velmi
vyjimecné trvaji do jednoho roku. Zvladnuti takového projektu tedy vyzaduje dobré schopnosti
projektového manazera.

1.3 Svétové standardy a metodiky projektového fizeni

VétSina odvetvi soucasné spole€nosti je fizena velkym mnoZzstvim zékond, norem a presnych
standardii. Tyto normy ve vétSiné piipadd vydava stat. U standardii projektového fizeni je
situace pon¢kud odlisna. Vzhledem k Sirokému vyuziti projektového fizeni neni mozné postup
presné specifikovat, jedna se tedy spisSe o navody a rady, jak nejlépe projektové fizeni aplikovat.

Standardu projektového fizeni existuje vice, vétSinou jde o praci nestatnich odbornych skupin,
které vychazeji ze svych zkuSenosti a praxe. Kazdy ze standardt vychazi z jiného socio-
ekonomického prostfedi, z ¢ehoz vychazi i1 nékteré rozdily mezi nimi. V zakladnich
myslenkach se tyto standardy vétSinou shoduji a umoznuji tak lepsi spolupraci a vzajemné
porozumeni.

Hlavnimi svétovymi standardy a metodikami jsou PM BoK, ICB a PRINCE2®. Zakladni
filozofie zlstava u vSech totozn4, lisi se zpltisobem zpracovani i nékterymi aspekty vzhledem
k prostfedi, ve kterém byly vytvoieny.(2, s. 24)

1.3.1 PRojects IN Controlled Environments — PRINCE2®

Zakladatelem této metodiky je Office of Government Commerce. Zalozila ji v roce 1996
reformni skupina vefejné spravy Velké Britanie: Cabinet Office. Od roku 2014 je tato
organizace fizena spole¢nosti AXELOS. K posledni revizi doslo v roce 2017.

Jednd se o procesni metodiku zaloZenou na sedmi principech, sedmi procesech a sedmi
tématech, které umoziuji velkou variabilitu systému fizeni. (4)

Sedm principi:
e 1. Zamcéfeni na produkt — piesna specifikace poZzadovaného vystupu projektu
2. Uceni se ze zkuSenosti
3. Rizeni dle vyjimek — upfesnéni tolerance a povolenych odchylek
4. Ptizptsobeni se projektovému prostiedi
5. Kontinuélni obchodni zdiivodnéni projektu
6. Rizeni dle etap
7. Definice roli a odpovédnosti
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Sedm procesti:
e 1. Zahjjeni projektu — dliraz na ptipravu projektu
e 2. Nastaveni projektu — definice 6 hlavnich kritérii - ¢as, ndklady, kvalita, rozsah, rizika
a ptinosy
e 3. Sméfovani projektu — rozhodovani, delegovani a odpoveédnost
e 4. Kontrola etapy — jak reportovat a revidovat odchylky od planu
e 5. Rizeni pfechodu mezi etapami — poskytovani relevantnich informaci v¢. fizeni rizik
e 6. Rizeni dodavky produktu — propojovani roli a definovani ¢innosti
e 7. Ukonceni projektu — protokoly, zdarné piedani a ukonceni projektu

Sedm témat
e 1. Obchodni pfipad — realizovatelnost projektu, rizika, naklady, ptinosy
e 2. Organizace — idealni struktura roli a odpovédnosti
3. Kvalita — u osob, procesii i celého systému
4. Plan — podle PRINCE2® 5 druhti planii: Projektovy Plan, Plan Etapy, Tymovy Plan,
Plan Realizace Vyjimky a Plan Revize Ptinosi.
5. Rizika
6. Zména — metodicky postup fizeni zmén
7. Vyvoj — vyhodnocovani na zdklad¢ planl, snaha o minimalizaci rozdilu mezi
predpokladanym a skutecnym pokrokem

1.3.2 Project Management Body of Knowledge (PM BoK)

PM BoK neboli A Guide to the Project Management Body of Knowledge vznikl v roce 1996
na zaklad¢ tehdejSich ANSI norem v USA. V dnesni dob¢ je tento standard udrZzovan Project
Management Institute, PMI®. Jedna se o sdruzeni firem a projektovych manazert s vice nez piil
milionem ¢&lentl ve 185 zemich véetné Ceské Republiky. (1, s. 28) V roce 2017 byl vydan
posledni standard ve verzi 6.

Tato organizace doporucuje fizeni projektu jako fadu propojenych procest. Procesy jako takové
jsou déleny do dvou hlavnich kategorii, dale pak do péti skupin a desiti oblasti znalosti. Tyto
procesy maji presné definovany své vstupy, néstroje a techniky a vystupy.

1.3.3 IPMA® Competence Baseline — ICB

Profesni organizace Internal Project Management Association vznikal jiz v Sedesatych letech
na zaklad¢ narodnich norem a nékolika evropskych statii. Od predchozich standardu se 1isi svou
zakladni mySlenkou, jeho pojeti je spiSe kompetencni. Neudava tedy pevné procesy, jen
doporucuje procesni kroky vhodné do dan¢ projektové situace.

Samotné projektové fizeni je rozdé€leno do tfi kompetencnich oblasti, které tvoii tzv. Oko
kompetenci. Jedna se o kompetence technické (practice) skladajici se ze 14 elementu,
behavioralni (people) skladajici se z 10 elementt a kontextové (perspective) slozené z 5
pfedchozi standardy. VZzdy je vydan zékladni dokument ICB s obecnou platnosti, ktery je uréen
K rozpracovani narodnimi organizacemi IPMA®.(1, s. 30) Nejnovéjsi verze byla vydana v roce
2015 s nazvem ICB v. 4 - Individual Competence Baseline v. 4.



1.3.4. Porovnani a vybér standardi

Z vybranych tfi standardl jsou dva zalozeny na procesech — nazyvame je tedy procesni (PM
BoK, PRINCE2). Jedin¢ IPMA ma k tomuto tématu odlisSny piistup. Projektové fizeni fesi
Z pohledu projektového manazera a jeho schopnosti. Tyto schopnosti pak shrnuje do oka
kompetenci. Vzhledem k podobnosti prvnich dvou standardti budu uvazovat jako vzorovy

procesni standard PMI (PM BoK). Pro komplexné&jsi rozbor pouziji jako druhy manual IPMA
(ICB).

1.4 PROJEKTOVE RIZENI PODLE PMI

Projektové tizeni podle PMI vychazi z teorie, Ze projekt je mozné rozd¢lit na rizné procesy,
faze nebo oblasti. Zakladnim kamenem tohoto systému projektového fizeni je tedy procesni
fizeni.

1.4.1. Proces

Proces (z lat., postup, pochod, vyvoj) je obecné oznaceni pro postupné a néjak zamerené déje
nebo zmény nebo pro posloupnost stavii néjakého systému. (3, s. 21)

Procesy je mozno rozd¢lit do dvou skupin, na procesy ndhodné (stochastické) a zakonité, u
nichz |ze odhadnout jejich priubéh. Zakonité procesy jsou bud’ deterministické, tedy kazdy stav
vchazi ze stavu predchoziho a daji se ovlivnit, nebo planované, u kterych cilené¢ dochézi k
ovlivnéni pribéhu procesu. Realita nabizi nejcastéji modely stochastické, u kterych neni mozno
fici, Ze vime pfesné, co nastane a je nutné pracovat i S jistym objemem rizik. Pro vytvaieni
modelt se tak nejcastéji vyuzivaji idealizované deterministické procesy.

Aby bylo dosazeno co nejvétsi efektivity procesu, nelze zapomenout urcit zasadni parametry
procesu: (3, s. 21)

Ugel procesu

Kompetence a vymezeni prechodovych mist projektového managementu
Zasady tizeni procesu, postupy provadéni

Management zdrojii (personal, stroje, finance)

Zpusob kontroly pro efektivni ziskani a vyuziti zpétnych vazeb

Jednotlivé procesy lze charakterizovat jejich specifickymi parametry viz obr. 1: (3, s. 23)
e Vstupy: dokumenty na zakladé, kterych proces vznika
e Nastroje a techniky: metody pro vytvoteni vystupti
e Vystupy: vysledky procest

Obr. 1 : Struktura procest
(3,s.23)
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1.4.2. Procesni fizeni

roNs r

Podle ptistupu PMI je procesni fizeni popsano jako fada procest zahrnujici samotné procesy
projektu, vazby mezi procesy a skupiny procest. Na zakladé zaméfeni procest pak rozlisuje
dv¢ hlavni skupiny procest: (3, s. 22)

e Procesy zaméiené na Fizeni projektu: organizace praci projektu
e Procesy zaméiené na produkt projektu: specifikace produktu

Obe¢ kategorie se velmi Casto piekryvaji a ovliviuji.
Procesy zaméiené na tizeni projektu Se déli dale do péti skupin, které jsou Casto spojeny se

svymi vysledky, a vysledek jedné skupiny procesii byva Casto vstupem do skupiny dalsi.
Procesy se také Casto prekryvaji. Pro znazornéni posloupnosti procest slouzi obr. 2.

Uroven
aktivity Provadéci
procesy
Planovaci /.‘/ \..
Zahajovaci Sl o \.. Uzaviraci
procesy Pl ../ \ procesy
ol LW N,
P, \(\ Procesy operativniho Fiz‘gm“"": %
#~ e T e .,
)_’.—"_'4' - ."—~~,.J’" ........... '::1
—_—

Obr. 2: Prekryvani procest (3, s. 23)
Skupiny procest jsou: (3, s. 22)

Zahajovaci procesy: urCeni zahajeni projektu

Planovaci procesy: planovani parametrii projektu

Provadéci procesy: koordinace zdrojii podle planu projektu

Procesy operativniho Fizeni: trvalé zjistovani plnéni cilt, kontrola a naprava
odchylek od planu

e Uzaviraci procesy: ukonceni projektu a pfedani produktu

1.4.3. Hlavni oblasti projektového fizeni a jejich procesy

Podle verze Project Management Body of Knowledge (PMI, 2013) mizeme procesy dale
rozdélit do desiti oblasti znalosti: (3, s. 24)

o Rizeni integrace v ramci projektu: Jedna se o procesy zajistujici koordinaci projektu.
Tuto oblast je dale moZné rozdélit na procesy: Sestaveni planu projektu, realizace planu
projektu a celkovou koordinaci zmén.
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e Rizeni rozsahu praci v ramci projektu: Procesy této oblasti se zabyvaji predeviim
definovanim veskerych procest pottebnych pro tspésné provedeni projektu a nasledné
ukonceni. Zahrnuje nasledujici procesy: zahajeni, planovani rozsahu praci, definovani
rozsahu praci, ovéfovani rozsahu praci, operativni fizeni zmén rozsahu.

e Rizeni ¢asu v ramci projektu: Jedna se o procesy potiebné pro véasné dokonceni
projektu. Zahrnuje nasledujici procesy: definovani ¢innosti, fazeni ¢innosti, odhadovani
trvani ¢innosti, sestaveni ¢asového rozvrhu, operativni fizeni ¢asového rozvrhu.

¢ Rizeni nakladd v ramci projektu: Tyto procesy zajistuji dokonceni projektu v ramci
stanoven¢ho rozsahu naklad. Zahrnuje tyto procesy: planovani zdroji, odhadovani
nakladl, rozpoctovani ndkladl, operativni fizeni nakladi.

e Rizeni kvality v ramci projektu: Jde piedeviim o procesy, jejichZ cilem je dokon&eni
projektu v pozadované kvalité. Sklada se z nasledujicich procest: Planovani kvality,

roN 7

zabezpecCovani kvality, operativni fizeni kvality.

e Rizeni lidskych zdrojii v ramci projektu: Procesy zahrnuté do této oblasti Fesi
efektivni vyuziti lidskych zdroji na strané vSech ucastnikti projektu (dodavatel,
investor, zaméstnanec). Tuto oblast miizeme ¢lenit na nasledujici procesy: planovani
organiza¢niho uspotadani, ndbor pracovniki, rozvoj tymu.

e Rizeni komunikace v ramci projektu: Tyto procesy uréuji zptisob tvorby, pohybu a
uchovani informaci mezi jednotlivymi Gcastniky projektu. Do této oblasti zahrnujeme
nasledujici procesy: planovani komunikace, Sifeni informaci, vykazovani vykond,
administrativni uzavirani.

e Rizeni rizik v ramci projektu: Jedna se o procesy zabyvajici se analyzou a stanovenim
rizik projektu. Snazi se o maximalizaci pozitivnich a minimalizaci negativnich nésledkt
rizikovych situaci. Mezi procesy fizeni rizik patfi: stanoveni rizik, ohodnoceni rizik,
tvorba rizikovych opatfeni, operativni fizeni protirizikovych opatieni.

o Rizeni obstaravani v ramci projektu: Jedna se o procesy zajistujici zbozi a sluzby
mimo organizaci. Zahrnuje nasledujici procesy: planovani obstaravani, planovani
poptavek, poptavani, vyber zdrojii, sprava smluvnich vztahti, ukoncovani smluvnich
vztaht.

e Rizeni zi¢astnénych stran projektu: Jedna se o procesy identifikace viech Gi¢astnika
projektu, véetné specifikace jejich zapojeni a zajmu na projektu. Jedna se o tyto procesy:
identifikace castnikli projektu, planovani fizeni ucastnikd projektu, sprava zapojeni
jednotlivych ucastnikii do projektu a kontrola ti€astnikt projektu

1.4.4. Rizeni nakladt

Rizeni nakladi projektu se sklada z procest zahrnujicich planovani, piedbézné odhadovani
ceny, rozpoctovani, financovani, praci s finanénimi zdroji a fizeni a kontrolu nékladi tak, aby
projekt mohl byt dokoncen v rdmci schvaleného rozpoctu.



