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Uvod

V soucasné dobé si jiz lze tézko predstavit spoleCnost, ktera by jako soucast svého
dlouhodobého rozvoje nevyuzivala projekty. Cilem pfitom je, aby tyto projekty byly
co nejefektivnéj$i a pokud jde o zdkaznika, tak co nejméné ndkladné. Jednou
z podminek Uspé$né realizace projektd je i komunikace s ucastniky projektu, ktera
nezahrnuje pouze projektovy tym, ale i okoli projektu. Pokud dochéazi k neefektivni
komunikaci a vyméné informaci mezi jednotlivymi UcCastniky, muze byt uspésSnost
projektu zasadné ovlivnéna. Dulezitost komunikace v projektu vyzdvihuje i Ing. Michal

Opat, vitéz soutéze Manazer roku 2012. [16]

Téma bakalarské prace ,Komunikace v projektovém tymu®“ jsem si zvolila
z nasledujiciho divodu. Na prelomu roku 2012/2013 jsem méla moznost plsobit rok
na pozici projektového manazera studentské organizace AIESEC a nejcastéji jsme se
pti realizaci projekti potykali pravé s problémy s komunikaci, a to nejen v ramci
projektového tymu, ale také se zdkazniky projektu. Proto bakalaiska prace na toto téma
nabizela skvélou pfilezitost zjistit, jestli se 1 vetsi spoleCnosti setkavaji s podobnymi

problémy a jak pfistupuji k jejich feSeni.

V teoretické casti bakalafské prace jsou definovany zdsadni pojmy spojené
s projektovym managementem, poté se prace zabyva projektem a aspekty projektového
fizeni se zamétfenim na projektovy tym, jeho skladani a Zivotni faze. Pominuta neni ani
komunikace ve firm¢, ktera logicky ovliviiuje komunikaci Vv projektovém tymu
probihajici na n€kolika urovnich, nejen v projektovém tymu, ale také mimo néj s ¢imz

jsou spojeny urcité problémy.

Pro analyzu aplikace teoretickych poznatkli do praxe byl vybran narodni podnik
Budéjovicky Budvar a to z toho divodu, Ze Casto figuruje v projektech jako zdkaznik,
a proto by mohlo byt zajimavé zjistit, jaké faktory v ramci komunikace ovliviiuji jeho
spokojenost s dodavatelem. V praktick¢é ¢asti bude nejprve struéné uvedena
charakteristika podniku, jeho historie, obecné zasady organizace, organiza¢ni struktura,
rozbor ekonomickych ukazateli spolecnosti za posledni tfi roky a SWOT analyza

podniku.

Jako referen¢ni projekt byl zvolen projekt implementace podnikového Document

Management System. Tento projekt je zajimavy jiz tim, Ze pomoci jeho vystupu by



mélo dojit ke znaénému zlepSeni podminek pro pfistup k aktudlnim informacim

V podniku obecné, coz je jednim z piedpokladi efektivni komunikace.

Déle bude popsan projekt a jeho vyvoj, pfiCemz vétsi pozornost bude vénovéana
sestavovani projektového tymu a vybéru dodavatele. V kapitole ,,Komunikace
Vv projektu” bude zhodnocena efektivnost veskeré komunikace a jejich nastroji jak
v projektovém tymu, tak s dodavateli. Pii zpracovavani praktické casti byly vyuzity
nejen podnikové materidly, ale také rozhovory a dotaznikové Setfeni provedené mezi
¢leny projektového tymu, ¢imz se podafilo ziskat pohled na véc ze strany ucastnikli

projektu.

Cilem prace je analyza a zhodnoceni komunikace v daném projektovém tymu vcetné
jeho jednani s okolim projektu. Vystupem prace jsou navrhy opatieni, pro zvySeni
efektivnosti projektu, vychazejici ze slabych mist, které vyplyvaji z dotaznikového

Setfeni provedeného ve spole¢nosti.



1. PROJEKTOVY MANAGEMENT

Teorie managementu zahrnuje

organizovani, vedeni lidi a kontrolovani. Dle Némce [17] je dilezité rozliSovat
management projektu a projektovy management. Prvni pojem ptedstavuje specifickou
metodiku pldnovani, vypracovani a realizace projektu. Pokud je ve firmach soucasné

probiha vice projektl, které je nutno fidit, pak je jejich organizovani a koordinovani

oznacovano pojmem projektovy management.

Obrazek €. 1. Schéma projektového managementu

Ctyfi hlavni manazerské

Projektovy management

¢innosti:

Organizovani
a koordinovani projektu

Zdroj: Némec, 2002

1.1 Projekt

Svozilova [23, str. 22] uvadi dvé vystizné formulace projektu. Prvni je vytvorem

profesora Kerznera:

., Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukolu, ktery ma dan specificky cil, ktery ma
byt jeho realizaci splnén, definovano datum zacatku a konce uskutecnéni, stanoven

ramec pro cerpani zdrojii potrebnych pro jeho realizaci“

Z této definice vychazi 3 hlavni charakteristiky, které¢ definuji prostor, ve kterém se

planovanl vypracovani fizeni vytvareni koordinace
projektu projektu realizace podminek projektd

vzhledem K cilim, vytvaii produkt (vystup) projektu:

o Cas, vyuzivany pii planovani sledu aktivit projektu

o Deostupnost zdroji, uzivanych a cerpanych béhem projektu

o Naklady, které jsou finan¢nim projevem uziti zdrojii v casovém rozlozeni

10

planovani,




Jednotlivé parametry se navzajem ovliviiuji. Provedeni projektu vyzaduje casovy
harmonogram, kterym je uréen financ¢ni rozpocet projektu, pficemz pokud dojde
ke zvyseni finan¢niho rozpocétu, Ize vyuzit efektivnéjsi zdroje, coz zkrati celkovou dobu

realizace projektu. Aby byl projekt ispésny, je nezbytné dodrzovat stanovené limity.

Obrazek €. 2. Zékladny projektového managementu

! %
&/ %
, . %
/ Predmét Z
/ projektu

Dostupnost zdrojt

>
» Zdroj: Svozilova, 2011

Druh4 definice vychazi z pramenti PMP®:

., Projekt je docasné usili vynaloZzené na vytvoreni unikdtniho produktu, sluzby nebo

urcitého vysledku.*

Jinymi slovy: projekt ma za cil vytvofeni unikatniho vystupu. Ve skutecnosti je ale
kazdy projekt ve své podstaté jedinecny, jelikoz trva jen urcitou dobu, v uvedeném
Casovém obdobi se provadi pouze jednou a pracuje na ném urcity tym lidi. 1 pfesto,
ze by se v budoucnu projekt mohl znovu opakovat, podminky uz budou jiné a projekt se
stane op¢t unikatnim a to jej odliSuje od procesu a tim i1 od procesniho fizeni. Vystup
projektu by mél spliovat ocekavani zadavatele, ale ve vétSiné piipadit dochazi
k drobnym ustupkim a kompromisim ohledné kvality vystupu z divodu
nedostacujiciho casového fondu nebo snizeni finan¢niho rozpoctu. Pro vystup projektu

plati jedna z moznosti nebo téz jejich kombinace: [23, str. 24]

o Je kvantifikovatelny a mize predstavovat uceleny fyzicky objekt nebo jeho cast
o Generuje urcitou sluzbu, naptiklad zlepseni vykonnosti podnikového procesu
o Vytvari vysledek, ktery se stdva vstupem pro jiné interni nebo externi procesy,

naptiklad dokument jako vysledek vyzkumného projektu

11



1.2 Zivotni cyklus projektu

Kazdy projekt se sklada z urcitych po sobé jdoucich logicky navazujicich etap.
Rozdéleni na jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu umoziuje predevsim lepsi
orientaci ucastnikli projektu v jeho jednotlivych fazich, efektivnéjsi planovani projektu
a zménu zadani, zdroji nebo harmonogramu projektu po vyhodnoceni vysledki
predchézejici faze. Po dokonceni jedné faze je obvykle projektovy tym postaven pred

rozhodnuti, zda pokracovat a zacit dalsi fazi ¢i nikoliv. [12]
Dle Kerznera [9, str. 68] existuji nasledujici faze zivotniho cyklu projektu:

o Koncepce
o Planovani
o Testovani
o Realizace

o Ukonceni projektu

Prvni faze zahrnuje definici a zhodnoceni prvotni myslenky. Rozhoduje se, zda je
vysledek projektu dostateéné piinosny na to, aby mohly byt zpracovany detailni

vvvvvv

pozadavky na néklady, ¢as a vykonnost.

Béhem druhé faze jsou uptesiiovany informace z faze ptedchozi a dochazi k pevnému
stanovovani poZadavkii na zdroje, cas a naklady. Béhem této faze je také vytvafena
potiebna dokumentace (Casovy harmonogram a rozpocet projektu, ptesné nadefinovani
projektového tymu a projektu a ostatni dokumentace potfebna k zahajeni

implementace).

V ramci tieti faze dochézi k festovdni, dodatecnym Upravam a k piipraveé na realizaci.

V této chvili musi byt jiz vSechna dokumentace dokoncena.

Ctvrta faze je fazi implementace, béhem které dochazi k plnéni harmonogramu projektu

a zavadéni sluzby nebo produktu do dané organizace.

Konec¢na faze zahrnuje vyhodnoceni uspésnosti projektu a v ptipadé naplnéni ocekavani

zadavatele muze obsahovat i rozhodnuti o dal§im pokracovani projektu.

12



Samoziejmé neni nezbytné, aby projekt prosel vSemi zminénymi fazemi. Z mnoha

ruznych divodi miize dojit k jeho predcasnému ukonceni.