Rizeni nakladi 1ze ¢lenit na procesy: (6, s. 193)

¢ 1) Plan Fizeni nakladi - uréovani politiky, metod a dokumentace pro planovani, fizeni,
Cerpani a kontrolu nakladii projektu

e 2) Odhad nakladi - stanoveni piiblizného odhadu penéznich zdroju potfebnych pro
dokonceni aktivit projektu

¢ 3) Rozpoltovani nakladi — slucovani odhadovanych nakladd vynakladanych na
jednotlivé ¢innosti nebo baliky praci za ucelem stanoveni schvalené zakladni nakladové
hodnoty (cost baseline).
e 4) Kontrola naklada — sledovani stavu projektu, jehoz 0U¢elem je aktualizovat
informace o nakladech vynaloZenych v ramci projektu a vypotadat se se zménami oproti
zékladni ndkladové hodnotg.

Na Obr. 3 jsou piehledn¢ vypsany jednotlivé slozky procest.

Plan fizeni nakladu Odhad nakladi Rozpocétovani nakladu Kontrola nakladu

*Vstupy
* Plan fizeni projektu
» Zakladaci listina
projektu
* Environmentalni
faktory podnikani
* Procesni aktiva
organizace
*Nastroje a techniky
* Odborné posudky
* Analytické techniky
*Jednani
*Vystupy
* Plan fizeni nakladi

*\/stupy
* Plan fizeni nakladu
* Plan fizeni lidskych
zdroja
*Vychozi rozsah
+ Casovy rozvrh projektu
* Evidence rizik
* Environmentalni
faktory podnikani
*Procesni aktiva
organizace
*Nastroje a techniky
» Odborny posudek
* Analogické odhady

» Parametrické
odhadovani

* Odhadovani zdola
nahoru ( Bottom up
estimating)

* Tfibodovy odhad (
three-point estimating)

* Analyza rezerv

*Naklady vynaloZené
na kvalitu

* Softwarové nastroje
pro fizeni projektu

* Analyza nabidek
dodavatell

* Techniky skupinového
rozhodovani

*Vystupy

* Odhady nakladl na
¢innosti

» Zaklad pro odhady

+ Aktualizovana
projektova
dokumentace

*Vstupy
*Plan fizeni nakladu
*Vychozi rozsah
* Odhad nakladu
vynaloZenych na
ginnosti
» Zaklady odhadu
« Casovy rozvrh projektu
+ Kalendare zdrojl
* Evidence rizik
* Smlouvy
* Procesni aktiva
organizace
Nastroje a techniky
» Sdruzovani nakladl
* Analyza rezerv
» Odborny posudek
* Historické souvislosti
« Sladéni limit
financovani
*Vystupy
» Zakladni nakladova
hodnota
*Pozadavky na
financovani projektu
* Aktualizace projektové
dokumentace

Obr. 3: Piehled fizeni nakladl v ramci projektu (6. s. 194)

*Vstupy
* Plan fizeni projektu
*Pozadavky na
financovani projektu
+Udaije o pInéni praci
* Procesni aktiva
organizace
*Nastroje a techniky
» Sprava ziskané
hodnoty
* Predikce
*Index efektivity
zbyvajici prace (TPI)
* Pfehledy pInéni
« Softwarové nastroje
pro fizeni projektu
* Analyza rezerv
*Vystupy
*Informace o plnéni
praci
* Predikce nakladu
*Pozadavky na zménu
* Aktualizace planu
fizeni projektu
* Aktualizace projektové
dokumentace

* Aktualizace procesnich
aktiv organizace
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Na nékterych projektech, obzvlast na projektech malého rozsahu, spolu odhad nakladi a
rozpoctovani tésné souvisi a lze na né pohlizet jako na jediny proces, ktery miize béhem
kratkého obdobi vykonavat jen jeden ¢lovek. Pro potieby projektového fizeni jsou tyto procesy
vzdy uvazovany odli$né, jelikoz maji rozdilné néstroje a techniky. (6, s. 193)

Rizeni nakladi v ramci projektu by mélo brat v uvahu pozadavky, které investoti kladou na
naklady fizeni. Razni investofi budou pomeétfovat ndklady vynaloZzené v ramci projektu
odlisnymi zpiisoby a v riznou dobu. Naptiklad naklady na pozadovanou polozku Ize méfit, jak
v okamziku kdy se rozhoduje o akvizici, tak kdy je k této otazce zaujimano stanovisko, kdy je
predlozena objednavka, kdy je polozka dodavana nebo kdy vzniknou a jsou pro ucely uctovani
v ramci projektu zaevidovany skutecné naklady.

Rizeni nékladdi v ramci projektu se v prvni fadé zabyva néklady vynaloZzenymi na zdroje
potiebné k dokonceni ¢innosti projektu. Dale by také mélo brat v tivahu dopad projektovych
rozhodnuti na nasledné opakujici se ndklady vynaklddané na uzivéani, udrzbu a podporu
produktu, sluZzeb nebo vysledkii projektu. Naptiklad omezenim poctu revizi navrhi lze snizit
vynakladané zdroje na projekt, mohou se tim vsak zvysit vysledné provozni naklady. (6, s. 195)

V mnoha organizacich se predikce a analyza potencialni amortizace projektového produktu
provadéji extern¢, mimo projekt. V jinych ptipadech, napt. u projektu investicniho vybaveni
(capital facilities), mize tato prace spadat do fizeni nakladu. Jsou-li tyto predikce a analyzy
zahrnuty do projektu, je fizeni nakladt schopno urovat dopliiujici procesy a ¢etné obecné
techniky fizeni financovani, jakymi jsou analyzy rentability vloZenych prostfedkl investice,
diskontovatelného penézniho toku a analyzy navratnosti investice.

K planovani fizeni nédkladi dochazi v raném stadiu projektu, kdy se rdmec kazdého z procest
fizeni naklada stanovi tak, aby procesy probihaly efektivné a koordinované. (6, s. 195)

1.4.4.1. Plan rizeni nakladu

Plan tizeni nakladu je proces stanovujici strategie, postupy a dokumentaci pro planovani,
vedeni, ¢erpani a kontrolu ndkladi vynakladanych v ramci projektu. Hlavni pfinos tohoto
procesu spociva v tom, ze zajistuje odborné vedeni a pokyny, podle kterych budou po celou
dobu trvani projektu fizeny naklady. (6, s. 195)

1.4.4.1.1. Vstupy

Plan Fizeni projektu: Jednd se o soucast projektové dokumentace, ve které jsou obsaZeny
informace potfebné pro vypracovani planu fizeni ndkladi. Prvni takovou informaci je zékladni
rozsah projektu (scope baseline), skladajici se ze struktury ¢lenéni praci (WBS) pro ucely
odhadu a fizeni naklada. Dale plan fizeni projektu obsahuje zakladni ¢asovy rozvrh (schedule
baseline) ktery definuje, kdy vzniknou naklady vynalozené v ramci projektu. (6, s. 196)

Zakladaci listina projektu stanovi souhrnny rozpocet, na jehoz zaklad¢ jsou vypracovany
podrobné néklady v ramci projektu. Zakladaci listina projektu rovnéz definuje poZadavky na
schvéleni projektu, které budou ovliviiovat fizeni nakladt v ramci projektu. (6, s. 197)



K environmentalnim faktorim podnikani ovliviiujicim prib¢h Planu fizeni naklada patii
zejména: (6, s. 197)
e kultura a struktura organizace, kterd mtize ovlivnit fizeni nakladi;
e trzni podminky, které popisuji, jaké produkty, sluzby a vysledky jsou dostupné na
regionalnim a globalnim trhu
e smeénné kursy u naklada vynaklddanych v rdmci projektu a majicich ptivod ve vice nez
jedné zemi
e informace o sazbach nakladl vynakladanych na zdroje; 1ze je Casto ziskat z obchodnich
databazi, jez si udrzuji piehled o ndkladech na kvalifikované sily a lidské zdroje a
stanovi standardni nédklady na material a zatizeni.
e informacni systém fizeni projektd, ktery poskytuje alternativni moznosti pro fizeni
nakladt

Procesni aktiva organizace ovlivilujici prabeh Planu fizeni nédkladl zahrnuji zejména:
(6,s.197)
e postupy finan¢nich kontrol (napt. ¢asové vykazy, piehledy pozadovanych vydaji a
vyplacenych castek, ucetni zékoniky a standardni smluvni ustanoveni)
e historické informace a ponauceni ziskand z védomostnich databazi
e financ¢ni databaze
e stavajici formalni i neformalni strategie, postupy a smérnice tykajici se predbézné
kalkulace (odhadovani nékladil) a rozpoctovani

1.4.4.1.2. Nastroje a techniky
Odborny posudek vychézejici z historickych informaci poskytuje jednak cenny piehled o
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zalozeny na odbornych znalostech/zkusenostech ziskanych ze stejné oblasti fizeni projekta.
(6, s. 198)

Analytické techniky popisuji strategické moZnosti financovani projektu a rovné€z podrobné
vyjmenovavaji zplisoby financovani zdroji vynakladanych v ramci projektu, jako jsou tvorba,
nakupy, prondjem nebo leasing. Strategie a postupy organizace mohou mit vliv na to, které
finan¢ni techniky se v téchto rozhodnutich uplatni. Techniky mohou zahrnovat zejména: dobu
splatnosti, navratnost investice, interni miru navratnosti, diskontovatelny penézni tok a Cistou
stavajici hodnotu. (6, s. 198)

Za ucelem vypracovani planu fizeni nakladd mohou projektové tymy potadat jednani 0
planovani. Udastniky téchto jednani smi byt manaZer projektu, sponzor projektu, vybrani
Clenové projektového tymu nebo kdokoli, kdo odpovida za naklady vynakladané v ramci
projektu a podle potteby i dalsi osoby. (6, s. 198)

1.4.4.1.3. Vystupy

Plan fFizeni nakladi je soucasti planu fizeni projektu a popisuje, jak budou naklady
vynaklddané v ramci projektu naplanovany, strukturovany a kontrolovany. Procesy fizeni
nakladl a s nimi souvisejici nastroje a techniky jsou zdokumentovéany v planu fizeni nakladi.

V ramci Planu fizeni nakladl jsou definovany nasledujici veliCiny: (6, s. 199)
e Mcdrné jednotky- Pro kazdy ze zdroju je definovéna piislusna jednotka pouzivana v
méteni (den, metr krychlovy, tuna)




o Urovei zaokrouhleni - Je definovana mira, k niz budou zaokrouhlovany smérem
nahoru nebo doli odhady nakladd vynalozenych na ¢innost

o Uroved presnosti - Je definovano piijatelné rozpéti (napt. = 10%) pouzivané pii
stanoveni realistickych odhadt nakladt vynakladanych na ¢innost a mtize do n¢j byt
zahrnuta i ¢astka pro mimotadné udalosti.

e Propojeni organizacnich postupti - Slozka WBS, ktera se pouziva pro tétovani
nakladi vynakladanych v ramci projektu, se nazyva kontrolni ucet. Kazdému
kontrolnimu uctu je ptifazen jednoznacny kod ¢i jednoznacné Cislo uctu/ navazany
piimo na provozni Gcetni systém organizace

e Kontrolni prahové limity (thresholds) - Pro téely sledovani plnéni nakladi smi byt
stanoveny prahové limity odchylek, jez ukazuji dohodnutou velikost odchylky, jez
smi byt povolena pted tim, nez ma dojit k né¢jaké ¢innosti. Prahové limity se obvykle
vyjadiuji jako procentni odchylky od vychoziho planu.

e Pravidla méfeni vykonu - Pro méfeni vykonu jsou stanovena pravidla EVM (Earned
Value Management - fizeni podle realn¢ ziskané hodnoty.

e Formaty hldSeni - Definuje formaty a ¢etnost riznych vykazl naklada.

e Popis procesu- Jsou zdokumentovany popisy kazdého z dal$ich procesu fizeni
nakladu.

e Dopliujici informace - Dopliujici informace o aktivitach fizeni nakladd obsahuji
zejména:

o popis vybéri strategického financovani
o postup pro zdivodnéni kolisani kursovych sazeb
o postup pro evidenci nakladt vynakladanych v ramei projektu

1.4.4.2. Odhad nakladu

Odhad nékladl je proces stanoveni ptiblizného (odhadovaného) objemu penéznich zdroji
pottebnych k dokonceni projektovych ¢innosti. Odhady nakladt predstavuji predikci zaloZzenou
na informacich znamych v danou dobu. Zahrnuji identifikaci a zohlednéni ndkladovych
alternativ k zahajeni a dokonceni projektu. Za ucelem docileni optimalnich nakladd
vynakladanych v ramci projektu je tfeba brat do tivahy faktory, jakymi jsou zaménitelnost
nakladu (cost trade-offs) rizika a sdileni zdroji. (6, s. 200)