1.3 Zainteresované strany v projektu

Zainteresovanou stranou je osoba nebo organizace, kterd je aktivné zapojena
do projektu, nebo jejiz zajmy mohou byt bud’ jak pozitivné nebo negativné ovlivnény
realizaci projektu ¢i jeho vysledkem. Zainteresované strany také mohou Casto ovlivnit

prubéh projektu ¢i jeho vysledky. Mzeme je ¢lenit podle zastavané role na: [5, str. 49]

o Zakaznika (uZivatele) projektu- haji zdjem osob, které budou pracovat
s vystupy/vysledky projektu v provozni fazi. Zakaznik obvykle byva
zadavatelem nebo investorem projektu. Klicovou osobou ve skupiné zakaznika
projektu je sponzor projektu.

o Zadavatele (vlastnika) projektu- ma zajem projekt zrealizovat, respektive
docilit pozadované zmény (uzitku, ptinosu)

o Investora projektu- reprezentuje zajem vlastnika finan¢nich nebo jinych zdroju

o Sponzora projektu- osoba, ktera je zpravidla nejvyssi rozhodovaci autoritou
v projektu a rozhoduje o zasadnich aspektech projektu

o Realizatora (dodavatele) projektu- zastdva zajmy zhotovitelii (tedy napf.
I ¢lenti projektového tymu), poskytuje realiza¢ni zdroje, know-how potiebné
k dosazeni pozadovaného vysledku projektu a ma hlavni zodpovédnost
zarealizaci projektu. Zajmem dodavatele projektu je naplnéni podminek
kontraktu a ziskani s nim spojené odmény.

o Dotéené strany- prosazuji zajmy téch, ktefi nepatii do zadné z vyse uvedenych

kategorii, ale projekt se jich néjakym zptisobem piimo ¢i neptimo dotyka

Miize se stat, ze zainteresované strany nebudou s projektem souhlasit, protoze se jich
néjakym negativnim zptisobem dotyka (napf. pracovnici, kterym kvili zavedeni nového

systému hrozi propusténi) a nebudou ho podporovat. V tomto piipadé¢ se pouziva

vvvvvv

uzce spolupracovat. [5]
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1.4 Projektovy tym

Projektovy tym je uskupeni jednotlivcii do pracovniho tymu, ktery je slozen za ti¢elem
dosazeni jednoho hlavniho projektového cile, s platnosti pouze po omezenou dobu.
Jednotlivi ¢lenové tymu mohou mit rtiznou profesi, rizné zkuSenosti, mohou pracovat
Vv riznych ¢astech organizace a v minulosti mohli spolupracovat jen kratce anebo viibec.
Z tohoto diivodu je nesmirné dulezité¢, aby spolu navzdjem dokazali spolupracovat
a efektivné komunikovat. Volba spravného projektového tymu je proto jednim
z ptredpokladt uspésného projektu. Projektové tymy byvaji mimotradné uspesné, jestlize
jsou jejich clenové piesvédéeni, ze lze vytyCenych cili UspéSné dosdhnout, maji
V manazera projektu ditvéru, vzajemné spolupracuji, dobie védi, co se od nich pozaduje,
maji své cinnosti dobfe naplanované, organizované, koordinované, sledované
a kontrolované a jsou schopni ptedvidat vznik potencionalnich problémii. Dobie
pracujici tymy jsou schopné vytvaret synergicky efekt tj. dosahovat vysledkl, které
prevysuji potencionalni soucet vysledkti praci jednotlivych ¢lentt tymu, pokud by

pracovali oddélené. [4]

1.4.1 Skladba projektového tymu

Projektovy tym ma urcitou strukturu, pravidla rozhodovani, hierarchii a sdileni
odpovédnosti za diléi tkoly. Resi tkoly specifického razu, mél by byt pruzny, tviréi,
nezavisly a autonomni. Obvykle jsou tyto tymy vytvofeny na dobu urcitou. Literatura

[23] rozdé€luje projektovy tym na:

o manaZera projektu- osoba odpovédna za splnéni cilti projektu pii dodrzeni
vSech stanovenych charakteristik projektu. Je Klicovou osobou projektového
managementu, jelikoz je pod jeho pfimym vlivem veskeré projektové déni
od tvorby projektového planu, ptes obsazeni jednotlivych odbornych pozic
projektu,  koordinaci  ukol, finalizaci a  pfedani  vystupl
projektu zakaznikovi, az po administrativni uzavieni projektu. Projektového
manazera muzeme jednoduSe charakterizovat jako planovace, koordinatora,
organizatora, vidce, vyjednavace a kontrolora.

o Clena projektového tymu- osoba, kterda se podili na tvorbé postupu,
harmonogramu, a dalSich planovacich aktivitich svého projektu, plni
pfitazené¢ ukoly ve stanovenych terminech a kvalit¢ a zodpovidd se

vedoucimu svého projektu.
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Pii ftizeni projektu ma kazdy c¢len tymu urcitou autoritu (moc, kterda mu umoziuje
uskutecnovat rozhodnuti, ktera jsou poté respektovana ostatnimi jednici), zodpovédnost
(moralni povinnost pfijatd jednotlivcem spocivajici ve snaze efektivné splnit zadany
ukol) a odpovédnost (jedinec dokaze naplnit ocekavani a uspokojujicim zpiisobem
zaviSit urCité povéfeni tim, Ze mad soucasné dostatek autority, schopnosti
a zodpovédnosti ke splnéni tohoto o¢ekavani). Uastnikiim projektu tvoficim vykonnou
pracovni slozku projektu jsou pfiifazeny role a zodpovédnosti vzhledem k pracovnim

povinnostem, pro jejichz naplnéni byli do projektu obsazeni.

V ramci sklddani projektového tymu musi byt také rozhodnuto o jeho struktuie

vzhledem Kk pozadavkim projektu, rozpoctu a k poétu dostupnych zaméstnancti: [18]

o Part-time matrix- v ramci této struktury zaméstnanci plni své bézné pracovni
povinnosti a urcité procento jejich ¢asu pracuji na projektu.
o Full-time matrix- zaméstnanci na projektu pracuji na zakladé¢ smlouvy

a do projektu vénuji 100 % jejich Casu.

1.4.2 Zivotni faze tymu
Stejné jako projekt, prochazi i kazdy tym svym Zivotnim cyklem. Timto vyvojem ale
neprojde automaticky sam od sebe a je tedy nutné, aby byl veden projektovym

manazerem. Literatura [19] uvadi nasledujici zivotni faze tymu:

Forming- tato faze zahrnuje identifikaci jednotlivych ¢lentt tymu, jejich

O

vzajemné seznamovani a diskutovani projektovych cili. Je dalezité, aby byl
projektovy manazer schopen zodpovédét vSechny otdzky, predstavil ¢lenim
projektovy plan a ur¢il jejich odpovédnosti.

o Storming- zacinaji se vyskytovat konflikty a dochazi k jejich feseni. Je potieba,
aby projektovy manaZer povzbudil ¢leny k vyjadfeni svych nazorG a vyhrad
a aby tato debata probihala konstruktivné a nesklouzlo se k urazkam nebo agresi.

o Norming- v této fazi dochazi k vytvoteni standarddl tymového chovani. Clenové
tymu vytvari vlastni normy chovani, vzristd jejich motivace a prohlubuje se
mezi nimi divéra.

o Performing- jde o konetnou fazi, kterd =zahrnuje praci na projektu,
monitorovani rozvrhu a rozpoctu, uskutecnovani dodatecnych zmén a snaha

0 plnou informovanost ¢lent projektového tymu.
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1.4.3 Tymové role

Na zakladé¢ sledovani stovky tymovych c¢innosti, urcil Belbin devét zakladnich
tymovych roli, pfi¢emz zadna neni leps$i, nez druhd a kazda ma své vyhody a nevyhody.
Bylo zjisténo, ze tymy, které jsou slozeny z lidi navzdjem si podobnych, nejsou tak
uspesné jako tymy rtiznorodéjsi. Je tomu tak z ditvodu, ze se individualni silné stranky
jednotlivet kompenzuji slabé jejich stranky. Je mozné, aby jedinec tihnul k vice

tymovym rolim, obvykle ma hlavni a vedlejsi role. [21]

o Inovator: je tvirci, ma spoustu napadl, umi fesit naro€né ukoly, je flexibilni
aschopny vymyslet nekonvencni feSeni, ¢imz posouva projekt dopiedu.
Na druhou stranu se nezabyva méné podstatnymi vécmi, je piili§ zaujaty
vymyslenim napadii, nez realizaci véci a nekomunikuje s ostatnimi efektivné.

o Vyhledava¢ zdroji- je plny energie a zapéaleny pro véc, hledd nové kontakty
a moznosti uplatnéni. Pocate¢ni nadSeni z né¢j ale mize snadno vyprchat a mize
byt i pfehnané optimisticky.

o Realizator- je zodpovédny, disciplinovany, uvazuje prakticky a racionalng,
z abstraktnich navrht déld konkrétni. Jen velmi tézko reaguje na zménu
podminek.

o Analytik, vyhodnocovaé- voli optimalni strategii, jeho Uvahy jsou piesné
a od ostatnich oc¢ekava kvalitné odvedenou praci. Neumi ale motivovat ostatni
V tymu a miZe byt az piili§ kriticky.

o Tymovy pracovnik- socialné¢ zdatny ¢len tymu, ktery dokaZze mirnit konflikty
a vytvari ptijemnou atmosféru. Neni ale schopen délat dilezita rozhodnuti.

o Deotahova¢- hlidd si terminy, kdyZz uz ostatni pfestavaji pracovat, dotahuje
projekt do konce, je peclivy a svédomity, snazi se aby vSe bylo bez chyb. Miva
zbytecné obavy a pfili§ nepracuje s ostatnimi, domniva se, Ze by mu narusili fad
Vv jeho praci.

o Expert- je loajalni, m4 rad sviij obor, jeho znalosti jsou velmi cenné a je
odhodlany pracovnik. Vyzna se ale pouze v uzké oblasti, sleduje jen to, co ho
zajima, ostatnim nedokéaze dat energii a dynamiku.

o Koordinator- spojuje lidi vtymu a podporuje je ke spolupraci, ujasiuje cile
a dava lidi dohromady. Profesné si praci zjednodusuje, jeho ptinos je pfedevsim

mezilidsky, mize mit sklon manipulovat ostatni.
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o Usmérnovaé¢- odhodlany, energicky Clen tymu, ktery tvofi hnaci motor tymu.
Neboji se fesit neocekavané problémy. Mlze mit sklon provokovat ostatni cleny

tymu a urazet je, coz nepfispiva atmosfére ve skupiné.
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2. KOMUNIKACE

Efektivni komunikace je klicovym prvkem uspéSnosti projektu. Je zakladni Cinnosti
projektového tymu a v praxi se s ni setkavame témet neustale napt. béhem rozhovort,
na jednanich, konferencich nebo pfi vyméné nazort, zprav a vykazi. Dle PMI® je
jednou ze znalostnich oblasti projektového managementu spolecné s fizenim integrace
arozsahu projektl, managementem casu, fizenim nakladd, dodavky a kvality,
managementem lidskych zdroju a rizik. Tyka se zejména integrace informaci, jejich

efektivniho SiFeni a zajiSténi kvalitnich zprav o stavu projektu.

V nasledujici kapitole své prace se budu vénovat pravé komunikaci. V prvni fad¢ uvedu
obecnou terminologii komunikace, definuji jeji bariéry a na zavér se zaméfim

na komunikaci ve firemni praxi.

2.1. Prvky, typy a formy socialni komunikace

Komunikace se da specifikovat jako interakce mezi komunikatorem (vysilajicim)
a komunikantem (pfijimajicim) prostfednictvim kodovanych verbalnich nebo
neverbalnich symbolu vysilanych pfes komunika¢ni kanaly. Zahrnuje efektivni
vyménu a porozuméni informaci (komuniké) mezi zainteresovanymi stranami.
Aby doslo k vzajemnému porozuméni, je potieba, aby ucastnici komunikace pouzivali
vzéjemné znamé komunikaéni symboly, pfi¢emz tim nejvyznamnéjSim je mluvena
apsana fe¢. Prostor, ve kterém se komunikace odehrdvda, se nazyvd komunikacni
prostiedi a zde pii komunikaci dochazi ke zkreslovani obsahu kontextem,
zkuSenostmi ucastniki nebo komunikaénim Sumem. K zajisténi efektivni
komunikace je tedy potfeba dodrzovat zakladni principy spravné komunikace a sdéleni

si oveétovat zpétnou vazbou. [13], [5], [11]
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Obrazek €. 3: Zakladni schéma interpersonalni komunikace
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Zdroj: [3], DeVito, 2001

Graf znazoriuje transakéni pojeti komunikace, coZ znamenad, Ze pfijimajici je zaroven
vysilajici a naopak. Dle Watzlawicka [30, str. 46] existuji dvé komunika¢ni roviny,

které se vyskytuji v kazdé komunikaci a vzajemn¢ se prolinaji:

o Vécna (obsahova) rovina- ,,zpravovy“ aspekt sdéleni, cokoliv, co chceme sdélit
bez ohledu na jasnost, spravnost ¢i pravdivost informace
o Vvztahova rovina- dominantni slozka definovana tim, kdo a jakym zptsobem

zpravu vysilé a jaké jsou vztahy mezi nim a piijemcem

Kazdy komunikaéni proces je zpravidla vytvaren za néjakym ucelem. Plni tedy né&jakou

funkci a nabyva urcitého vyznamu. Vybiral [29] rozliSuje 4 hlavni funkce komunikace:

o informativni funkce — 0znameni, ptedani ¢i doplnéni zpravy jinou zpravou

o instruktazni funkce — nauceni, navedeni, poskytnuti navodu

o persuasivni funkce — zahrnuje piesvédcovani, ziskani si nékoho na svou stranu,
manipulaci a ovliviiovani

o zabavni funkce — rozptyleni, rozveseleni sebe i jinych

Jedna ze zakladnich moznosti déleni komunikace je podle poctu ucastnikii: [25]

vy

o intrapersonalni komunikace- odrazi vnimani a prozivani jednotlivce vztazené
K urCité socialni realité. Jedinec na zakladé psychickych stavl, vlastnosti

a zkusenosti interpretuje a vyhodnocuje informace.
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o interpersonalni komunikace — komunikace mezi dvéma jedinci nebo v malé
skupin€. Pfitomto zplsobu komunikace je mozné udrzovat osobni kontakt
a pfimy vztah se vSemi ucastniky komunikace

o Verejna komunikace — sd€leni je pfedavano veiejnosti, nikoliv jednotliveim

Dle situace a ucelu komunikace se ruzné vyuzivaji a kombinuji nasledujici typy

a formy komunikace: [25]

o verbalni a neverbalni- verbalni komunikace se vyznacuje pouzivanim slov.
Neverbalni komunikace vyuzivd pfedevSim gest, posunkll a postaveni téla.
Obvykle jsou béhem komunikace zastoupeny oba typy, pfi¢emz pokud nejsou
slozky v souladu, pfevazuje divéra v neverbalni komunikaci.

o formalni a neformalni- formalni komunikace vychazi z organizacnich schémat
a obvykle u ni pfevazuje rovina vécna, kdezto neformalni rovina vznika z vile
lidi, jde napfti¢ formalni organizacni strukturou, a pfevazuje u ni rovina vztahova
nebo jsou ob¢ roviny vyrovnané. Systém formalni firemni komunikace dopliuje
mocenské propojeni firmy dané jeji vnitini hierarchii a spolu s neformalni
firemni komunikaci umoziuje a posiluje (nebo oslabuje) informacni a vztahové
propojeni v organizaci.

o prima nebo nepiima (zprostifedkovand)- piima komunikace se vyznacuje
komunikaci tvati v tvaf a jeji velkou vyhodou je okamzitd zpétna vazba.
Nepifima komunikace miize nabyvat riznych podob ve vztahu k pouZitému

médiu a je mozné na ni reagovat s ¢asovou prodlevou (napf. fax, e-mail).

2.2. Bariéry v komunikaci

Ne vzdy mezi G€astniky komunikaéniho procesu dochazi ke vzdjemnému porozuméni,
coz muze byt pii rozhodnutich ¢i feSeni probléml pro ob¢ strany zasadni. Tato
nedorozuméni zpisobuji tzv. bariéry komunikace. Tyto poruchy komunikace zplsobi,
ze informace jsou piijaty zkreslené¢ a potazmo tak snizuji efektivitu komunikaéniho

procesu, a miru dorozuméni mezi ucastniky komunikace a mohou byt zapticinény: [25]

o osobnosti aktért napft. jejich nizkou tirovni rozvoje komunikaénich dovednosti
o pusobenim piekazek (bariér) v komunikaci

o kombinaci obou piedchozich moznosti
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Bariéry lze rozd¢lit na interni (spojené s aktéry komunikace) a externi (vlivy prostiedi).
Dolezal [5, str. 271] jesté upfesnuje, jaké interni komunikacni bariéry se mohou
vyskytovat na stranach jednotlivych ucastniki komunikace, a udava ptiklady externich

bariér:

> Interni:

o Bariéry na strané mluvciho: Neujasnénost, nepfesnost a nelogi¢nost projevu;
Snaha fict pfili§ mnoho v jedné vypovédi; Neodhadnuti schopnosti, znalosti
a kapacity posluchace; Neschopnost vyjadfit pfesné myslenku; Nevnimani
zpétné vazby; Tichy, monotonni, neptijemny hlas; ,,pazvuky*; Ptili§ rychléd
mluva; Neartikulovand mluva; NedodrZzovani o¢niho kontaktu; gpatné nebo
7adna gestikulace; Spatny postoj a $patné drzeni téla; Pfiliné pouzivani
cizich nebo modnich slov

o Bariéry na strané posluchace: Neochota naslouchat; Nepozornost;
Domysleni nefeceného; ,,Skdkani“ do feci; Orientace na detaily misto
na celkovou zpravu; Akceptovani pouze svého myslenkového schématu;
Nepochopeni; Nedostatecny o¢ni kontakt; Neschopnost klast pfesné otazky;
Neposkytovani zpétné vazby

» Externi:

o Nezvyklé nebo rusivé prostiedi

o Demografické rozdily- rozdily ve véku a pohlavi. Kyvnuti u muze znamena
souhlas, kyvnuti u Zeny jen to, Ze posloucha

o VyruSovani n€kym tfetim- nemusi pfimo vyruSovat, staci, aby byl pfitomen,
kdyz se dva lidé bavi

o Organizacni bariéry- prekazkou je sama organizace. Hierarchické uspotadani

spole¢nosti miize znemoznovat zpétnou vazbu.

2.3. Firemni komunikace

,» Organizace funguje prostrednictvim kolektivni cinnosti lidi, presto je kazdy
Jednotlivec schopen svého vlastniho jednani, které nemusi byt v souladu s podnikovou
politikou nebo instrukcemi nebo nemusi byt spravné sdéleno ostatnim lidem, kteri by
o0 ném meli vedet. K dosazeni koordinovanych vysledkii je zapotrebi dobre fungujici

komunikace*. (Armstrong, 2002)
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Firemni komunikaci se mini pfedev§im informacni a vztahové propojeni ¢lenti podniku,
ptfipadn€ propojeni firmy s jejim okolim. Komunikace ve firmé mize jak podporovat,
tak brzdit efektivitu organizacnich procest, proto je potfeba vénovat ji zvySenou
pozornost. Bez véasnych, presnych a relevantnich informaci a dobrych vztahi
podniku s jeho okolim, je pro firmu velmi tézké v konkuren¢nim prostiedi obstat.
Idedln¢ by méla byt komunikace nastavena na zpétnovazebni systém, aby bylo mozné

ovétovat, zda komunikace probiha spravné. [25]

2.3.1. Komunikac¢ni kanaly v podniku
Informace probihaji uvnitt firmy vSemi sméry pomoci riznych komunikaénich kanalt.
V literatufe [30] se setkavame s rozdélenim komunikaénich sméri na 3 formy podle

sméru firemni hierarchie:

o Vertikalni - informace se §ifi shora doli a zdola nahoru napt. komunikace mezi
managementem a administrativnimi pracovniky, typické pro liniové fizeni

o Horizontalni — komunikace na jedné hierarchické urovni napf. komunikace
mezi jednotlivymi oddélenimi.

o Diagonalni nebo lateralni — informace se $ifi napfi¢ irovnémi, charakteristické

pro dobfe zvladnuté procesni fizeni

Optimalnim nastavenim internich komunikac¢nich kanali je mozné zabranit
informa¢nim Sumim a nedostatku informaci, ovSem nelze ho brat chapat jako vyieSeni
funk¢nosti interni komunikace. Firemni komunikaci miZeme jednoduse rozdé€lit na 2

formy: [25]

o Vnitfni (interni) komunikaci- jedna se o komunikaci odehravajici se uvnitf
spolecnosti napt. mezi zaméstnanci ¢i jednotlivymi oddélenimi
o Vnéjsi (externi) komunikaci- zaméfena na komunikaci vnéj§im okolim

spole¢nosti napt. s dodavateli, zakazniky atd.