Po celou dobu trvani projektu je tfeba odhady nékladl kontrolovat a upfesiiovat tak, aby v nich
byly zohlednény dodate¢né informace ihned po jejich zjisténi a kontrole. Tak, jak bude projekt
postupovat v pribéhu svého Zivotniho cyklu, bude se zvySovat ptesnost projektového odhadu.
Napt. v zahajovaci fazi muze mit projekt odhad hrubého rozsahu (rough order of estimate
(ROM)) v rozpéti od -25% do +75%. S tim, jak bude pozdéji dispozici vice informaci, mohou
se kone¢né odhady zuzit na rozpéti piesnosti od -10% do +10%. V né&kterych organizacich
existuji navody, kdy lze takové uptfesnéni provést, a uvadi se oCekavany stupeni spolehlivosti
nebo piesnosti. (6, s. 201)

Naklady se odhaduji pro veskeré zdroje, které jsou ptifazeny k projektu. Patéi mezi né zejména
prace, materialy, zatizeni, sluzby a vybaveni, jakoz i zvlastni kategorie, jakymi jsou piispévek
na inflaci, naklady vynaloZené na financovani, nebo naklady mimotaddnych udalosti.
Odhadovani nakladi je kvantitativnim posouzenim pravdépodobnych nakladi na zdroje
pozadované k dokonceni Cinnosti. Odhady nakladi 1ze predkladat na Grovni ¢innosti nebo v
souhrnné formé. (6, s. 202)



1.4.4.2.1. Vstupy
Plan Fizeni nakladi je popsan v kap. 1.4.4.1.3.

Plan Fizeni lidskych zdroji stanovi atributy personalniho obsazeni projektu, naklady na osobu
a souvisejici odmény, coz jsou nezbytné polozky pro vypracovani odhadi nakladt v ramci
projektu. (6, s. 202)

Vychozi rozsah (Scope baseline) je slozen z n€kolika ¢asti: (6. s. 202)

e Prohlaseni o rozsahu projektu - Uvadi popis produktu, kritéria pro akceptaci, klicové
realiza¢ni vystupy (deliverables), omezujici podminky projektu (boundaries),
piedpoklady a omezeni kladena na projekt. Odhadovani nakladt vynakladanych v ramci
projektu se neobejde bez stanoveni, jestli se odhady omezi pouze na piimé projektové
naklady, nebo zda budou odhady zahrnovat i nepfimé naklady. Jednim z nejéastéjSich
omezeni, s nimiz se setkdvame u mnoha projekt, je omezeny projektovy rozpocet.

e WABS - hierarchicka struktura rozdé€leni praci

e Slovnik WBS - Poskytuje podrobné informace o realiza¢nich vystupech (deliverables)
a pro kazdou slozku ve WBS uvadi popis prace pozadované k vytvofeni kazdého
realizac¢niho vystupu.

e Pti vypracovavani odhadu nakladu je tieba brat v ivahu dopliujici informace, které lze
najit ve vychozim rozsahu a z nichZ mohou vyplyvat smluvni a pravni disledky. Jedna
se o otdzky zdravi, bezpecnosti, ochrany, plnéni, zivotniho prostfedi, pojisténi, prav k
dusevnimu vlastnictvi, licence a povoleni.

Casovy rozvrh projektu je specifikovan jako doba, po kterou jsou zdroje uzivany k tomu, aby
byly prace v ramci projektu dokonceny, a ptedstavuje hlavni faktory pii urcovani nakladu
vynakladanych v ramci projektu. Jako kli¢ové vstupy tohoto procesu slouzi ¢asovy rozvrh
¢innosti zdroji a jejich odpovidajici trvani. Odhad zdroji pro ¢innost (Estimate Activity
Resources — EAR,) zahrnuje ur¢eni dostupnosti personalniho vybaveni, poc¢et pozadovanych
pracovnich hodin a mnoZstvi materidlu a zafizeni, jichZ je tfeba provedeni planovanych
¢innosti. Je uzce koordinovan s odhadovanim nakladd. Odhady trvani ¢innosti (Activity
Duration Estimates) budou ovliviiovat odhady naklada jakéhokoli projektu vSude tam, kde bude
rozpocet projektu obsahovat ptispévky na naklady financovani (v€etné urokovych poplatk) a
kde budou po dobu trvani ¢innosti zdroje uzivany podle jednotek ¢asu. (6, s. 203)

Evidence rizik je nezbytna pro spravné zohlednéni nakladl na reakci pfi rizikové udalosti.
(6, s. 203)

Environmentalni faktory podnikani byly jiz popsany v kap. 1.4.4.1.1.
Procesni aktiva organizace byla jiz popsana v kap. 1.4.4.1.1.

1.4.4.2.2. Nastroje a techniky

Odborny posudek byl jiz popsan v kap. 1.4.4.1.2.

Analogické odhadovani nakladi pouziva hodnoty jako rozsah, naklady, rozpocet a trvani
pro odhadovani tychz parametrti a méfeni v daném projektu. Je to ptistup odhadovani hrubé
hodnoty, ktery je nékdy upravovan na zakladé odchylek ve slozitosti projektu. NejcCastéji je
vyuZzivano v ptipadech, kdy je omezeny rozsah informaci o projektu (napf. v jeho pocatecni



fazi). Analogické odhadovani néklad je hodné spolehlivé v téch pripadech, kdy jsou ptedchozi
projekty podobné fakticky a nikoli pouze zdanlivé, a pokud c¢lenové projektového tymu
piipravujiciho odhady, maji potfebné zkuSenosti. (6, s. 204)

Pro vypocet odhadu ndkladi na projektové prace pouzivd parametrické odhadovani
statistické relace mezi vyznamnymi historickymi udaji a dal§imi proménnymi (napf. m? pfi
vystavbé). V zévislosti na propracovanosti a podkladovych datech zabudovanych do modelu
mize tato technika poskytovat vyssi trovné pfesnosti. (6, s. 205)

Metoda odhadu zespodu-nahoru se uplatiuje na dil¢i praci. Odhad néakladt jednotlivych
balikli praci nebo ¢innosti se provadi na nejvyssi tirovni stanovenych detailii. Pro nasledné ucely
vykaznictvi a sledovani se pak detailni naklady sumarizuji nebo ,,pieto¢i” na vyssi urovné.
Naklady a presnost metody odhadovani zespodu-nahoru jsou obvykle ovliviiovany velikosti a
slozitosti jednotlivé ¢innosti nebo baliku praci. (6, s. 205)

Tribodové odhadovani je zaloZeno na upfesnéni jednobodového odhadu tim, ze je uvazovéana
I nejistota odhadu a riziko. Vzniknou tak tfi varianty odhadu:

e Velice pravdépodobny (cM). Naklady na cinnost zalozené na realistické snaze
vyhodnotit pozadovanou préci a predikované vydaje.

e Optimisticky (cO). Naklady na ¢innost jsou zaloZeny na analyze nejlepSiho scénate pro
danou ¢innost.

e Pesimisticky (cP). Naklady na ¢innost jsou zalozeny na analyze nejhorSiho scénate pro
danou ¢innost.

V zavislosti na predpoklddaném rozdéleni hodnot v rozmezi tfi odhadii o¢ekavanych nékladi,
Ize cE vypocitat pomoci vzorct trojuhelnikového nebo Beta rozdéleni.

Trojthelnikové rozdeleni: cp = (co + ¢y + ¢cp)/3

Beta rozdéleni: (z tradi¢ni analyzy PERT - Program Evaluation and Review Technique):

cg = (co+ 4cpy +c¢p)/6

Odhady nakladii zalozené na tfech bodech s pfedpokladanym rozd€lenim uréi ocekéavané
naklady a vyjasni rozsah neuréitosti kolem o¢ekavanych nakladu. (6, s. 205)

Analyza rezerv je zaClenéna do odhadu nakladi pro mimotadné udalosti (n¢kdy nazyvané
finan¢ni podpora pro mimoiddné udalosti). Rezervy pro mimotadné udalosti pfedstavuji v
ramci zakladni nakladové hodnoty rozpocet ptridélovany identifikovanym riziktim, kterd jsou
akceptovana a pro néz byla vytvofena mimofadnad ¢i zmirnujici opatfeni. Jakmile jsou k
dispozici preciznéjsi informace o projektu, 1ze rezervy pro mimotadné udalosti pouzit, sniZit
nebo eliminovat. Mimotadné udélost musi byt v nakladové dokumentaci jasné identifikovéana.
Rezervy pro mimotfadné udélosti jsou soucasti zakladni nakladové hodnoty a celkovych

pozadavkul na financovani projektu. (6, s. 206)
Pro uptesnéni odhadii nakladd je tieba zohlednit | Naklady na kvalitu (COQ Cost of Quality).

Odhadovani nakladi pomahaji fesit aplikace softwarovych nastroji pro Fizeni projektu,
digitalizované tabulkové procesory, simulace a statistické nastroje. Tyto ndstroje uméji
zjednodusit uzivani nékterych technik odhadovani ndkladd a usnadnit tak rychlé zvazeni
alternativ odhadovani. (6, s. 207)

Analyza nabidky prodejce je zaloZena na nabidkach kvalifikovanych prodejcti predloZzenych
jako odpovéd’ na poptavku. Kdyz jsou projekty ptidéleny prodejci v soutézi, 1ze pozadovat, aby



projektovy tym provedl pozadované dopliujici prace na odhadu nakladu, a sice aby piezkoumal
ceny jednotlivych realizac¢nich vystupti a odvodil cenu, kterd doplni kone¢né celkové naklady.
(6, s. 207)

Techniky skupinového rozhodovani jsou zalozeny na tymové bazi, jako spontanni diskuse o
feSeni problému. Zapojenim strukturované skupiny lidi majicich blizko k technickému
provedeni prace do procesu odhadovani lze ziskat dopliujici informace a presnéjsi odhady. K
tomu navic, jsou-li lidé do odhadovaciho procesu zapojeni, zvysuje se jejich snaha naplnit
vysledné odhady. (6, s. 207)

1.4.4.2.3. Vystupy

Odhady nékladi vynakladanych na dinnost jsou kvantitativnim vyhodnocenim
pravdépodobnych nakladl pozadovanych na dokonceni praci projektu. Odhady nékladu lze
predkladat v souhrnné formé nebo podrobné€. Podrobny popis zahrnuje zejména: piimou praci,
materidl, zatizeni, sluzby, vybaveni, informac¢ni technologii a specifické kategorie, jakymi jsou
naklady financovani (v¢etné tirokovych poplatki) ptispévek na inflaci, sménné kurzy a naklady
na rezervu pro mimotadné udalosti. Nepiimé néklady, pokud jsou zahrnuty do odhadi projektu,
1ze za€lenit na Girovni ¢innosti nebo na vyssich Grovnich. (6, s. 207)

Zaklad odhadu objasnuje podklady, na zdklad¢ kterych byl odhad ndklad odvozen.
Podptirné detaily pro odhad nakladd na ¢innost mohou obsahovat: (6, s. 208)

e Dokumentaci dokladajici, na jakém zaklad odhad vznikl (tj. jak byl vypracovan)
Dokumentaci vSech predpoklada
Dokumentaci jakychkoli znamych omezeni
Udaje rozpéti moznych odhadti (napt. 10.000,00 K&, (+10%))
Udaje o arovni jistoty kone¢ného odhadu

Aktualizace projektové dokumentace by méla byt provedena po kazdém zakonceném
procesu, zejména je nutné prubézné aktualizovat evidenci rizik. (6, s. 208)

1.4.4.3. Rozpoctovani nakladii

Rozpoctovani nakladii je proces sdruzujici odhadované néklady jednotlivych ¢innosti nebo
baliki praci, jehoz cilem je stanovit schvalenou zakladni ndkladovou hodnotu. Hlavni vyhodou
tohoto procesu je, ze stanovi zakladni nakladovou hodnotu, viéi niz Ize sledovat a kontrolovat
plnéni projektu. (6, s. 208)

Rozpocet projektu zahrnuje veskeré financni prostfedky schvalené za ucelem provedeni
projektu. Zakladni ndkladovou hodnotou je schvalena verze Casové rozfazovaného rozpoctu
projektu, nezahrnuje vSak rezervy na spravu. (management reserves). (6, s. 209)

1.4.4.3.1. Vstupy

Plan fizeni nakladi je popsan v kap. 1.4.4.1.3.

Vychozi rozsah je popsan v kap. 1.4.4.2.1.

Odhady nakladi vynakladanych na ¢innost jsou popsany v kap. 1.4.4.2.3.

Zaklad odhadii je popsan v kap. 1.4.4.2.3.



Casovy rozvrh projektu obsahuje planovana data zahajeni a ukon&eni projektovych ¢innosti,
mezniky, baliky praci a kontrolni ucty. Tyto informace 1ze pouzivat ke sdruzovani nakladt za
kalendaini obdobi, v nichz maji podle rozvrhu tyto naklady vzniknout. (6, s. 210)

Kalendare zdroju poskytuji informace o tom, které zdroje jsou projektu pfitazeny a kdy mu
jsou piifazeny. Po celou dobu trvani projektu lze tyto informace pouzivat k ur¢eni nakladii na
zdroje. (6, s. 210)

Evidence rizik je tieba kontrolovat, a to proto, aby bylo mozno zvazit, jak sluovat naklady
urcené¢ k reakci na rizika. Aktualizace evidence rizik jsou zaclenény do aktualizované
projektové dokumentace. (6, s. 210)

Pfi rozpoctovani jsou do rozpoctu zaclenény informace o pfislusnych smlouvach a nakladech
souvisejicich s produkty nebo sluzbami nebo vysledky, jez jsou nebo budou zakoupeny.
(6, s. 211)

K procesnim aktiviim organizace ovlivitujicim proces rozpoc¢tovani, patii zejména:
(6, s.211)
e Stavajici formalni a neformalni strategie, postupy a navody tykajici se rozpoctovani
naklada
e Nastroje rozpoctovani nakladi
e Metody podavani vykaznictvi

1.4.4.3.2. Nastroje a techniky

V souladu s hierarchickou strukturou praci WBS se odhady nakladu sdruzuji podle
pracovnich balikii. Odhady nakladii na pracovni balik se sdruzuji pro urovné vyssich sloZzek
WABS (jako jsou kontrolni ucty) a posléze pro cely projekt. (6, s. 211)

Analyza rezerv je popsana v kap. 1.4.4.2.2.
Odborny posudek byl popsan v kap. 1.4.4.1.2.

Jakékoli historické souvislosti, jejichz disledkem jsou parametrické ¢i analogické odhady,
zahrnuji vyuziti charakteristik projektu (parametrii) pro vypracovani matematickych modelt
predikujicich celkové nadklady vynaklddané na projekt. Tyto modely mohou byt jednoduché
(napft. vystavba bytového domu je zaloZena na urcitych nékladech ptipadajicich na ¢tverecni
metr), nebo slozité (napf. model odhadovani nakladi za pouziti softwaru (software
development costing). (6, s. 212)
Jak naklady, tak i pfesnost analogickych a parametrickych modeld, se mohou Siroce odliSovat.
Nejvétsi pravdépodobnost, ze jsou spolehlivé, nastava kdyz: (6, s. 212)

e jsou k vypracovani modelu pouzity piesné historické informace;

e parametry pouzit¢ v modelu 1ze okamzité¢ kvantifikovat;

e Ize modely rozsifit na vétsi kapacitu tak, Ze funguji pro velké projekty, malé projekty 1

faze projekta.

Vynakladani financnich prostfedki je tfeba uvést do souladu s investicnimi limity
stanovenymi pro dodadni finan¢nich zdroji pro projekt. Rozdil mezi investicnimi limity a
planovanymi vydaji si nékdy vynuti restrukturalizaci praci, aby bylo mozno stabilizovat miru
vydaji. Rozdil Ize sladit tak, ze do ¢asového rozvrhu projektu dojde k zaclenéni ¢asového
omezeni praci. (6, s. 212)



1.4.4.3.3. Vystupy

Zakladni nakladovou hodnotou je schvalena verze ¢asové rozfazovaného rozpoctu projektu
bez rezerv na fizeni; 1ze ji ménit pouze formalnimi postupy fizeni zmén a pouziva se jako zaklad
pro porovnavani se skuteénymi vysledky. Je vypracovana jako souhrn rozpoctii schvalenych
pro rizné naplanované aktivity. (6, s. 213)

‘A Rozpodet | Rezervana
projektu tizeni

Zakladni Kontrolni Rezerva pro

nakladova acty mimofadné

hodnota udélosti
Odhady Rezerva pro
nékladd na mimoiadné
bali¢ek praci ¢innosti

Odhady

nakladt na
¢innosti

Celkova &astka -

SloZky rozpoétu projektu

Obr. 4: Slozky rozpoc¢tu projektu (6, s. 213)

Obr. 4 ukazuje rtuzné slozky rozpo¢tu projektu a zakladni nakladovou hodnotu. Odhady naklada
na ¢as pro ruzné ¢innosti provadéné v ramci projektu jsou, spolu s jakymikoli rezervami pro
mimoradné udalosti (kap. 1.4.4.2.2) vy€lenénymi pro tyto Cinnosti, sdruzeny do nékladi
vynakladanych na s nimi souvisejici baliky praci. Odhady nékladl na baliky praci, spolu s
jakymikoli rezervami pro mimotadné udalosti odhadovanymi pro baliky praci jsou sdruzeny do
kontrolnich uctl. Soucet kontrolnich ucth tvoii zékladni ndkladovou hodnotu. ProtozZe jsou
odhady nakladt tvoficich zakladni ndkladovou hodnotu piimo spojeny s naplanovanymi
¢innostmi, dostavame Casové rozfdzovany pohled na zakladni ndkladovou hodnotu, ktera se
obvykle zobrazuje jako kiivka S, jak ukazuje Obr. 5. (6, s. 213)
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Obr. 5: Zakladni nakladova hodnota, vydaje a pozadavky na finan¢ni prostiedky (6, s. 214)
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Rozpocet projektu je vytvoien tak, ze se rezervy na tizeni (kap. 1.4.4.2.2) piidaji k zakladni
nakladové hodnoté. Jakmile nastanou zmény vyzadujici pouziti rezerv na fizeni, spusti se
proces fizeni zmén, na jehoZ zaklad¢ lze ziskat souhlas k pfesunu finan¢nich prostiedkt
ptislusné rezervy na fizeni do zakladni ndkladové hodnoty. (6, s. 213)

Celkové pozadavky financovani a pozadavky na periodické financovani (tj. ¢tvrtletni, rocni)
se odvozuji ze zakladni ndkladové hodnoty. Do zdkladni ndkladové hodnoty budou zaclenény
vydaje plus predvidané zavazky. Finan¢ni prostfedky se casto vyskytuji v piirGstkovych
castkach, které nejsou poskytovany souvisle a nesmi byt rozdélovany rovnomérmé, coz se jevi
jako kroky, jak ukazuje obr. 5. Celkovymi pozadovanymi finanénimi prostiedky jsou
prostredky zaclenéné do zakladni ndkladové hodnoty a ptipadnych rezerv na spravu. (6, s. 214)

Aktualizace projektové dokumentace viz kap. 1.4.4.2.3.
1.4.4.4. Kontrola nakladu

Kontrola néklada ptedstavuje proces sledovani stavu projektu za ucelem aktualizace ndkladt
vynakladanych v rdmci projektu a fizeni zmén oproti zakladni nakladové hodnoté. Hlavni
ptinos tohoto procesu spocivéa v tom, ze poskytuje prostfedky umoziujici rozpoznat odchylky
od planu, umozni spustit opravnou akci a minimalizovat riziko. (6, s. 215)

Aktualizace rozpo¢tu vyzaduje znalost skutecnych dosud vynaloZenych nakladi. Jakékoli
navyseni oproti schvalenému rozpoctu lze schvalit pouze prostiednictvim procesu kontroly
integrovanych zmén (Perform Integrated Change Control). Sledovani vydaji finanénich
prostiedki, aniz by byla brana v tvahu hodnota prace dokoncené v ramci téchto vydajli, ma z
hlediska projektu pouze mizivou cenu, s vyjimkou toho, Ze projektovému tymu umozni udrzet
se v ramci schvaleného financovani. Hodné usili si pfi kontrole nakladti vyzada analyza relaci
mezi spotiebovavanim financnich prostfedkii projektu a fyzickou praci vykonanou za tyto
vydaje. Kli¢em k u¢inné kontrole nakladi je fizeni schvalené zékladni ndkladové hodnoty a
zmeény oproti ni. (6, s. 215)

Kontrola nakladii projektu zahrnuje: (6, s. 216)

ovlivitovani faktorti vyvolavajicich zmény oproti schvalené zékladni nakladové hodnoté

zajisténi, aby veskeré zmeénové pozadavky byly provadény vcas

fizeni aktualnich zmén, jakmile k nim dojde

zajisténi, ze vydaje na naklady nebudou piekracovat financovani schvalené podle

¢asového useku a slozek WBS a financovani schvalené pro projekt jako celek

e sledovani plnéni nakladul, jehoz ucelem je oddélit a objasnit odchylky od schvélené
zékladni ndkladové hodnoty

e sledovani plnéni praci oproti vynakladanym finan¢nim prostfedkiim

e predchazeni tomu, aby neschvalené zmény byly zaclenény do ohlasenych nakladi nebo
pouziti zdroji

e informovani investora o schvalenych zménach a s nimi souvisejicich nakladech

e uvedeni ocekavanych prekroceni ndklada do piijatelnych limith



1.4.4.4.1. Vstupy
Informace obsazené v planu Fizeni projektu a slouzici ke kontrole nakladi jsou:

e Zékladni ndkladova hodnota - Zakladni ndkladova hodnota se porovnéava se skute¢nymi
vysledky; ucelem je zjisténi, zda je nezbytné provést zménu, opravnou akci ¢i
preventivni akci. Viz kap. 1.4.4.3.3.

e Plén fizeni nakladi - Plan fizeni nakladi popisuje, jakym zpiisobem budou fizeny a
kontrolovany néaklady vynakladané na projekt. Viz kap. 1.4.4.1.3.

(6, s. 216)

PoZadavky na financovani projektu jsou popsany v kap. 1.4.4.3.3.

Udaje o pInéni projektu obsahuji informace o postupu projektu, napf., které aktivity byly
zahdjeny a jak postupuji, a které realiza¢ni vystupy jsou dokonceny. Informuje rovnéz o
schvalenych a vzniklych ndkladech. (6, s. 217)

K procesnim aktiviim organizace, jez mohou ovlivnit ndklady na kontrolu, patii zejména:
(6, s. 217)
e stavajici formalni a neformalni strategie vztahujici se na proces kontroly nékladi, jeho
postupy a navody
e nastroje pro kontrolu nakladl
e metody sledovani a hlaSeni

1.4.4.4.2. Nastroje a techniky

Rizeni podle realné dosaZené hodnoty (EVM) je metodika, jez za uéelem vyhodnoceni plnéni
projektu a postupu praci kombinuje méfeni rozsahu, ¢asového rozvrhu a zdroju. Spolu
s vychozim ¢asovym rozvrhem integruje tato metoda vychozi rozsah a zakladni nadkladovou
hodnotu za ucelem vytvofeni zakladniho plnéni, coZ tymu, ktery tidi projekt, pomaha
vyhodnocovat a méfit plnéni a postup projektu. Principy fizeni podle redlné ziskané hodnoty
EVM lze aplikovat na veskeré projekty v kterémkoli primyslovém odvétvi. Pro kazdy balik
praci a kontrolni ucet fizeni podle redln¢ ziskané hodnoty EVM vytvaii a sleduje tii klicové
aspekty:

e Planovanou hodnotou (Planned Value — PV) je schvaleny rozpocet piifazeny
naplanované praci. Jedna se o schvaleny rozpocet planovany pro praci, kterda ma byt
dokoncena v ramci néjaké ¢innosti €1 slozky struktury rozdéleni praci (WBS), neni vSak
do n¢j zaclenéna rezerva na tizeni. O celé planované hodnoté (PV) se nékdy hovoii jako
o vychozim ¢i zakladnim méfeni vykonu (Performance Measurement Baseline — PMB).
Celkové hodnota planovana pro projekt je rovnéz znama pod oznacenim planovana vyse
rozpo¢tu (Budget at Completion — BAC).

e Dosazena hodnota (Earned Value — EV) piedstavuje miru vykonané prace vyjadiené ve
¢lenu rozpoctu schvaleného pro danou praci. Je to rozpocet spojeny se schvélenou a
dokoncenou praci. Je zapotiebi aby se méfena dosazena hodnota (EV) vztahovala
vychozimu/zékladnimu meétfeni vykonu (PMB), a méfenad dosazena hodnota (EV)
nemuze byt vétsi nez schvaleny rozpocet planované hodnoty (PV). Dosazena hodnota
(EV) se casto pouziva k vypoctu procentudlniho dokonceni projektu.

o Skutecné naklady (Actual Cost - AC) jsou realizované naklady vzniklé béhem urcitého
Casového obdobi v souvislosti s praci provadénou v ramci projektu. Jsou to celkové
naklady vzniklé pfi dokonceni prace, kterou métila dosazena hodnota (EV). Je treba,




aby v definici skute¢né naklady (AC) odpovidaly tomu, co bylo stanoveno v rozpoctu
pro planovanou hodnotu (PV), a co méfila dosazend hodnota (EV) (napf. jen pfimé
hodiny, jen pfimé naklady, nebo vSechny naklady, vcetné nepifimych nakladi).
Skute¢né naklady (AC) nemaji horni hranici, patii do nich vSe, co se pro dosazeni
dosazen¢ hodnoty (EV) vynalozi.

e Provadéci odchylka (Schedule Variance — SV) predstavuje méfitko plnéni ¢asového
rozvrhu vyjadiené jako rozdil mezi dosazenou hodnotou (EV) a planovanou hodnotou
(PV). Je to objem, jimzZ se v daném Casovém okamziku projekt oproti planovanému datu
dodavky opozd'uje, nebo naopak piedbihd. Rovna se dosazené hodnoté (EV), od niz je
odeCtena planovand hodnota (PV). Odchylku od Casového rozvrhu SV je nejlepsi
pouzivat v soucinnosti s metodologii kritické cesty (critical path methodology — CPM)
planovani a fizenim rizik. Rovnice: SV=EV-PV

e Nakladova odchylka (cost variance — CV) pfedstavuje objem rozpocétového deficitu
nebo piebytku existujici v dany moment a vyjadieny jako rozdil mezi dosazenou
hodnotou (EV) a skute¢nymi naklady (AC). Udava miru plnéni nakladi vynakladanych
na projekt. Rovna se dosazené hodnoté (EV), od niz jsou odecteny skute¢né ndklady
(AC). Rovnice: CV=EV-AC.