2.3.2.1. Interni

Vymezeni komunikacnich forem je dulezité z hlediska prace s informacemi, jejich
sdileni a distribuce. Kazda forma ma vliv na u¢innost komunikacniho procesu a jeji
vyuziti zavisi na konkrétnich podminkach komunika¢niho procesu- na druhu

a dulezitosti komunikace.
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Odviji se od toho, zda je feSen bézny nebo nestandardni problém, ¢i jaké je vzajemna

znalost komunikujicich. [8]
V podniku existuje n¢kolik riznych forem komunikace: [25]

o Osobni- Nejpouzivangj$i formou komunikace je komunikace osobni, jelikoz
nabizi moznost okamzité interakce, pii které se da odstranit nedorozuméni a lze
zabranit zkresleni informaci komunikacnim Sumem. Soucésti osobni
komunikace je také okamzita zpétnd vazba a vyskyt neverbalnich prvka, které
mohou vnimani sdéleni usnadiovat. Jeji velkou nevyhodou je ¢asova naro¢nost,
zvySené naklady na zprostfedkovani osobniho kontaktu mezi komunikujicimi
a neuplné zachyceni jen vyslovené informace. Z toho diivodu by méla byt stni
komunikace vzdy doplnéna pisemnym zidznamem. Do osobni komunikace
muzeme také zatadit komunikaci zprostfedkovanou, jejiz nejcastéjsi podobou je
komunikace telefonicka. [25]

o Pisemné- pisemnd komunikace je vyuZzivana pfedev§im pro hromadna sdéleni
vétsimu poctu pracovniki s cilem informovat je v co nejkratSim Case a nejSirSim
zabéru. Soucasné se tato forma pouZziva pro naplnéni informacnich potieb
pracovniki, ktefi se mohou kdykoliv seznamit s obsahem napt. u zékladnich
dokumentt vymezujicich organizaci a ¢innost firmy. Pisemna forma se bézné
vyuziva tam, kde je potieba zdlraznit oficialni vahu psanych dokumenti. Mimo
jiné zachycuje vysledky z jednani, porad, rozhovori a diskuzi, které jsou potom
urcené k dalsi praci a k nasledné archivaci. [8]

o Elektronické- Rozvoj informacnich technologii zplsobuje postupné
nahrazovani klasické papirové formy formou elektronickou, kterd umoziluje
efektivni distribuci, sdileni 1 archivaci dokument s vyuzitim prostfedkll interni
podnikové sité, elektronické poSty a podnikového intranetu.  Vizualni
a audiovizualni forma komunikace je v podnikové praxi vyuzivana predevS§im
pro Skolici nebo instruktazni ucely. V soucasné dobé se b&zné vyuZzivaji
elektronické prostredky jako napt. dataprojektor, ktery umoziuje prenaSet zvuk
| obraz prezentace vytvofené na pocitaci. Vyhodou této formy je, Ze zajistuje
okamzité sdéleni informaci, ale na druhou stranu postrddd okamzitou zpétnou

vazbu. [8]
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Casto vyuzivanym komunikaénim elektronickym médiem je Intranet. Jedna se
o informacéni portadl podniku a je to jeden ze zpisobii komunikace mezi

zamé&stnanci. Jeho podstatu nejlépe shrnuje Hola [8, str. 69]:

»Intranet je interni elektronicka sit’ podniku zaloZena na protokolech TCP/IP.
Tato sit’ je majetkem firmy a je pfistupna pouze zaméstnancim a dalSim
opravnénym osobam. Webové stranky intranetu se chovaji podobné¢ jako stranky
na internetu, sjedinym rozdilem, Zze jsou chranény pied neopravnénym
ptistupem. Podobné jako Internet se intranet zabyva sdilenim informaci. Intranet
kromé sdileni internich webovych stranek umoznuje interni komunikaci pomoci
e-mailti nebo riznych online komunikatord. Nejdulezitéjsi vlastnosti a prednosti
je moznost poskytovani a sdileni informaci v redlném case.* Je mozné ho vyuzit
jako online sdilenou nasténku, kde mohou zaméstnanci najit vSe, co potiebuji
védét o firmé a jejim fungovani. Je vhodnym nastrojem pro ziskavani zpétné
vazby Vv realném case, nebot’ umoziiuje témét okamzitou odezvu. Lze na ném
I zvefejnovat zaméstnanecké ankety, kde 1ze zmény sledovat online. Jedinou
podminkou pro fungovani intranetu je, aby mél kazdy zaméstnanec k dispozici
svilj pocita¢. Intranet se s postupnym vyvojem vnitropodnikové sité stava
plnohodnotnym komunikaénim portadlem firmy tedy branou do komunikace

firmy.

Vizualni- na pomezi mezi komunikaci ustni a pisemnou se nachazi komunikace
vizualni, kterd miiZze zahrnovat komunikaci verbalni (popisky) 1 neverbalni
(graficka vyjadreni). Ve firemni praxi se jedna pfedevsim o ilustrace (fotografie,
videonahravky, grafickd vyobrazeni), schémata, grafy a tabulky, které podporuji
a dopliuji nejen prezentace Ustni, ale také informace v pisemné podobé&. Jednim
Z nejtypictéjSich zastupcit vizualni komunikace jsou nejriznéjSi nasténky
a tabule cti. [25]

Komunikace ¢iny- V tomto pfipadé¢ se nejednd o prostiedek sdélovani
informaci jako takovy, ale spiSe o potvrzeni informaci, které byly sdéleny ustné,
pisemné ¢i vizualné v konkrétnich projevech chovani zaméstnancu firmy. Jinak

feCeno znamym latinskym piislovim: Verba movent, exempla trahunt- slova

hybaji, ptiklady tahnou. [25]
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2.3.2.2. Externi

Komunikace ve firmé neni uzavieny systém. Z existen¢nich divodu firmy je nezbytné
komunikovat s okolim, ¢imz komunikace nabyva globalniho charakteru. Pokud by
podnik nekomunikoval s okolim, nemohl by prosperovat, nem¢l by komu prodavat,
nemél by od koho nakupovat, nemohl by s nikym spolupracovat (afady, instituce, Siroka
vetejnost), S nikym se srovndvat, nem¢l by zadnou zpétnou vazbu a nemohl by se
rozvijet. Komunikacni prostupnost je ale urCitym zplusobem omezena. Forma
komunikace s jinymi organizacemi a s vefejnosti probihd podobné jako komunikace

vnitropodnikova celou fadou komunika¢nich kanald. [13]

2.4. Komunikace v projektu

Komunikace se ve firemnim prostfedni prolina veskerym dénim vc¢etné projektd a jejich
piipravy a realizace. Na zaklad¢ analyz provedenych studii bylo zjisténo, ze projektova
efektivnost tizce souvisi nejen s komunikaci uvnitt projektu, ale také s jeho prostiedim,
pficemz zalezi nejen na mnozstvi komunikace, ale také na jeji kvalité. V projektech je
zainteresovana fada ucastnikidl, a oproti béznému fizeni, vykazuje projektové ftizeni
mnoho specifik, ktera vyzaduji pfimou aktivitu manazera a ta je neptedstavitelna
bez vhodné podoby komunikace. Velmi casto se musi hledat cesty, jak projekt
realizovat v unikatnich podminkach, proto se nelze tolik spoléhat na zavedené normy,
postupy ¢i pusobeni organizacnich struktur. Project Institute (PMI) je jedna ze dvou
nejrespektovanéjSich organizaci, které reprezentuji celosvétové aktivity v oblasti
projektového managementu. RozliSuje 8 hlavnich oblasti projektového managementu
a mezi nimi uvadi také management komunikace. Komunikace se vyskytuje ve dvou

oblastech: [7]

o jako interpersonalni komunikace pfi vedeni lidi a pfi praci tymu
o jako ukol projektového tymu komunikovat s dal§imi ucastniky

a zainteresovanymi stranami
Vyznam komunikace v projektu je tedy dan témito hlavnimi cili: [7]

o potiebou ovliviiovat vykonnost projektového tymu
o zajistit informovani vSech zainteresovanych stran o projektu

o vytvofit vhodné socialni klima pro praci v tymu

25



2.5. Komunikace v projektovém tymu

V prici na mnoha ukolech je potfeba vyuzivat dynamické a pruzné organizacni
struktury a to umoznuje tymova prace. Tymy jsou pfizpasobivé, vyviji se, méni se
Vv zavislosti na ménicich se podminkach. Jsou schopné vysoké miry odpovédnosti a se
lidé, vice nez jako jednotlivci, identifikuji s cili, jsou piistupnéjsi novym napadiim, jSou
zavislé. Tymy mohou byt vytvafeny na dobu urcitou (jejich naplni miize byt feSeni
n¢jakého projektu, ktery je Casové limitovan), nebo na dobu neurcitou (jejich néaplni

jsou vyrobni, servisni nebo profesni ukoly).