Pro ucely porovnavani s ostatnimi projekty nebo porovnavani v ramci portfolia projektt Ize
hodnoty odchylky od ¢asového rozvrhu (SV) a odchylky od nékladi (CV) prevést na indikatory
ucinnosti zohlednujici plnéni nakladd a plnéni podle casového rozvrhu kteréhokoli projektu.
Odchylky se pouzivaji pro stanoveni statutu projektu.

e Provadéci index (Schedule Performance Index — SPI) je métitkem efektivity ¢asového
rozvrthu projektu vyjadiené jako pomérovy ukazatel dosazené hodnoty (EV) a
planované hodnoty (PV). M¢fi, jak ucinng projektovy tym vyuziva cas. Index vykonu
podle Casového planu se rovna poméru dosazené hodnoty (EV) k planované hodnoté
(PV). Rovnice: SPI=EV/PV

e Naékladovy index (Cost Performance Index — CPI) piedstavuje méfitko vykonnosti
podle nakladt rozpoctovych zdrojt, vyjadiené jako pomér dosazené hodnoty (EV) ke
skute¢nym nakladim (AC). Rovnice: CPI=EV/AC

Tyto tii parametry, parametr planované hodnoty (PV), dosazené hodnoty (EV) a skute¢nych
nakladii (AC) lze sledovat a vykazovat jak na bazi periodické (obvykle tydné nebo mési¢né),
tak na bazi kumulativni (celkovy soucet do okamziku sledovani). (6, s. 217-219)

S tim, jak projekt postupuje, mize projektovy tym na zakladé plnéni projektu vypracovat
predikci pro odhad pti dokonceni projektu (Estimate at Completion — EAC), jez se muze lisit
od planované vyse rozpoctu (Budget at Completion — BAC). Jestlize se zcela ziejmé ukaze, ze
planovana vyse rozpoctu (BAC) neni nadale pouZitelnd, manazer projektu bere v potaz odhad
pti dokonceni projektu (EAC). Odhady nédkladii pfi dokonceni projektu (EAC) se v obecném
ptipadé zakladaji na skute¢nych nakladech vynalozenych na dokoncené prace a na odhadu na
dokonceni zbyvajicich praci (Estimate to Complete — ETC). (6, s. 220)

Index efektivity zbyvajici prace, index TPCI je méfitkem plnéni ndkladd, jehoZ se ma se
zbyvajicimi zdroji dosahnout, aby byl naplnén uréeny cil vedeni vyjadieny jako pomér ndkladt
potiebnych k dokonceni zbyvajicich praci a zbyvajiciho rozpoctu. Rovnice pro Index efektivity
zbyvajici  prace  (TCPI) vychazejici z BAC (planované vySe rozpoctu):
(BAC-EV) / (BAC-AC). (6, s. 221)



Piehledy plnéni srovnavaji plnéni naklad v prabéhu ¢asu, ¢innosti podle ¢asového rozvrhu
(schedule activities) nebo balikt praci, které rozpocet piekrocily, nebo ziistaly pod jeho hranici,
a odhadované finan¢ni prostiedky potiebné na dokonceni probihajicich praci. (6, s. 222)

K zobrazeni grafickych trendu a predikce rozsahu moznych finalnich vysledki projektu se ¢asto
pouzivaji softwarové nastroje pro Fizeni projektu. Funguji na zakladé sledovani tii dimenzi
fizeni podle realné dosazené hodnoty (EVM) (planovana hodnota (PV), dosazena hodnota (EV)
a skute¢né naklady (AC). (6, s. 223)

Analyza rezerv jak je popsana v kap. 1.4.4.2.2.
1.4.4.4.3. Vystupy

Informace o plnéni praci jsou zdokumentovany a investorim sdéleny. Jde predev§im o:
hodnoty odchylky od ndkladi (CV), odchylky od ¢asového rozvrhu (SV), index plnéni ndklada
(CPI), index vykonu podle ¢asového rozvrhu (SPI), index efektivity zbyvajici prace (TCPI) a
(VAC — odchylka pii dokonceni) vypoéitané pro slozky struktury rozdéleni praci (WBS),
zejména baliky praci a kontrolni Gcty. (6, s. 225)

Predikce naklada je zdokumentovana a investorim sdélena bud’ jako propocitana hodnota
odhadu nakladt p#i dokonéeni (EAC), nebo jako hodnota odhadu nékladi pii dokonceni
stanovena metodou zdola nahoru (EAC zdola-nahoru). (6, s. 225)

Analyza plnéni projektu muze ve vysledku vést k pozadavkium na zménu ve vztahu k zakladni
nakladové hodnoté nebo jinym slozkam plénu fizeni projektu. Zménové pozadavky mohou
obsahovat preventivni ¢i opravné akce; pro piehledy a dispozice se zpracovavaji pomoci
procesu Perform Integrated Change Control. (6, s. 225)

Aktualizace planu Fizeni projektu probiha zejména jako zména v: (6, S. 225)

e Zéikladni ndkladové hodnoté€ - zmény jsou zaclenény jako odpovéd’ na schvalené zmény
rozsahu, zdroju ptidélenych pro Cinnosti nebo zmény odhadd nékladii. V nékterych
pfipadech mohou byt odchylky od nakladd natolik kritické, Ze pro realistickou zakladnu
méteni plnéni bude nezbytna revidovana zakladni ndkladova hodnota.

e Planu fizeni investic, napf. zmény kontrolnich prahovych limiti nebo uré¢enych Grovni
ptesnosti, jeZ poZaduje fizeni nakladii vynakladanych v ramci projektu

Aktualizace projektové dokumentace je popsana v kap. 1.4.4.2.3.

K procesnim aktiviim podniku, jeZ 1ze aktualizovat, patii zejména: pii¢iny odchylek, vybrané
opravné ¢innosti a divody, finan¢ni vykazy a jiné typy ponauceni ziskanych z kontroly ndklada
vynalozenych na projekt. (6, s. 226)



1.5. PROJEKTOVE RiZENI PODLE IPMA

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 1.3.3. a 1.3.4. jedna se o projektovy standard jiného druhu, nezli
byl ptedchozi PMI. Snahou ICB neni charakterizovat procesy projektu, nybrz charakterizovat
projektového manazera jeho schopnosti a znalosti potiebné k tspéSnému dokonceni projektu —
,kompetence*.

., Kompetence projektovéeho manazera je chapana jako aplikace znalosti, dovednosti a
schopnosti tak, aby byly dosazeny pozadované vysledky. “ (5, s. 11)

Znalosti 1ze charakterizovat jako informace, které projektovy manazer musi znat a porozumét
jim, dovednosti piedstavuji schopnost provadét specifické technické projekty a schopnosti
predstavuji efektivni vyuziti predchozich dvou obort pro dosazeni cile. V ramci kompetenci
jsou také dulezité zkuSenosti z divodi rozvoje a aplikace piedchozich bodi. Na zakladé
zkusenosti mize projektovy manazer zefektivnit celé své piisobeni na projektu.

1.5.1. Kompetencni model pro projektového manazera
Snahou ICB je vramci IPMA sestavit jednozna¢nou definici kompetenci. Koncepty ICB
zahrnuji: (5, s. 19)

e Oblasti: prace s kompetencemi pro fizeni projektd, programi a portfolia

o Projekt je jedine¢na a organizovana snaha o realizaci piedem dohodnutych cilt
za znamych omezenich a parametrech

o Program Ize chapat jako strategickou organizaci vétsiho mnozstvi projektti pro
realizaci zmén a pfinosi

o Portfolio je také soubor projekti, nicméné je orientovan na optimalizaci vyuziti
zdrojl, realizaci strategickych cilli organizace a minimalizaci rizika. Projekty
Vv portfoliu spolu nemuseji nutné souviset.

e Oblasti kompetenci:

o Kontextové kompetence: (5 element) metody, nastroje a techniky, jejichz
prostfednictvim projektovi manaZeti komunikuji s okolim a zahajuji praci na
projektech

o Behavioralni kompetence (10 elementl): osobni kompetence samotného
projektového manazera

o Technické kompetence (14 elementit): metody, nastroje a techniky pouzité pro
dosaZeni cile

¢ Kiicové indikatory kompetence predstavuji piiznaky ukazujici uspésné tizeni projektu
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OKO kompetenci IPMA (viz. Obr. 6) je pouzitelné pro vSechny varianty oblasti. Podle tohoto
vyjadieni by spravny projektovy manazer mél vzdy disponovat souborem kompetenci, které
jsou pro dany projekt potiebné.

Oko kompetenci

Kontextové kompetence Behavioralni kompetence

© ©

Projekt

@

Obr. 6: Oko kompetenci IPMA (5, s. 26)

1.5.1.1. Kontextové kompetence

Kontextové kompetence l1ze popsat jako hnaci sily projektu rozdélené podle cilit a potieb
organizace. (5, s. 20)

Strategie (Kontextova kompetence 1) ma zadané cile, ke kterym se snazi pfispét za pomoci
realizace projektil a portfolii.

Systém Fizeni, struktura a procesy (Kontextova kompetence 2) vytvareji organizacni a
externi prostifedi projektu. Projekty mohou byt ve vzajemném propojeni, jak se starymi, tak
S novymi projekty a lze vyhodnocovat jednotlivé struktury, poucit se ze starSich projekti a
dosahovat optimalnich efekta.

Shoda se standardy a predpisy (Kontextova kompetence 3) popisuje systém vyrovnavani se
S mistnimi pfedpisy, standardy a normami. Cilem projektového manazera by tak mélo byt
zlepSovani piistupu spolecnosti a integrace piedpisii do projektu.

Moc a zajem (Kontextova kompetence 4) zohlednuje dopad osobnich zaméri ¢lenti organizace
na uspéch projektu.

Kultura a hodnoty (Kontextova kompetence 5) organizace ovliviiuji vSechny slozky
kontextovych kompetenci a jsou velmi dilezité pro uspéch projektu.
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1.5.1.2. Behavioralni kompetence

Do této oblasti kompetenci l1ze zahrnout osobni a socidlni kompetence, které podminuji
uspésnost projektového manazera v prubéhu projektu.

Mezi zakladni elementy patii sebereflexe a sebeFizeni (Behavioralni kompetence 1), které
umoznuji efektivni fizeni vlastnich emoci a hodnot projektového manazera a prospivaji tak
k systematickému zlepSovani schopnosti a zvladnuti stresovych situaci. (5, s. 55)

Pro dosazeni pfinost projektu je nutné velké nasazeni, a tak je dalSim dulezitym elementem
osobni integrita a spolehlivost (Behavioralni kompetence 2). Projektovy manazer v rdmci své
prace dodrzuje své moralni a etické hodnoty a principy, je spolehlivy a dodrzuje smluvené
chovani. (5, s. 60)

Komunika¢ni dovednosti (Behavioradlni kompetence 3) popisuji schopnost projektového
manazera komunikovat se v§emi zainteresovanymi stranami. (5, s. 63)

Na tento element ihned navazuje dalsi: Zainteresovanost a vztahy (Behavioralni kompetence
4) jez vytvareji zaklad pro spolupraci a zapojeni vétsiho mnozstvi stran do projektu. Velice
dilezité pro projektového manazera je udrzovat silné vztahy za pomoci empatie, viry a divery.
Sdileni vizi v projektovém tymu je nezbytné pro realizaci spolecnych cila. (5, str. 67)

Pro tspéch projektu je nutné i viidcovstvi (Behaviordlni kompetence 5). Projektovy manazer
by mél byt svym tymem i dal§imi zainteresovanymi stranami vniméan jako vedouci projektu a
motivovat je k zvySovani vykonosti. (5, s. 71)

Ve vétsing piipadil se na projektu podili vétsi mnozstvi osob a je tak potfebna tymova prace
(Behaviordlni kompetence 6). Jejim hlavnim tcelem je sdruzovat lidi za ucelem splnéni
spole¢nych cila a efektivnim vyvojem az do uspé$ného cile projektu. (5, s. 75)

V kazdém tymu dochézi ke konfliktiim a krizim (Behavioralni kompetence 7) a je tieba je
ucinné zmirnovat a fesit. Projektovy manazer by mél pouzivat rizné zptsoby reakci na krize
jako napft. spolupraci, kompromis, prevenci, pfesvéd¢ovani nebo vyuZiti moci. (5, s. 79)

Kreativita, vynalézavost a duvtip (Behavioralni kompetence 8) popisuje schopnosti potiebné
pro feSeni vyzev a problémi pii vyskytu rizik, pfileZitosti nebo problémul. Aplikace
vynalézavych technik a zpiisobii mySleni umoznuji prekonavat krize, rozvadét napady, fesit
vyzvy a uspét. (5, str. 83)

Vyjednavani (Behavioralni kompetence 9) umoziiuje projektovému manazerovi dosdhnout
uspokojivé dohody s ostatnimi stranami. Pfi dobré schopnosti vyjednavat lze dosahnout
spole¢né shody a zachovat pfi tom pozitivni pracovni vztahy. (5, s. 88)

Orientace na vysledky (Behaviordlni kompetence 10) predstavuje dulezitost vysledkl
projektu. Projektovy manaZer musi soustiedit svou pozornost na piekonani potizi pro dosazeni
optimalniho vysledku pro vSechny ztcastnéné strany. Dllezitou sloZkou orientace na vysledky
je produktivita, ktera je méfena jako kombinace G¢innosti a hospodarnosti. (5, s. 92)



1.5.1.3. Technické kompetence
Po zah4ajeni nového projektu je nutné upiesnit pozadavky a vlivy vstupujici do jeho organizace.