Komunikace v projektovém tymu vychazi zinterni komunikace ve firmé. VSechny
formy a typy vnitrofiremni komunikace mohou byt vyuzity i v projektovém tymu. Jiz
na zacatku projektu by méla byt vytvorena komunikacni strategie za icelem vcasného
a prabézného informovani hlavnich zainteresovanych stran o ocekavanych vystupech,

cili projektu, jeho piiprave i zadani.

2.5.1. Porady a schiizky

Porady a schliizky hraji v kazdém projektu velmi dilezitou roli a jsou jednou
tomu, aby se projekt hybal kupfedu v potfebném tempu, a jsou zakladnim stavebnim
kamenem projektového managementu. Aby byla porada efektivni, vZdy musi mit
stanoveny cil. Pro jednotlivé projekty je dobré vydavat konkrétni projektovou
dokumentaci a publikace, které by slouzily i pro zameéstnance, ktefi se pifimo
nezicasthiuji, objasnily by dulezitost projektu a umoznily dobrou orientaci v konkrétni

problematice. [2], [8], [25]

V projektovém prostfedi slouzi porada jednomu z nésledujicich obecnych principii

(nebo jejich kombinaci): [2]

o Planovani nebo ovéreni postupu- pldnovani kontrola postupu a aktualizace
planu. Lze je organizovat bud’ jako dvoustranné jednani, nebo také jako udalost,
které se ucastni cely projektovy tym.

o Rozhodovani- je samoziejmou soucasti projektového managementu a Casto je
potieba, aby byli svolani ti spravni lidé, ktefi maji spravné informace, a mohli

tak dojit k promyslenym zaveéram.
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o Konstruktivni prace- ¢lenové tymu se schazeji, aby pracovali na urcitych
vystupech napt. na zacatku projektu, kdy je potieba se dohodnout na prioritdch

pozadavka.

Porady mohou byt formdalni, neformalni, pravidelné, nepravidelné, planované¢ nebo
narychlo svolané, pficemz se ji mohou ucastnit bud’ dva lidé, nebo i cely projektovy
tym. Aby byla porada efektivni, nemélo by se ji ucastnit vice nez 10 ucastnikt. [13, str.
245]

Zapis z porady je ve firemni praxi nezbytnosti a mél by byt rozeslan jesté¢ tyz den
od jejiho skonceni. Existuji jen tii opodstatnéné polozky, které by mély byt do zapisu

zatazeny, a to: [13]

o Rozhodnuti- dokumentuji klicové dohody, kterych bylo dosazeno. Zapis by mél
obsahovat, jaké rozhodnuti bylo ucinéno a kym.

o Akce- stanoveni podstatnych naslednych cinnosti, které jsou pridéleny
jednotlivym pfitomnym na poradé. Zapis ma obsahovat popis akce, osobu, ktera
za provedeni tkolu zodpovida a termin, kdy musi byt ukol dokoncen.

o Doprovodné poznamky- shrnuti vSech pomocnych informaci potfebnych
pro zachyceni souvislosti zaznamenanych rozhodnuti a akci. M¢ly by byt

uzivany zfidka a jen tehdy, jsou-li pottebné.

Rozhodnuti byvaji soucasti kazdé porady a literatura [13] uvadi ¢tyfi zpusoby jejich

dosazeni:

o Autoritativni rozhodovani- vétSinou je déla predseda porady

o Hlasovani- casto byva problematické s ohledem na pocity rozdéleni tymu
na dvé opozi¢ni skupiny

o Rozhodnuti na zakladé konsensu- jde o domluvu, kdy se toleruji urcité
odliSnosti v nazorech, kdy je mozZzno v nékterych zélezitostech udé¢lat urcité
kompromisy.

o Jednohlasné rozhodnuti- zda se byt idedlnim feSenim, ale divody nemusi byt

spravné

Béhem porad se mohou vyskytovat chyby, které snizuji jejich efektivitu. Mohou jimi
byt pfiliS mnoho ucastnikti a pfrilis velké cCasové naroky, nedostatek pravomoci

ucastnikli, nejasn¢ vymezeny program, chybnd rozhodnuti, nudny pribéh, Spatna
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pfiprava porady, Spatna technika projevu, nesoustfedénost ucastnikid a nespolehlivy
poslech, nedostatky v fizeni, problémy s vystupy a s vyuzitim zavéri a rozhodnuti,
nedostatecné instruovani zapisovatele o zplusobu vedeni zapisu a zavéry bez vstupu

Vv podobé zodpovédnosti a termind [13]

2.5.2 Skoleni

Dulezitym nastrojem komunikace projektového tymu a jednou z poslednich ¢innosti
pied zahajenim provozu je piiprava pracovniki na novy zplsob prace. Vedeni firmy
vybira zaméstnance, kteti se zaskoli v novych profesich ¢i v obsluze novych zatizeni
apo zahajeni provozu budou jako vedouci pracovnici piedavat své zkuSenosti dal.
Skoleni méa obvykle &ast teoretickou, kde je vysvétlena podstata nové technologie
aorganizace prace, a praktickou, v niZz si maji pracovnici osvojit nové dovednosti.

Z hlediska forem zaskoleni, existuje nékolik moznosti: [17]

- Zaskolenim povéfit nekteré vlastni pracovniky (naptf. z projektového tymu,
coz je vhodné u malych firem)

- Vyuzit vlastni Skolici stiedisko (u vétSich podnik)

- Zaplatit specializovany kurz u pfislusnych externich organizaci

- Vyslat pracovniky do firmy, ktera k projektu poskytla licenci (Skoleni je ovSem

nutné zahrnout do licen¢ni smlouvy)

Skoleni je &innost zahrnutd do planu realizace projektu, a proto se musi v&as piipravit,
aby probéhlo v planovanych terminech. Samoziejmé tato ¢innost podléha projektové

kontrole.

2.5.3 Podavani zprav (reporting)

Utelem podavani zprav je sdileni informaci o stavu a pribéhu projektu a vypracovavani
programu ¢i prognoézy na obdobi do ukonceni projektu. Reporting také obsahuje
finan¢ni audity a provérky projektu. Pokud jsou projektovy manaZer a tym dostatecné
zkuSeni miize byt podavano hldseni jen v pfipad¢ potieby ¢i pii vyjimecnych situacich,
coz je nazyvano jako tzv. ,reporting by exception®. V tomto piipadé neprobiha report
bézného vyhovujicitho stavu ¢i aktualizace projektu, ale pouze v pifipadé néceho

dilezitého, co potiebuje byt ohlaseno. [22]
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2.6 Konflikty ve skupiné

Ptestoze Cleni projektového tymu védi, jaké jsou jejich ukoly a plni je ve spolupraci
S ostatnimi, dochazi ¢as od Casu k vétSim ¢i mensim sportim, pfedevs§im kvuli jejich
odliSnym osobnostem. Z velké Casti je uspéch skupiny zavisly na tom, jak vedouci
a Clenové zvladnou své ulohy a vyiesi problémy. Pokud jde o konflikt kratkodoby,
muze mobilizovat a aktivovat tym, ale v pfipad¢€, ze se problém nevyiesi, mize prertst
I v trvalejsi spor, ktery je pro projekt destruktivni. Pfi feseni jakéhokoliv konfliktu je
lepsi hledat teSeni konfliktu a ne se zabyvat jeho pfi¢innou. Spory mohou byt
charakteru  vertikdlntho (mezi lidmi na rlznych Urovnich  hierarchie)
nebo horizontalniho (mezi pracovniky na stejné statutarni urovni). Mikulastnik [14]

uvadi dva pristupy k feseni konfliktu:

o Linearni pristup k FeSeni problému- problém se identifikuje, navrhnou se
postupuje se podle ni a po urcité dobé se ptehodnoti, zda je efektivni v ni
pokracovat nebo ud¢lat néjaké korekce.

o Divergentni FeSeni problému- uvédomit si, Ze neexistuje jen jedno spravné
feSeni. Tento pfistup je flexibilngjsi a oteviengjsi. Diraz se klade na odli$nosti

nazora.

Vzniku konfliktu je v mnoha ptipadech mozné ptedejit, dokaze-li projektovy manazer
¢i ¢len projektu vyjadfit svoje mySlenky jasné a jednoduSe. V ptipadé konfliktu se jevi

jako nejvhodnéjsi asertivni chovani: [4]

o Nevyhybat se neptfijemnym feSenim vzniklych problémi

o Ptedchazet vyskytu problémi

o Nepouzivat neCestnych zpiisobll jednani

o Dokazat spolupracovat se vSemi subjekty, bez ohledu na sympatie, s cilem

dosdhnout co nejefektivnéjsich vysledki

Literatura [22] uvadi obvyklé pficiny konflikti: nesoulad osobnosti nebo hodnotovych
systémt; prekryvani nebo nejasné hranice pracovnich ndplni; soupefeni o omezené
zdroje; nepfiméiena komunikace; vzajemna zavislost ukoll; slozitost organizace;
nejasné strategie, standardy a pravidla; nepfiméfené terminy nebo casovy tlak;

kolektivni rozhodovani; nesplnéna ocekavani; nevyiesené nebo potlacené konflikty.
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3. BUDEJOVICKY BUDVAR, n. p.

3.1 Zakladni charakteristika

Bud¢jovicky Budvar, n. p. je jednim z pfednich Ceskych pivovarii se 700 letou tradici
a jedinym pivovarem v Ceské republice, ktery je stale narodnim podnikem. Postupnou
expanzi na zahrani¢ni trhy a posilovanim prodeji doma dosdhl Bud¢jovicky Budvar
pozice vyznamného hrace na trhu s pivem nejen v tuzemsku. Témét polovina produkce
je vyvazena do vice nez 50 zemi svéta. V soucasné¢ dobé je podnik tfetim nejvetSim

producentem piva v Ceské republice.