Navrh projektu (Technicka kompetence 1) se zabyva zajisténim uspéchu budouciho projektu
Vv zavislosti na narocich, pranich a vlivech organizace. Pro budouci fungovani projektu je nutné
zabezpecit zdroje, fondy, cile, priority a dalsi faktory. V priabéhu projektu dochazi k pravidelné
aktualizaci navrhu. (5, s. 99)

Realizace projektu probiha za téelem splnéni ur¢itého cile. Pozadavky a cile (Technicka
kompetence 2) urcuje, které ptinosy budou realizovany. Pofadi dosahovanych cild je urc¢eno
stupni dilezitosti. Projektovy manaZzer se tak snazi dosahnout jak cilii zainteresovanych stran,
tak cili projektu. (5, s. 105)

Scope (obsah, rozsah, ramec) (Technickd kompetence 3) definuje pfesny rozsah projektu.
V této kompetenci je mozné uvést jak vstupy, vystupy, vysledky a piinosy, které v projektu
jsou dosahovany, tak stanovit co projekt neobsahuje. Jde o stanoveni rozsahu projektu.
(5, s. 108)

Cas (Technicka kompetence 4) identifikuje a vytvaii strukturu projektu tak, aby bylo dosazeno
vSech c¢asti projektu v optimalni dobé. V ramci lepsi prehlednosti ¢innosti vytvari projektovy
manazer harmonogram s odhadnutou dobou trvani a navaznosti ¢innosti. (5, s. 112)

Organizace projektu a prace sinformacemi (Technicka kompetence 5) umoziuje
projektovému manazerovi vytvorit strukturu a organizaci projektu. Dochazi ke stanoveni roli
jednotlivych osob v organizaci projektu, rozdéleni zodpoveédnosti a zajisténi pienosu informaci
Vv ramci projektu. (5, s. 115)

Kvalita (Technicka kompetence 6) v sobé zahrnuje jak kvalitu samotného projektu, tedy
schopnost projektového manazera spravné vést procesy, tak kvalitu vystupt projektu po celou
dobu jeho trvani. Projektovy manazer tak hlida kvalitu mezisluZzeb a meziproduktii zavedenim
standarda kvality. (5, s. 120)

Finance (Technicka kompetence 7) obsahuje veskeré aktivity spojené s financovanim projektu.
Projektovy manazer musi zajistit finan¢ni zdroje projektu, splnit o¢ekavané cile v této oblasti a
vést evidenci o finan¢nim stavu projektu. (5, s. 125)

Zdroje (Technicka kompetence 8) jsou projektovym manazerem pierozdélovany po dobu
projektu tak, aby bylo dosazeno vSech cilt projektu. Jedna se jak o zdroje lidské, materidlové a
kvalifikac¢ni tak o infrastrukturu a potfebné vybaveni. (5, s. 130)

Nakup zbozi a sluzeb je uskutecnén obstaravanim (Technicka kompetence 9) od externich
stran. Cilem projektového manazera je zisk spolehlivého a vyhodného obchodniho spojenectvi
pro dodani veskerych zdroji, které nema projekt ptimo k dispozici. (5, s. 134)

Planovani a operativni fizeni projektu (Technicka kompetence 10) slucuje veskeré elementy
navrhu projektu do jednoho planu, ktery je v pravidelnych intervalech aktualizovan a
vylepSovan. Projektovy manazer si tak udrzuje ptehled o fizeni projektu. (5, s. 139)



Rizika a prilezitosti (Technickd kompetence 11) obsahuji identifikaci, planovani, dokumentaci
a hodnoceni rizik a pftilezitosti vramci projektu. Vyjasnéni tohoto tématu pomaha
projektovému manazerovi délat efektivni rozhodnuti a realizovat opatieni a strategie po cely
prabéh projektu. (5, s. 145)

V pribehu projektu jsou vyznamné zainteresované strany (Technickd kompetence 12), jez
jsou relevantni pro zapojeni do projektu. Projektovy manazer se skrz tuto kompetenci snazi ridit
vliv, zajmy a oCekdvani zainteresovanych stran do projektu. (5, s. 150)

Transformace a organiza¢ni zmény (Technickd kompetence 13) pfichdzi s nové ziskanymi
schopnostmi, jez by mohly vyznamné pfispét k dalsSim ziskiim. Tato kompetence pomaha
projektovému manazerovi v efektivnim fizeni organizacnich a personalnich struktur. (5, s. 155)

Vybér a vyvazenost (Technicka kompetence 14) zahrnuje vybér a rovnovahu v programech a
portfoliich. (5, s. 22)

1.5.1.4 Finance

wewvr

Prvnim krokem projektového manazera v oblasti financi je odhad nakladd pro realizaci
projektu. Po sestaveni tohoto odhadu neboli rozpoctu shani projektovy manazer zdroje pro
financovani. V pribéhu projektu by pak nemél ztracet prehled o zptiisobu financovani a znat
vazbu mezi néklady projektu a dosaZzenymi vysledky. V pribéhu projektu provadi projektovy
manazer neustaly monitoring stavu financi. V ptipad¢, kdy zjisti odchylku od planu, mél by
okamzité ptredat informaci organizaci a zavést opatfeni pro zmirnéni dopadi. U kazdého
projektu je nutné hlidat pohyb finan¢nich tokt (cash flow). V¢asna reakce na vyvoj piijmut a
vydajli mize vyrazné ovlivnit GspéSnost projektu.
Znalosti: (5, s. 125)

e Ziklady finan¢niho fizeni (cash flow, u€etni osnova, ndkladové struktura)
Metody odhadovani naklada
Techniky kalkulace nakladt
Vyvoj fizeny ndklady, metoda cilovych néklad
Nastavovani systému a procest fizeni ndklada
Metody pro monitorovani a fizeni vydaji
Vykonnostni ukazatele (napf. dosaZzena hodnota — EV)
Standardy reportingu
Metody piedpovidani (forecast)
MozZnosti financovani
Zdroje financovani
Ptredbézna studie proveditelnosti, Studie proveditelnosti
Terminologie a metody uzivané ve finan¢nim fizeni (napt. cash flow, pomér pasiv a
aktiv, ndvratnost, investice, mira vynosnosti)
Ptistupy ke kryti mimotadnych situaci
e Relevantni konvence, dohody, legislativni a regulatorni ptedpisy



Dovednosti: (5, s. 126)
e Vyjednavani a piesvédCovani sponzorti

Technika scénait

Interpretace a komunikace aktudlniho stavu ndklada

Tvorba finan¢nich ptredpovédi a modeld

Dovednosti v oblasti pisemného projevu

Dovednosti v oblasti prezentace

Porozuméni financnim vykaziim

Interpretace finan¢nich udaju a identifikace trenda vyvoje

e Vybér vhodného ptistupu k financnimu fizeni

e Vytvoieni rozpoctu projektu

e Volba metody pro odhadovani nédkladi na zdroje projektu

e Definovani a zjiStovani schvaleni strategie a planu fizeni nakladl projektu

e Vytvafeni a GdrZba systému fizeni nakladi

e Analyza, vyhodnoceni moznosti a zavedeni opatfeni pii vzniku odchylek od planu
naklada

Souvisejici elementy kompetenci: (5, s. 126)

e Vsechny ostatni elementy technickych kompetenci
Kontextové kompetence: systém fizeni, struktura a procesy
Kontextové kompetence: Shoda se standardy a predpisy
Behavioralni kompetence: Vidcovstvi
Behavioralni kompetence: Kreativita, vynalézavost a divtip
Behavioralni kompetence: Vyjednavani
Behavioralni kompetence: Orientace na vysledky

1.5.1.4.1 Odhad nakladt

V ramci predprojektové piipravy je zpracovan prvni hruby odhad nékladl projektu. Tento

vvvvvv

V ramci sestavovani podrobného rozpoctu vyuZivame hierarchickou strukturu naklada (cost
breakdown structure, CBS). Podrobny rozpocet vznika tzv. ,,zdola nahoru*: (2, s. 204)

e Ocenénim pracovnich balikil (nejniZsi airovné WBS)

e Ocenénim prace (aktivit)

e Vlozenim rezervy na kryti identifikovanych a neidentifikovanych rizik

V ramci stanoveni nakladt je vzdy nutné urcit celkovy seznam praci a aktivit projektu. Pro
stanoveni rozpoctu tak lze rozd¢lit pfimé ndklady (hodina prace, material, investice, licence) a
nepiimé naklady (vytapéni, energie, dang). (2, s. 204) Ptfi vytvareni odhadu je nutné zohlednit 1
historické ceny a normy v oblasti nakladi, které napomahaji presnéjsi kalkulaci. V kalkulaci
nakladt musi byt zohlednéno i1 konkrétni odvétvi a povaha vyrobk. (5, s. 127)

,, Metriky:
o Sestaveni struktury nakladu a identifikace kategorii nakladu
o Iyber vhodné techniky kalkulace ndkladii (napr. prima kalkulace)
e Nastaveni ndakladovy cilu na zdkladé konzultaci s relevantnimi zainteresovanymi
stranami a vnitinimi predpisy “ (5, s. 127)



1.5.1.4.2 Vytvéteni rozpoctu projektu

Vytvéteni rozpocétu projektu navazuje na odhad nakladu. Tento odhad je zdokonalen a rozsiten
o urceni nakladii v ¢ase. Projektovy manazer tak ziskava lepsi ptehled o ptijmech i1 vydajich
projektu, vyvoji cash flow a mize tak predvidat vyvoj projektu i v jeho ranych fazich. V ramci
rozpoc¢tu projektu by mély byt zaneseny i rezervy na rizika projektu. (5, s. 127)

., Metriky:
o  Vytvoreni planu nakladii
e Sestaveni scénarii rozpoctu zaloZenych na nakladoveé relevantnich polozkach
e Planovani rozpoctu pro mimoradné situace
e Vyhodnoceni rozpoctu s ohledem na cas a zdroje, provedeni pripadnych vprav
e Sestaveni konecného rozpoctu“ (5, s. 128)

1.5.1.4.3. Zajisténi zdroja pro financovani projektu

Zajisténi zdroju financovani projektu je jednou z mnoha povinnosti projektového manazera.
V ramci sledovani planu naklad by mél zajistit, aby byl dostatek finanénich zdroji pro jejich
zaplaceni. (5, s. 128)

,, Metriky:
o Stanoveni strategie financovani projektu
o Identifikace zdrojii financovani
e Znalost organizacnich procesii schvalovani
e Spoluprace, udrzovani blizkého kontaktu a moznost jednat s potenciondlnimi sponzory
za ucelem ziskani financnich prostiedkii“ (5, s. 128)

1.5.1.4.4. Vytvareni a drzba systému finan¢niho fizeni a reportingu

Pro spravnou funkci finanéniho fizeni je nutnd okamzitd schopnost kdykoliv poskytnout
prehled o finanénim stavu projektu. Projektovy manazer sleduje pomoci finan¢niho fizeni vztah
mezi ndklady a vyvojem projektu. Lze jej spojit i s Ucetnimi procesy organizace. (5, s. 128)

., Metriky:
e Definice procesu a systémii Fizeni pro Fizeni financi
e Nastaveni indikatori financni vykonnosti projektu
e Propojeni struktury nakladii projektu se strukturou nakladii organizace
[ ]

Sestaveni adekvatnich zprav v souladu se systémy Fizeni a organizaci projektu
(5, s. 129)

1.5.1.4.5. Monitorovani finan¢nich indikatort projektu, identifikace a korigovani odchylek od
planu

V ramci finan¢ni kontroly si udrZuje projektovy manaZer neustaly ptehled o planovanych a
skute¢nych nakladech, ziscich, cash flow a ocekavanych nékladech. Planované néklady vzesly
z odhadu nakladt. Hodnota skute¢nych nakladi zavisi na skute¢né¢ provedené praci a podléha
nejvetsi kontrole. Porovnanim téchto dvou idajli je mozné zjistit aktudlni vykonnost projektu,
kontrolovat finan¢ni zdroje a identifikovat odchylky od rozpoctu. Na zakladé zjiSténych
identifikatort 1ze pfedvidat budouci vychylky a pfedem se pfipravit na jejich feseni. (5, s. 129)

,, Metriky:

e Sestaveni a zhodnoceni zprav o stavu nakladu

e Analyza a interpretace financni situace

o Vyuziti indikatorii financni vykonnosti pro monitoring a kontrolu projektu

e Predvidani vykonnosti projektu na zdkladé financnich identifikatoru
Detekce poruseni planu nakladii a opatreni pro zmirnéni dopadu * (5, s. 129)
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2. POSOUZENI VYCHOZIHO MANUALU PROJEKTU, RIZENI NAKLADU
2.1 Uvod

Pro posouzeni vyuziti svétovych metodik projektového fizeni vyuziji manudl fizeni projektu
firmy OM Consulting s.r.o., ktera se zabyva projektovym managementem. Z manualu projektu
ptiloZzeného v pfiloze 1. pouziji ¢ast zabyvajici se fizenim a kontrolou nakladt. Jedna se o
vSeobecny manual, ktery se vyuziva od bytové vystavby, az po vystavbu administrativnich
budov. (7, 26,27)

2.2 Rozbor manualu

Manual projektu je zaméfeny pouze na Cast realizace stavby, neobsahuje tedy zadné poznamky
k pfedinvesti¢ni fazi projektu. Stavebni projekt je v mnoha aspektech odlisny od ostatnich typi
projekti. VétSina procestt z metodik se tedy od jejich stavebnich ekvivalentt 1isi. Manual
projektu je psan z pohledu zastupce investora projektu (objednatele), pohled na nékteré systémy
tak mtze byt odlisny.

V ramci manualu projektu je fizeni a kontrola nakladt rozdélena do nasledujicich péti kapitol.
(Ptiloha 1, s. 26)

1) Systém fizeni a kontroly nakladt
2) Rizeni a kontrola erpani nakladi
3) Zménova fizeni

4) Dil¢i fakturace

5) Odsouhlaseni zavére¢né faktury

2.2.1. Systém fizeni a kontroly nakladd

Tato prvni kapitola manudlu shrnuje oblasti, které v fizeni ndkladli vystavby povazuje za
a kontrolu Cerpani nakladi stavby a dopady zménovych fizeni. Druhou vétsi oblasti je
zpracovavani podklada pro fakturaci.

Obé¢ tyto vyznamnéjsi oblasti ¢innosti bych zahrnula v metodice PMI do kapitoly kontrola
nakladi (viz kap. 1.4.4.4). Ackoliv to neni v manualu ptimo uvedeno, da se predpokladat, ze
zdrojem informaci pro cenového manaZera budou vstupy do tohoto procesu: Plan fizeni
projektu a tdaje o plnéni praci.

Pokud se zamétim na metodiku IPMA, je tento problém fesen piedevsim v kapitole Finance,
ktera patfi mezi technické¢ kompetence projektového manaZera. Jednd se predevSim o

monitorovani financnich indikatort projektu, identifikaci a korigovani odchylek od planu. (viz
kap. 1.5.1.4.5.)

2.2.2. Rizeni a kontrola &erpani nakladi

Kontrolu ¢erpani v rdmci tohoto dokumentu provadi technicky dozor investora piimo na stavbé.
Vyhotovuje tak vlastné udaje o plnéni projektu (viz kap. 1.4.4.4.1), které jsou hlavnim
podkladem pro evidenci nédklad cenového manazera. Cenovy manazer na zaklad¢ téchto udaja
a informaci ze smlouvy o dilo (pro pfifazeni pojmu z metodiky PMI se nejlépe hodi plan fizeni
projektu) informuje objednatele o finanénim stavu a vyvoji projektu. Nejlépe vyhovujicim
nastrojem pro plnéni tohoto ucelu z metodiky PMI jsou piehledy plnéni (viz kap. 1.4.4.4.2.).




Vystupem jeho ¢innosti v rdmci této kapitoly je pouze informovanost objednatele. Tento vystup
bych dle metodiky PMI nazvala informaci o plnéni praci (viz kap. 1.4.4.4.3.).

2.2.3 Zmeénova rizeni

V této kapitole fesi manual projektu zpiisob, kterym zapracovat do projektu tzv. zmény. O této
kapitole se v obou metodikach (jak PMI tak IPMA) hovoii oddélené od nakladu a tak jsem
jejich teoretickou ¢ast do prace nezahrnula. Metodiky piedpokladaji pro fizeni zmén samostatné
procesy a do fizeni nakladi tak zmény dopadaji pouze zménou celkové ceny dila. V prabehu
stavby tak cenovy manazer s kazdou zménou prochazi procesy odhadu nakladl a rozpoc¢tovani
nakladu.

2.2.4. Dil¢i fakturace

Na zaklad¢ dodaného podkladu o plnéni projektu (Zjistovaci protokol) vypracovava cenovy
manazer informaci o plnéni prace formou osvédceni pro platbu. Toto osvédéeni je dokladem
objednatele pro instituci financujici prubéh projektu. V ramci metodiky PMI tento koneény
proces nejlépe vystihuje Aktualizace planu fizeni projektu. (viz kap. 1.4.4.4.3.) V ramci toho
vystupu procesu kontroly naklad dochédzi ke zménam v zékladni ndkladové hodnoté a zménam
V planu fizeni investic. Metodika IPMA fesi tuto problematiku v kapitole finance, konkrétnéji
v podkapitole: Vytvareni a tidrzba systému finanéniho fizeni a reportingu (viz kap. 1.5.1.4.4.).
V ramci této podkapitoly se pojmu Dil¢i fakturace nejvice blizi metrika: Sestaveni adekvatnich
zprav v souladu se systémy fizeni a organizaci projektu.

2.2.5. Odsouhlaseni zavérecné faktury

Zavérecna faktura je jednim z pojmit, které metodiky projektového fizeni neznaji. Jedné se o
zalezitost vyuzivanou pouze ve specifickych typech projekti, jako jsou stavby. V ramci obou
manuall projektového fizeni se takovéto souhrnné finanéni uzavieni projektu nefesi.

2.3. Zavér

Rizeni ndkladt je z pohledu manualu projektu ve stavebnim odvétvi pojato velmi odligng.
V ramci tohoto kontrolniho manualu byla feSena pouze samotné realizace projektu a dopad
realizace do ceny dila. Dale manudl fesi vice fizeni zmény. To je zplsobeno velmi uzkou
vazbou mezi procesy zmeén a ndklady projektu u tohoto oboru. V ramci vystavby projektu musi
cenovy manazer projit i ostatni procesy fizeni nakladu (dle metodiky PMI), nicméné ty nejsou
piesné specifikovany v ramci tohoto podkladu. Velké mnozZstvi ¢innosti a procesii spadajicich
pod fizeni naklad, ale i schopnosti a dovednosti samotného cenového manazera predpoklada
manual jako automatické u zaméstnanci své firmy.



3. VYPRACOVANI VLASTNIHO MANUALU RIiZENI NAKLADU
3.1. Uvod

V ramci této Casti mé prace bych rada vytvotila manual fizeni nakladt vychazejici z teorie obou
zminénych metodik fizeni (PMI, IPMA). Tento manual bude napsan tak, aby mohl slouzit jako
skute¢ny manual fizeni naklada.

V prvni Kkapitole tohoto manualu budou popsany vlastnosti pozadované po cenovém
manazerovi v ramci fizeni nakladt projektu. Tato ¢ast bude Cerpana pouze z metodiky IPMA,
jelikoz metodika PMI se na tuto problematiku neorientuje. Tato metodika dé¢li kompetence do
tii skupin. (viz kap. 1.5.1.) Technické kompetence pojedndvaji o postupech a provadéni
procest, nikoliv pfimo o schopnostech projektového manaZera, a tak nebudou v této casti
vyuzity. Vybrané vlastnosti tak budou bud’ z kontextovych kompetenci, které popisuji
organiza¢ni schopnosti pozadované od projektového manazera, nebo z kompetenci
behavioralnich, které se zabyvaji pfedevsim vlastnostmi a schopnostmi projektového manazera.
Tato problematika nebyla v pfedchozim posuzovaném materialu feSena, nicméné ji povazuji za
velmi dulezitou.

V ramci druhé kapitoly manualu bude fesena ptiprava projektu. Informace pro tuto ¢ast budou
Cerpany predevsim z metodiky PMI, jelikoz se touto problematikou zabyva hloubé&ji. Z tohoto
manudlu budou vybrany casti, které by mohly byt pro cenového manaZera staveb vyznamné.
Tato kapitola bude dale rozdélena do podkapitol dle PMI na plan fizeni nékladt, odhad naklada
a rozpoctovani nakladt. V kazdé ¢asti budou vyjmenovany vstupy, nastroje 1 vystupy podobné
jako je uvedeno v metodice PMI, jelikoz je tato struktura piehledna a srozumitelna pro
stanoveni postupu prace cenového manazera. Pojmy vybrané¢ z metodiky PMI budou vzdy
podtrzeny a bude u nich v zavorce uvedeno ¢islo kapitoly, kde bude mozné nalézt jejich
vysvétleni. U kazdého z pojml bude navic uvedeno takové vysvétleni, které by mélo
budoucimu uzivateli manuélu specifikovat, co pojem znamena 1 bez presné znalosti metodiky.
Informace budou Cerpany i z metodiky IPMA, konkrétné z kapitoly technické kompetence:
Finance. Tyto informace budou volné zapojeny do zbyvajiciho textu a v odkazu na vychozi
kapitoly teoretické ¢asti bude odkaz i na piisluSnou kapitolu z teoretické ¢asti této prace.

Tteti kapitola manudlu se bude zabyvat Casti realizace projektu. Tato ¢ast bude strukturovana
podobng jako kapitola druha, bude se tedy drzet struktury metodiky PMI s uvedenim odkazu
na piislusnou kapitolu z teoretické ¢asti, poptipadé pii pouziti ¢asti informaci z metodiky IPMA
bude taktéZ uveden odkaz na ptisluSnou kapitolu.

Ctvrtéa kapitola bude fesit ukonceni fizeni nakladd v ramci projektu. Toto téma v metodikach
neni feSeno. Informace pro tuto kapitolu budou ¢erpany predevsim z posuzovaného manualu a
znalosti smluv a ukon¢ovani projektu ziskanych pfti studiu.



3.2. Manual tizeni naklada
3.2.1. Pozadavky na cenového manazera

Cenovy manazer projektu by mél ovladat nejen veskeré technické aspekty projektu a jeho
pribéhu, ale mél by ovladat i dalsi schopnosti a dovednosti potiebné pro zdarny prib¢eh projektu
a fungovani projektového tymu.

Cenovy manazer tak musi ovladat:
e Systém fizeni, struktura a procesy: Cenovy manazer ma znat zpuisob fungovani projektu

a navaznosti projektovych procesti aby byl schopen dospét k co nejefektivnéjsimu
zpusobu fizeni nakladu. (viz kap. 1.5.1.1.)

e Shoda se standardy a ptedpisy: Cenovy manazer ma znat standardy a predpisy
pouzivané v misté projektu pro eliminaci vicenaklada a udrzeni kvality stavby.(viz kap.
15.1.1)

o Sebereflexe: Cenovy manazer ma zvladat své emoce pro Uspé$né fizeni nakladt
v prubéhu celého projektu (viz kap. 1.5.1.2.)

e Komunika¢ni dovednosti: Cenovy manazer ma ovladat zptisob komunikace s dodavateli
pro optimalizaci nakladi (viz kap. 1.5.1.2)

e Kreativita, vynalézavost, divtip: Cenovy manazer ma ovladat kreativitu a davtip pro
uspéSnou minimalizaci nakladd pfedchdzenim a feSenim rizik a vyuzivanim ptilezitosti.
(viz kap. 1.5.1.2.)

e Vyjedndvéni: Pro zisk dobré nabidky a udrZeni ndkladi v uréené maximalni vysi, je
nutné, aby cenovy manazer tuto schopnost uspésné ovladal. (viz kap. 1.5.1.2.)

e Orientace na vysledky: Pro dosazeni maximalni pfipustné vyse celkovych nakladi by
se mél cenovy manazer drzet této schopnosti po celou dobu trvani projektu. (viz kap.
15.1.2)

38



3.2.2 Ptiprava projektu

3.2.2.1. Plan rizeni nakladii

V ramci stanoveni planu fizeni nakladi se stanovi pfesné postupy, strategie a kontrola pro praci
s naklady v pribéhu projektu. Jedna se o jeden ze zakladnich dokument pro fizeni ndklada.
Cenovy manazer vytvaii Plan fizeni naklada na zakladé: (viz kap. 1.4.4.1.1.)

e Planu fizeni projektu: ureni zakladniho rozsahu projektu a zakladniho ¢asového
rozvrhu projektu

e Zakladaci listiny projektu: uréeni nejvyssi mozné vyse nakladt projektu, cilové kvality
a predpoklady pro zdarné dokonceni projektu

e Environmentélnich faktorli podnikdni: zji§téni situace na trhu pro lepsi predstavu o
nabidce a poptavce

e Procesnich aktiv_organizace: stanoveni postupu finanénich kontrol, jejich Cetnost,
podrobnost a zptisob zaznamenavani

Na zéklad€ uvedenych podkladd spolupracuje cenovy manazer s projektovym manazerem a
sponzorem projektu na tvorbé planu fizeni nakladt. Jeho snahou je pouzit veskeré osvédcené
postupy z podobnych projektii pro zlepSeni ovérenych postupt. (viz kap. 1.4.4.1.2.) Jeho dalsi
snahou je domluva se sponzorem projektu pro piipadnou optimalizaci strategie financovani
projektu, splnéni pozadavkil na navratnost investice a splnéni pozadavki instituce financujici
projekt (pozadované procesy schvalovani vynaklddani penéz, doklddani vydaji a kontrola
postupu projektu).(viz kap. 1.5.1.4.3.)