K zaloZeni pivovaru doslo roku 1967, kdy se stal ndstupcem plvodniho akciového
a méstanského pivovaru, jejichz ochranné znamky z vétsi ¢asti prejal. Momentalné je
pivovar vlastnikem ohromného duSevniho dédictvi v podobé vice nez 380 ochrannych
znamek registrovanych ve 110 zemich svéta. Predmétem jeho c¢innosti je vyroba
aprodej piva a nealkoholickych népojii. Podnik si zakladd na pouzivani kvalitnich
eskych surovin, pfiéemZ vyroba je provadéna jen v Ceskych Bud&jovicich, kde se

nachazi sidlo podniku, aby byla zaruc¢ena originalita a autenti¢nost vyrobku. [28]

3.2 Zakladni idaje o spole¢nosti

Obchodni firma:  Budé&jovicky Budvar, n. p.

Pravni forma: narodni podnik

Den zapisu do OR: 1. Gnora 1967

1CO: 00514152

Sidlo spole¢nosti:  Karoliny Svétlé n. p. 4, Ceské Budgjovice, 370 21

Piedmét podnikani (dle Ob¢anského rejstiriku):
Vyroba a prodej piva a nealkoholickych napoji
Vyroba sladu

Hostinska ¢innost [27]
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3.3 Historie

Piedchtidcem Budgjovického Budvaru, n. p. byl méstansky a Cesky akciovy pivovar.
Prvni vyrobu zahdjil 7. fijna 1895 a navazoval na dlouhodobou tradici vafeni piva
v Ceskych Budgjovicich, ktera saha az do 13. stoleti, kdy doslo k zalozeni mésta a kdy
mésto obdrzelo pravo vare¢né. K zaloZeni pivovaru doslo z iniciativy ¢eskych méstan,
jelikoz pivo do té doby varili predev§im némecti obyvatelé. Pivovar se rychle rozvijel
a ucastnil se mnoha potravinarskych a hospodarskych vystav, kde ziskal mnoho ocenéni

a tento trend pokracuje dodnes.

3.4 Nabizené vyrobky a sluzby
Pivo: [15]

o Budweiser Budvar- Svétly lezak

o Budweiser Budvar- Tmavy lezak

o Budweiser Budvar- Krouzkovany lezak

o Budweiser Budvar- Svétlé vycepni pivo

o Budweiser Budvar- Cvikl

o Specialni pivo- Bud Premier Select

o Budweiser Budvar- Nealkoholické pivo

o Pardal- Svétlé vyCepni pivo, Parddlovo bezové- ndpoj na pivové bazi

o Carlsberg- importovany svétly lezak, Somersby- cider
Sluzby: [20]

o prohlidky pivovaru
o prongjem salonki

o pivnice Budvar a restaurace Masné kramy

3.5 Obecné zasady organizace

Jako kazda organizace se 1 Budjovicky Budvar fidi urcitymi zésadami, které urcuji
smér podniku za ucelem jeho prosperity. Z organiza¢niho fadu podniku uvadim pouze
ty, které maji souvislost s problematikou komunikace a souviseji pak i s dal$im textem:
[30]
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o

Jediny odpovédny vedouci — vedouci fidi ¢innost svéfené organizacni jednotky
po vSech strankdch, ma pravo a povinnost rozhodovat v rdmci platnych
externich a internich pfedpisti a piikazii svého nadiizeného, ukladat ukoly
a vydavat piikazy podiizenym zameéstnanciim, organizovat jejich praci, radit
a pomahat jim, kontrolovat plnéni danych ukoll a ptikazti. Vedouci plné
odpovida za ucinéna rozhodnuti a za vysledky ¢innosti jim fizené organizacni
slozky. Kazdy zameéstnanec podniku je bezprostiedné podiizen jen jednomu
vedoucimu, jen od ného piijimé piikazy a jemu odpovida za splnéni ulozenych
ukola.

Systém prace s lidmi a jejich motivace — dosazeni podnikatelskych cilt
podniku ptedpoklada neustale zdokonalovat praci s lidmi. Vedouci zaméstnanci
dodrzuji zasadu, ze tizeni je predevsim vedeni lidi. O pfijeti zaméstnance proto
s kone¢nou platnosti rozhoduje vedouci daného utvaru, oddéleni ¢i stiediska
ane personalni oddéleni. Sporné piipady rozhoduje feditel podniku. Systém
prace slidmi tvofi uspofadany soubor zdsad, strategie, cili 1 metod prace
souvisejici s vybérem a zafazovanim zameéstnancii do pracovniho procesu vcetné
zdokonalovani jejich kvalifikace a profesni zdatnosti. Motivace lidi
zjednodusené predpoklada vhodnou mzdovou soustavu ve vazbé¢ na produktivitu
prace daného pracovisté, ptipadné celého podniku.

Zasady hlavniho ¢lanku a uplatiiovani principu védeckosti v Fizeni —

podminkou efektivniho fizeni je soustfedit se pln€ na tu préci, kterd je v dané

vvvvvv

vvvvv

¢lanku, nejdilezitéjstho smeéru Cinnosti, ktery méa rozhodujici vyznam
pro splnéni i dalsich ukoli. Zadny problém nelze zkoumat pouze z hlediska
momentalniho zajmu, ale predevSim z hlediska budouci prosperity a zdjmu
podniku. Tak zvané , kratkozraké®, i kdyZ na prvni pohled v dané chvili vhodné
rozhodnuti, muze nésledné podniku ekonomicky nebo jinak uSkodit.
Orientujeme se na nejvyssi dosazitelny cil, nikoliv na to, co se rozumi samo
sebou, co se vytvofi primérnou schopnosti a vykonem zaméstnanct, resp. co je
pfedmétem bézné rutiny. Je dulezité stanovit metody a prostiedky k dosaZeni

cile a pak dovést zapocaté véci do konce. Nedokoncend prace byva jednou

Z hlavnich pfi¢in nezdaru v fidici praci, v jeji nizké efektivnosti.
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o Kontrola vysledki efektivnosti hospodarieni — vedouci musi sledovat vyvoj
jednotlivych ekonomickych ukazatelti efektivnosti, analyzovat je, zjistovat
anavrhovat opatfeni k odstranéni zavad, sledovat, zda dochazi k ristu
produktivity prace, usporam rezijnich néklada, materiali, energie, spotieby zivé
préace apod. Obecné plati zésada, ze kdo fidi, ten také kontroluje.

o Kbvalita prace — kvalita musi byt jiz zakotvena pii stanoveni koncepce. Je
navedoucim na kazdém stupni fizeni, aby hodnotil kvalitu prace jemu
podiizenych zaméstnancli, a to ne pouze izolované, ale zejména ve vztahu
k celkovému efektu dila, jimz se podnik prezentuje. Je tieba zdiraznit, Ze dobie
fizeny systém kvality musi zacinat shora. Kvalita je nerozlucné spojena se

zvySovanim efektivnosti.

3.6 Organizacni struktura

Organizaéni strukturu Budé&jovického Budvaru lze charakterizovat jako funkéni
organizatni strukturu. Zaméstnanci jsou seskupeni do jednotlivych utvart
dle podobnosti ukold, zkusenosti a kvalifikace, pfi¢emz na nejvyssi rovni podniku jsou
vytvateny funkéni utvary v Cele se specializovanymi vedoucimi Vviz. pfiloha A. Tato
struktura poskytuje mnoho vyhod, mezi které patii efektivni vyuziti zdroji (seskupenim
uloh dochazi k uspore nakladi a ¢asu), jednotny odborny vyvoj dovednosti, jasna cesta
ke kariéfe, strategické rozhodovani shora a dokonalejsi koordinace v ramci oddéleni.
Na druhou stranu ma tato struktura také slabd mista, kterymi je pomalé rozhodovani,
mén¢ inovativni struktura, nejasnd otdzka odpovédnosti a slab4 koordinace mezi ttvary.
Tyto nevyhody by mohla odstranit dislednéj§i implementace principli procesniho

fizeni. [26]

Do budoucna se podnik chystd organizacni strukturu mirné¢ pozménit z dvodu uspory
naklada a lepsi organizace prace. V soucasné dob¢ stoji v Cele podniku generalni feditel,

pod jehoZ odpovédnost spadaji nasledujici utvary, odd¢€leni, referaty a strediska.

3.6.1 Organizacni stupné

Zakladnim pojmem je ,organizac¢ni jednotka®, coz je obecné oznaCeni pro mistni
jednotku (vyrobni, obchodni, technickou nebo ucelovou), a to bez ohledu na jeji
postaveni v organiza¢nim uspotfadani podniku a miru pravomoci. Organizac¢ni stupen je
soubor utvarti seskupenych v organizacni struktufe na téze Grovni. Pocet organizacnich

stupna vyjadiuje organiza¢ni schéma uvedené v organiza¢nim fadu spolecnosti:
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o Utvar — je organizaéni uspofadani na vy$$im stupni fizeni, ziizuje se seskupenim
oddéleni, popiipad¢ referati v zajmu komplexniho fizeni uceleného souboru
ginnosti téhoz charakteru. Utvar je fizen jedinym odpovédnym vedoucim —
odbornym feditelem, ktery rozhoduje Vrozsahu svych pravomoci o jeho
¢innostech a ostatnich zalezitostech v ramci platnych pravnich ptedpist,
pfijatych pland a piikazt feditele podniku. Vedouciho utvaru jmenuje
a odvolava feditel podniku. V podminkach podniku jsou ziizeny €ty¥i utvary:

- utvar feditele podniku

- utvar obchodni

- Utvar ekonomicky [viz. ptiloha B]
- Utvar vyrobné-technicky

o Oddéleni — je organizacni jednotka, ktera zajiStuje urcitou ucelenou agendu
zamétenou k jednomu predmétu nebo druhu ¢innosti. Zahrnuje vice funkénich
mist, piipadné pracovnich skupin, referatti nebo stfedisek. Vedouci odd¢leni je
jmenovan a odvolavan odbornym feditelem utvaru po projednani s feditelem
podniku.

o Referat — je tvofen jednim nebo vice funkénimi misty, popfipad¢ stfedisky, jimz
je pridélena cinnost souvisejici s jednim nebo né€kolika stejnorodymi druhy
¢innosti nebo ptedstavujici vykon nékolika navazujicich €innosti. Vedouciho
referatu ustanovuje do funkce piimy nadfizeny po projednani s odbornym
teditelem tutvaru, do kterého referat spada.

o Stredisko — je nizsi forma organizaéniho ¢lenéni, ktera zajistuje ucelenou agendu
zamé&fenou k jednomu pfedmétu ¢i druhu Cinnosti. Zahrnuje vice pracovnich
mist, pfipadné pracovnich skupin. Vedouci stfediska je ustanoven do funkce,
svym nadfizenym vedoucim oddéleni (referdtu) po projednani s odbornym
feditelem tutvaru, do kterého je toto stfedisko zaclenéno.