Vysledny plan fizeni naklada definuje: ( viz kap. 1.4.4.1.3.)

e  Mc¢érné jednotky: dle zvyklosti a zpracovatele budouciho rozpoctu

e Uroveii piesnosti: definice ptijatelného rozpéti u odhadt vyse budoucich néklada

e Propojeni organiza¢nich postupti: zati¢tovani nakladi, zptisob vedeni Gcetnictvi

e Pravidla méfeni vykonu: stanoveni zpiisobu méfeni provedenych praci a vykoni

e Dopliujici informace: strategie a zptsob financovani, zptisob evidence nakladl

3.2.2.2. Odhad ndkladii projektu

V ramci piedprojektoveé piipravy zpracovava cenovy manazer prvni odhady celkovych nakladu.
Téchto odhadti nakladii miize vytvofit po dobu pfipravy i vice podle stavu dokumentace a
dostupnych informaci o projektu. (viz kap. 1.5.1.4.1.)

Cenovy manazer vytvaii odhad naklad na zaklad¢: ( viz kap. 1.4.4.2.1.)
e Planu tizeni nakladu: viz kap. 3.2.2.1.

e Planu fizeni lidskych zdrojii: stanovuje personalni obsazeni projektu v jeho tidici slozce

e Vychoziho rozsahu: obsahuje popis ¢innosti a praci (dokumentaci) k projektu

o Casového rozvrhu projektu: pozadovana doba provedeni projektu

e Evidence rizik: zdroj informaci pro zapocitani rezervy



Pro odhad nakladii je mozné pouzit nékterou z nasledujicich metod nebo jejich kombinaci. (viz
kap.1.4.4.2.2.)

Pro prvotni odhad nékladi projektu je mozné pouzit analogické odhadovani nékladi za
predpokladu posouzeni slozitosti projektu a porovnani s jinymi, podobnymi projekty. Tento
odhad obsahuje velkou odchylku a nejistotu. Pon¢kud presnéjSim odhadem nékladi bude
nacenéni ptfes hrubé plochy za pouziti parametrického odhadovani a jiz zndmych cen za
podobné provedené projekty.

Pro piesnéjsi odhad bude pouzita metoda odhadu zespoda nahoru, ve které dojde k nacenéni
nejprve detailnich Cinnosti a poté ¢innosti souhrnnych. Do tohoto odhadu nakladt bude
zapocitana i analyza rezerv. Na zakladé¢ evidence rizik pfifadi cenovy manaZzer k jednotlivym
rizikiim odpovidajici financni néklad.

Jako nejptesnéjsi variantu odhadu nakladi zpracuje cenovy manazer analyzu nabidek prodejct
poptanych ve vybérovém fizeni. Tato cena v sob& zahrnuje nejen odhady na samotné prace a
material, ale 1 nepfimé néklady véetn¢ zahrnutych nakladt na zmény cen na trhu.

Vysledny odhad ndkladd vynakldadanych na ¢innosti V sob& zahrnuje nejpodrobnéjsi zjistény
odhad nakladt vzhledem k dostupnému stupni podrobnosti projektové dokumentace rozdéleny
na zakladni kategorie nakladl: ptima prace, material, mzdy, provozni naklady stavby a pfirazku
na pokryti moznych rizik. (viz 1.4.4.2.3.a1.5.1.4.1.)

3.2.2.3. Rozpoctovani nakladii

V ramci vytvafeni findlniho rozpoctu projektu provede cenovy manazer rozvrzeni nakladl do
Casu projektu a urc¢i zakladni ndkladovou hodnotu.

Cenovy manazer vytvaii zakladni ndkladovou hodnotu na zékladé : ( viz kap. 1.4.4.3.1.)

e Planu tizeni nakladu viz kap. 3.2.2.1.

e Odhadu naklada vynakladanych na innosti: viz kap. 3.2.2.2.

e Casového rozvrhu projektu: viz kap. 3.2.2.2.

e Evidence rizik: pribézna uprava analyzy rizik pro zohlednéni jejich aktualnosti a
potiebného finanéniho kryti

Pti planovani zékladni ndkladové hodnoty musi cenovy manaZer zohlednit investi¢ni limity a
pfizplsobit tomu ¢asové rozvrzeni praci. (viz kap. 1.4.4.3.2.)

Zakladni nakladova hodnota Vv sobé obsahuje veskeré slozky projektu, véetné nakladovych
rezerv a rozpoCtu pro mimofradné situace. Po rozvrzeni ¢innosti do ¢asu projektu v souladu
S investinimi limity vydava cenovy manazer celkové pozadavky financovani. (viz kap.
14433.a1514.2)




3.2.3 Realizace projektu

V pribéhu realizace projektu je cenovy manazer povinen sledovat vyvoj finan¢niho stavu
projektu. Hned v poc¢atku realizace je nutné specifikovat formu finan¢ni kontroly, ¢etnost jejiho
provadéni a podoba finan¢nich zprav v zavislosti na pozadavcich financujici instituce. (viz kap.
151.44)

Kontrolnimi dokumenty pro cenového manazera jsou: (viz kap. 1.4.4.4.1.)

e Zakladni nakladova hodnota: viz kap. 3.2.2.3.

e Pozadavky na financovani projektu: viz kap. 3.2.2.3.

e Udaje o plnéni projektu: zkontrolovany protokol o skute¢né prostavénosti od
technického dozoru stavby (napt. Zjistovaci protokol, Soupis provedenych praci)

Udaje o plnéni projektu kontroluje cenovy manazer za pouziti techniky fizeni podle dosazené
hodnoty. Porovnanim planovanych a skute¢nych nakladi vyhodnocuje odchylku od ¢asového
rozvrhu a odchylku od nakladd. Na zékladé zjisténych informaci pak stanovuje statut projektu.
Vysledné indexy (Provadéci a Nakladovy index) dale pouziva pro stanoveni efektivity uréeného
casového planu a vyuziti nakladi.

V ramci kontroly nakladt hlida cenovy manazer predevsim: (viz kap. 1.4.4.4.a1.5.1.4.5.)
e Ovlivnéni faktort zvedajici ndkladovou hodnotu
e Opravnénost a dopad zmeénovych fizeni do ¢asu a nakladt
¢ Plnéni ndkladd a moznosti jejich ovlivnéni
e Plnéni praci proti vynakladanym finan¢nim prostiedkiim (kontrola fakturace)
e Vcasné informovani sponzora projektu o zménach v ramci néklada projektu

Na zéveér kazdého urceného kontrolniho, po dohodé fakturacniho, obdobi vydava cenovy
manazer informaci o plnéni praci, predikci nakladd pro pfisti obdobi (popt. zbyvajici ndklady
do ukonceni projektu) a informaci o ptipadné zméné zakladni ndkladové hodnoty.

3.2.4 Ukonceni projektu

Projekt je ukoncen po prevzeti celého dila z rukou zhotovitele. Cenovy manazer odsouhlasi
kone¢né vyrovnani az po prevzeti protokolu vad a nedodélkli a ukonceni vSech zménovych
fizeni. Po odsouhlaseni zavérecné faktury je projekt povaZzovan za nadkladové uzavieny.



3.3. Zavér

V ramci tvorby svého manualu jsem se drzela struktury metodiky PMI, ktera mi ptijde strucna,
srozumitelnd a nejlépe vystihujici navaznosti této problematiky. Manualy se tedy v mnoha
bodech lisi. Prvnim rozdilem mezi nimi byl feSeny obsah. V rdmci svého manudlu jsem se
snazila obsdhnout co nejvetsi ¢ast projektu. Posuzovany manudl se uzce zamétuje pouze na Cast
realizace projektu. Pfedpoklada tedy, ze projekt byl dobtfe napldnovan a pfipraven. Pro vétsi
komplexnost a eliminaci rizik z piipravy projektu jsem této Casti vénovala dvé kapitoly.
Predpoklddam moznost vyuziti tohoto manudlu jak v celkové podobé pro komplexni feseni
nakladii projektu, tak jeho rozdé€leni pro piipad, kdy by projekt byl pfidélen cenovému
manazerovi jen v nékterych ¢astech. V takovém piipadé by mél cenovy manazer vzdy provést
kontrolu spravnosti jim nefesenych ¢asti.

VEtSi pozornost jsem vénovala také schopnostem a vlastnostem osoby vykonavajici funkci
cenového manazera. Metodika IPMA mi v tomto bod¢ poskytla novy zptsob nahliZzeni na vliv
vlastnosti a schopnosti osoby vykonavajici dilezitou funkci na uspéch projektu. Tato
problematika neni v posuzovaném manualu feSena.

Oproti mému manualu se posuzovany manual zabyva i fizenim zmén. Toto téma je vV ramci
metodik feSena v jinych kapitolach. Divodem zahrnuti do posuzovaného manualu byla nejspise
provazanost fizeni zmén s fizenim nakladl. Zmény jsou nedilnou soucasti projektu a jejich
dopad na nakladové ¢asti je jisté nezanedbatelny. Tuto problematiku bych tak ptipadné fesila
podobnym zptisobem, jako je uvedeno v posuzovaném manualu.

Po podani pozadavku na zménu projektu by mél cenovy manaZer vzdy posoudit opravnénost
této zmény, poptipadé nutnost jejiho provedeni. Kazda zména by pak méla projit zkracenou
verzi tizeni ndkladi projektu. Cenovy manazer by mél provést nejprve odhad nékladi ceny
zmény, poté vytvorit rozpocet, a nakonec posoudit dopad jeji realizace na projekt jako celek.
V ramci realizace projektu by pak mél cenovy manazer vést piehled uskute¢nénych zmén, aby
nedoslo ke zkresleni celkovych naklada projektu.



4. ZAVERECNE VYHODNOCENI

V ramci teoretické Casti jsou uvedeny nejprve zakladni pojmy problematiky projektového
fizeni. Touto problematikou se vice zabyvaji tfi spolecnosti, které vydavaji své metodiky. Jsou
to: PM BoK (PMI), ICB (IPMA) a PRINCE2®. PRINCE2 je metodikou procesni zalozenou na
sedmi principech, sedmi procesech a sedmi tématech podle kterych posuzuje fizeni projektu.
Touto metodikou jsem se vzhledem k podobnosti s PMI rozhodla blize nezabyvat. PMI je také
metodikou procesni. Veskeré procesy dé€li na jasné vstupy, néstroje a vystupy. V bliz§im popisu
uvadim nejprve kompletni déleni procesii. Blize bylo rozebrano pouze fizeni nakladi. Zde jsem
u kazdého procesu podrobné rozvedla jeho jednotlivé soucasti. V této Casti jsem Cerpala, jak ze
starSich zpracovani metodiky do ¢eského jazyka, tak z nejnovéjsi originalni anglické verze,
ktera jesté nebyla pielozena. Posledni fesenou metodikou je IPMA. Jeji pristup se od ostatnich
dvou velmi lisi. Nezabyva se primarné procesy projektu, nybrz osobnosti a schopnostmi
cloveka, ktery vykonava funkci projektového manazera. Tyto vlastnosti nazyva kompetencemi
a déli je do tii skupin, kompetence kontextové, behaviordlni a technické. Zde jsem popsala
zkracen¢ veSkeré z popisovanych kompetenci. Blize jsem se zaméfila na technickou
kompetenci Finance, kterd se zabyva zplisobem fizeni nakladi projektu. Zde jsem vyuzila jak
prelozenou starsi verzi metodiky, tak zkraceny pieklad nejnovéjsi verze. Teoreticka ¢ast je dale
pouzivana jako zdroj informaci pro posouzeni vychoziho manudlu a pro vytvofeni mého
vlastniho manualu.

V ¢asti posouzeni vychoziho manualu jsem vyhodnotila vyuziti svétovych metodik
projektového fizeni ve firmé¢ OM Consulting s.r.o., kterd mi poskytla svlij manual k posouzeni.
Po nastudovani metodik projektového fizeni a manualu zvySe uvedené firmy mohu
konstatovat, ze tvlrci skute¢né metodiky nepouzili. Veskeré tyto dokumenty byly tvofeny na
zékladé zkuSenosti z projektové praxe a lze tedy 1 pfes neznalost autorti nalézt mezi dokumenty
a metodikami urcitou podobnost. PouZzity manual je velmi stru¢ny, spoléha se na znalosti, které
predpokladd u vSech ¢lent projektového tymu. Pokud vyjmu pouze ¢ast tykajici se fizeni
nakladi, je pro tento manudl dilezita pouze fakturace a dopad zménovych fizeni.

Do svého manualu projektu jsem zahrnula jak pozadované vlastnosti cenového manazera,
kterym nahrazuji obecny pojem projektovy manazer, tak veskeré faze pribéhu projektu vcetné
procesi projektové piipravy. Vzhledem k vétsimu vyuziti svétovych metodik jsem se rozhodla
dodrzovat i jejich strukturu, kterd mi ptijde ptehlednd a dobie srozumitelna. V ramci kazdé faze
projektu jsem specifikovala potfebné vstupni dokumenty. Dale jsou v manualu uvedeny
potiebné kroky k jejich spravnému zpracovani pro dal$i vyuziti v ramci fizeni naklada projektu.
Po provedeni danych krokti jsou v manualu uvedeny vystupy, které by mély byt zavérem dané
kapitoly.

Na zéklad¢ tohoto manuélu by mélo byt mozné provadét fizeni nakladi od prvotni piipravy
stavebniho projektu az po jeho dokonceni. Tyto Cinnosti dnes v bézné praxi provadi vice
ruznych firem pro sponzora celého projektu. Sjednoceni danych postupti pod jednoho manazera
by mélo zefektivnit cely proces fizeni nakladl a zjednodusit jeho kontrolu.
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