Jako kazdy podnik se i Bud&jovicky Budvar, n. p. fidi zdvaznymi pfedpisy upravujicimi
délbu prace v podniku, organizacni strukturu, prava, povinnosti a odpovédnosti

pracovnikl apod. Tyto organiza¢ni normy jsou nasledujici:

o zakladni organizaéni normy (organizacni fad, podpisovy ftad, spisovy
a skartacni tad, pracovni fad, personaln¢ motivacni pravidla, pravidla vnitiniho
ekonomického fizeni, informacni rad)

o smérnice
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o metodické pokyny
o provozni Fady

o uZzivatelské prirucky

3.7 Ekonomické zhodnoceni a vyvoj spoleCnosti

Zdrojem pro nasledujici ekonomické hodnoceni spolecnosti byly pouzity vyro¢ni

zpravy z let 2010- 2012. VZZ je ¢lenén tGceloveé a nebylo tedy mozné zjistit EBIT, proto

nebyl vypocitan ukazatel ROA. Pro doplnéni teorie byla vyuzita Kislingerova. [10].

Tabulka €. 1: Ukazatele Bud€jovického Budvaru, n. p.

Budéjovicky Budvar, n. p. (v tis. CZK) 2012 2011 2010
Trzby za prodej zbozi a vlastni vyrobky a sluzby 2158610 2 062 202 2023 858
Zisk po zdanéni 176 529 190 299 174 217
Aktiva/pasiva 5487 636 5351 596 5080 249
Dlouhodoba aktiva 2 166 857 2 124 898 1948 269
Obézna aktiva 3083 740 2977 303 2 909 894
Zasoby 257 210 277 429 260 713
Kratkodoby finanéni majetek 2 310280 2201540 2142179
Dlouhodobé pohledavky 46 352 63 723 82 393
Kratkodobé pohledavky 469 898 434 611 424 609
Vlastni kapital 4774782 4 606 988 4 457 227
Cizi zdroje 712 851 744 601 623 022
Dlouhodobé zavazky 147 906 144 831 146 394
Kratkodobé zavazky 391 945 426 770 301 378
ROE 0,04 0,04 0,04
ROS 0,08 0,09 0,09
Bézna likvidita 7,87 6,98 9,66
Pohotova likvidita 7,21 6,33 8,79
Okamzita likvidita 5,89 5,16 7,11
Rychlost obratu aktiv 0,39 0,39 0,40
Doba obratu pohledavek 87,29 88,20 91,44
Doba obratu zasob 43,49 49,10 47,02
Doba obratu kratkodobych zavazki 66,27 75,54 54,35
Celkova zadluZenost 0,13 0,14 0,12
Koeficient samofinancovani 0,87 0,86 0,88

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Rentabilita

Rentabilita znac¢i vynosnost, respektive schopnost pfeménovat vynalozené prostiedky
na vynosy (zisk) a je klicovym kritériem pro kazdého investora a podnikatele.
V podniku je ale jen velmi nizka a ma i nadale klesajici tendenci. Rentabilita vlastniho
kapitalu se v minulych tfech letech ustalila na 4 %, pficemz rentabilita trzeb byla
az do roku 2011 9%, nasledn¢ poklesla o jeden procentni bod, tedy na 8 %. Tyto vysoké
hodnoty jsou zpisobeny tim, ze podnik ma ohromny vlastni kapital a trzby v fadech
miliard, ale zisky jsou oproti tomu mnohonasobné niz§i a pohybuji se pouze v fadech

stamiliona.
Likvidita

Likvidita avizuje, jak si stoji firma ve vztahu ke svym kratkodobym zavazktm, tedy jak
rychle je schopna tyto své zavazky splacet. Pokud porovndme doporucené a skutecné
hodnoty pro jednotlivé typy likvidit, zjistime, ze vSechny vyrazné a dlouhodobé
ptekracuji doporucené hodnoty. Bézna, pohotova a okamzita likvidita klesly z roku
2010 na rok 2011 zhruba o dva procentni body, a to na 6,98 %, 6,33 %, 5,16 %, pfi¢emz
ale v roce 2012 opét stouply na 7,87 %, 7,21% a 5,89 %. Doporucené hodnoty se pfitom
u bézné likvidity pohybuji v rozmezi od 1,5-2,5, u pohotové od 0,7-1,2 a u okamzité
od 0,2-0,5. Nadprimérnou velikost téchto hodnot ovliviiuje fakt, ze podnik ma jen

velmi nizké kratkodobé zavazky.

Jak je zfejmé, mezi likviditou a rentabilitou existuje nepiima zavislost. Cim vyssi je

totiz likvidita podniku, tim vice dochazi ke snizovani rentability.
Obratovost

Rychlost obratu aktiv méfi, jak efektivné podnik vyuziva celkova aktiva. Vzhledem
k tomu, ze hodnoty v jednotlivych letech jsou nizsi nez 1,5, méla by spole¢nost zvazit

odprodani majetku ¢i zvySeni trzeb.

Doba obratu pohleddvek ndm znaci, za jak dlouho jsou pohledavky priimérné splaceny.
Tato doba se od roku 2010 postupné snizovala z91 dni az na 87 dni, penize
za pohledavky tedy podnik ziskdva ¢im dal tim rychleji. Doba obratu zasob vyjadiuje

pocet dni, kdy jsou zdsoby vazany v podniku, nez jsou spotfebovany nebo prodany.
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Tato hodnota kolisd, v roce 2010 byla 47 dni, poté se zvysila na 49 dni a nasledné opét
klesla na 43 dni, coZ naznacuje pozitivni vyvoj. Doba obratu kratkodobych zavazkt
tfika, za kolik dni podnik uhradi své zavazky. V ptipadé Bud¢&jovického Budvaru, n. p.
se hodnota opét méni, vroce 2010 byla 54 dni, poté 76 dni a na zavér 66 dni.
Pro podnik je $patné, ze je doba obratu kratkodobych zavazkl kratsi, nez doba obratu
pohledavek. Znamena to totiz, ze podnik nejdiive splaci své dluhy a az poté inkasuje
penézni prostiedky z pohledavek, kratkodobé pohledavky tedy nekryji kratkodobé

zavazky.
Zadluzenost

Celkova zadluZenost podniku méla stoupajici tendenci aZz do roku 2011, kdy ¢inila 14
%, v roce 2012 ale opctovné klesla zpét na 13 %. S timto udajem koresponduje hodnota
koeficientu samofinancovani, ktery ¢ini 87 %. Dle téchto ukazateli lze fict, Ze si podnik
Vv oblasti financovani z hlediska ptivodu zdrojii vede velmi dobte. Pokud bude i nadale

zvySovat miru financovani z vlastnich zdroju, stane se jest¢ vice samostatnym.

3.8 SWOT analyza

SWOT analyza je velmi uziteCny néstroj pifi podnikovém rozhodovani v nejriznéjsich
situacich. Tato metoda je také Siroce vyuzivana pifi shromaZd’ovéni, strukturovani,
prezentovani a piehodnocovéani dat rozsahlych dat v pribéhu podnikového nebo

projektového procesu. [24]

Tabulka ¢. 2: SWOT analyza

Silné stranky (Strenghts) Slabé stranky (Weeknesses)
Dlouholet4 a stabilni pozice na trhu Problémy s ochrannou znamkou v USA
kvalitni technologické vybaveni Vys§i naklady pii tradicni vyrobé

vlastni know-how

Tradi¢ni vyroba klasickym zpiisobem

Vyuzivani ceskych surovin a lahvi

Posledni velky pivovar, co je narodnim podnikem
Mnoho ocenéni

Nové vyrobky vzniklé na zaklad€ vlastniho vyzkumu
Vyrobky jsou k dispozici ve vSech vétSich prodejnach
Nové vyrobky vzniklé na zakladé vlastniho vyzkumu
Vyrobky jsou k dispozici ve vSech vétsich prodejnach

Dobra cena vyrobkil
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Piilezitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)

Zvyseni orientace na tuzemsky trh Ekonomicka krize
Rustové tendence odvetvi Rust konkurence
Vétsi mnozstvi letnich napojl na pivové bazi Riist ceny vstupil

Nestabilita kurzu ceské koruny
Rostouci energetické naklady vyroby (rtst
cen vody, elektrické energie atd.)

Privatizace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Poté, co podnik vytvori SWOT analyzu, miize si vybrat jednu ze strategii, kterou se
bude fidit:

- S-O- vyuziti silnych stranek a velkych ptilezitosti
- W-0O- za pomoci pfilezitosti se pokusit minimalizovat svoje slabé stranky
- S-T- eliminovat hrozby pouzitim silnych stranek

- W-T- snaZit se nezadouci stav vyiesit a to 1 za cenu likvidace ¢asti podniku
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4. ZHODNOCENI KOMUNIKACE
V PROJEKTOVEM TYMU VYBRANEHO
PROJEKTU DMS ELO

Pro analyzu komunikace v projektovém tymu mi bylo povoleno nahlédnout
do podnikovych dokumentt, konkrétné se jednalo o Organizacni rad. Informace,
o projektu DMS ELO, byly ziskany ze smlouvy s dodavatelem, Implementacni analyzy
a Metodiky 7izeni projektu. Zmapovani komunikaéni praxe bylo provedeno
dotaznikovym Setienim mezi Cleny projektového tymu viz. ptiloha C. Pro doplnéni
informaci jsem také vyuzila rozhovoru s jednim ze ¢lenti projektového tymu. Pii
zpracovavani nasledujici Casti bakalafské prace projekt jesté nebyl u svého konce,
uvedené informace tedy byly aktualni pro prelom biezna a dubna 2014, kdy byla tato

¢ast zpracovavana.

4.1 Projekt DMS ELO

Zkratka DMS (= Document Management System) oznaCuje pocitacovy systém
pro spravu, archivaci a sledovani elektronickych dokumentt. Tento systém eliminuje
lidské chyby pfi obéhu dokumentii a v souc¢asné dobé ho jiz témeét vSechny vétsi

spolecnosti vyuZivaji.

Spole¢nost Bud¢jovicky Budvar uvazovala o zavedeni DMS jiz del$i dobu, prvnim
impulsem k jeho pifed¢asnému zfizeni ale byla kontrola z ministerstva, ktera zkoumala,
zda formalni stranka dokumentt odpovida vnitropodnikovym smérnicim. Bylo zjisténo,
ze se v dokumentech nachazeji drobné nedostatky, které jsou ale zapfi¢inéné lidskym

faktorem. Z tohoto diivodu se rozhodlo o zavedeni zminéného elektronického systému.
Skoleni ukézalo, Ze systém s sebou piinasi mnoho vyhod:

o Prehledny archiv opatfeny pfistupovymi pravy- do archivu se mohou dostat

pouze osoby s ptidélenym piistupovym pravem.

o Jasné definované zodpovédnosti- schvalovaci procesy jsou jasné¢ definované,

probiha zde fizeni dokument tzv. workflow (=obéh dokumentli). V realné
situaci dokumenty Vv papirové podobé nemusi projit vSemi schvalovacimi

procesy a mohou byt n¢kde zalozeny, coz miize nasledné zpiisobit problémy.
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Pii workflow musi dokumenty projit pies vSechny osoby povéfené jejich
schvalovanim, jinak neni mozné proces dokoncit.

o Dohledatelné aktivity- Ize jednoduse dohledat, kdy a co jaky uzivatel smazal,

popfipad¢ pfidal, stim, Ze je mozné smazané soubory po rozhovoru
S administratorem opétovné obnovit.

o ZjednoduSeni a zrychleni ¢innosti= Gspora casu a nakladu

o Sjednoceni procesi

o Piistup vSech uzivateli k jednomu archivu, ktery je sefazenvy dle nejnovéisich

verzi- V praxi to znamena, ze se uzivatelim zobrazi nejnovéjsi verze dokumentti
(nejpozdeji upravené), pticemz jsou vSechny dokumenty na jednom misté, takze
maji uzivatelé k dispozici opravdu aktudlni informace.

o Moznost rozSifovani funkcionality DMS ELO- V pfipad€, ze bude systém

vyhovovat a bude zdjem o dodani dal§ich moduli.

o vytvoiené Sablony pro zddanky, automaticky vznik objednavky pro schvaleni

4

zadanky

o V prfipadé potfeby k celému systému existuji manualy

Pii zavedeni DMS se tedy vyrazné¢ sniZi riziko lidskych opomenuti, jelikoz pro vSechny
procesy jsou stanoveny urcité kroky, kterymi musi dokument projit, aby mohl
pokracovat v obéhu. Systém neni jazykové omezen, je mozné jej nastavit v nékolika
jazycich, v pfipad¢, ze by to bylo v budoucnu potieba. Prostfedi systému je velmi
podobné Microsoft Office a jedna se o analogii papirového svéta (rozpracované
dokumenty je mozné najit v archivu a pro snaz$i orientaci jsou dokumenty tfidény
do sk#in€k, Sanond, slozek atd.), to v§e za Gi¢elem snazsi orientace uzivatelti a usnadnéni

jejich pfechodu na novy systém.

4.1.1 Uzivatelé systému

Uzivateli systému je management ekonomického ttvaru a vice nez stovka z pfiblizné
Sesti set zameéstnanci Budé&jovického Budvaru. V pifipadé managementu se jedna
o klicové (primarni) uzivatele, ktefi maji k dispozici plnou verzi softwaru. Vybrani
zamé&stnanci podniku jsou béznymi (sekundarnimi) uzivateli systému a dostanou

k dispozici pouze jeho omezenou verzi.

Od budoucich uzivatelli systému se odvijelo i1 sestavovani projektového tymu. Bylo

potieba, aby se klicovi uzivatelé¢ na tvorbé systému podileli, jelikoz prave oni a jejich

40



podfizeni budou systém vyuzivat. Mimo jiné maji také nejvétsi piehled o tom, jaké jsou
pozadavky na systém. Jejich pfipominky a vzajemna spoluprace s dodavatelem tedy

byly pro spravné nastaveni systému nezbytné.

4.1.2 Sestavovani projektového tymu

U vétSiny projektt dochazi k sestavovani projektového tymu jak na stran¢ zakaznika,
tak na stran¢ dodavatele. Jelikoz je projekt definovan jako ¢innost, ktera ma za nasledek
unikatni vystup, nejde béhem projektu pouze o vyrobu produktu dodavatelem a o jeho
nasledné uzivani zakaznikem. Ve skuteCnosti se na projektu podili obé& strany
avzajemné¢ vystup pfizpisobuji zakaznikovym pranim s respektovanim limitt
dodavatele, o to spis, pokud se jedna o informacni systém. I pies to, ze Bud&jovicky
Budvar figuruje v projektech vétsinou v roli zakaznika, nejsou u né&j projektové tymy
vyjimkou a byly tvofeny i pii jinych projektech napt. pii zavadéni Gcetniho softwaru,
manazerského informaéniho systému, vyrobniho softwaru na sledovani spotieb surovin

ve vyrobé¢ atd.

Pfi kazdém sestavovani projektového tymu odpovidd vzdy sloZeni clenli dané
problematice, ve které se tyto osoby musi dobte orientovat. Do ¢ela je obvykle dosazen
jeden z odbornych feditelti, ktery ¢leny tymu voli zfad dlouholetych zaméstnanci,
kteti jiz maji potfebné zkuSenosti. Nemusi jit ovSem jen o vedouci pracovniky
nebo manazery, vybirani jsou predev§im ti jedinci, o kterych si projektovy manazer

mysli, Ze jsou nejvhodnéjsi.

Projektovy tym pro implementaci DMS byl sestaven na stejném principu,
pficemz tymové role se nebraly v tivahu. Jednalo se vesmés o vedouci jednotlivych
utvard, kteti maji v podniku dlouholeté zkuSenosti a v dané problematice se vyborné
orientuji. Je dilezité zdiraznit, Ze Ui€ast na projektu nezbavovala ¢leny jejich obvyklé
pracovni naplné a nutnosti plnit povinnosti vyplyvajici z jejich funkce. Projektovym
manazerem se stal ekonomicky feditel a projektovy tym se skladal ze 7 osob, pfesnéji
ze tif zen a Ctyf muZzl, na dotaznikovém Setfeni se ale podileli pouze tfi Zeny a tfi muzi.
Z tohoto Setieni vyplyva, ze projektovy manazer byl do funkce vhodné zvolen, a to
ztoho duvodu, Ze dle nazoru c¢lend projektového tymu mél odpovidajici znalosti
a dovednosti, kdyz bylo potfeba, dokdzal pomoci a poradit, ukoly zadaval jasné

a srozumitelné a poskytoval ¢lentim tymu zpétnou vazbu.

41



Tabulka €. 3: Projektovy manazer

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Projektovy manazer
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
Znalosti a dovednosti manaZera
. o 3 2 0 0
odpovidaji jeho pozici
Kdyz je potieba, dokaze
] . 2 4 0 0
pomaoci a poradit
Ukoly jsou zadavany jasné a
) 2 4 0 0
srozumitelné
Dostavam od né&j zpétnou
3 3 0 0
vazbu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vékové slozeni Clend tymu se, stejné jako doba jejich ptsobeni, liSilo. Nejmlad$im
¢lenem s nejkratsi dobou pusobeni v podniku byla referentka pro spravu informaci
a dokumentii v ramci RORVK (Referat organizace Fizeni a vnitropodnikové kontroly).
Vyhoda, kterd mlize z mladého ¢lena projektovému tymu plynout, je jeho vétsi prehled,
zejména pokud se jednd o moderni technologie, software, hardware a marketingovou
nebo designovou problematiku. Tim, Ze ani doba jeho puisobeni v podniku neni dlouha,
jesté nestihnul zapadnout do stereotypu a miiZze mit na véci jiny tthel pohledu, coz miize

byt pfi feSeni problémi velmi uZzitecné.

Tabulka ¢. 4: Funkce, v€k a pocet let stravenych v Bud&jovickém Budvaru

Vékova Rozmezi doby pisobeni v
Funkce . )
kategorie podniku

Ekonomicky feditel nad 50 let 5-10 let
Samostatny referent IT 40-50 let 5-10 let
Vedouci oddéleni ndkupu a logistiky 30-40 let 5-10 let
Vedouci oddéleni controllingu 40-50 let 10-15 let
Vedouci oddéleni informac¢nich technologii nad 50 let vice nez 15 let
Referentka RORVK nad 50 let vice nez 15 let
Referent pro spravu informaci a dokumentti v rdmci | méné¢ nez 30

. méné nez 5 let

LORVK ot

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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4.1.2.1 Motivace €lenii projektového tymu

Generalni teditel vypsal pro projekt odménu, ktera bude rozd€lena jednotlivym ¢leniim
dle hodnoceni udéleného projektovym manaZzerem. Obvykle se ¢ast odmény vyplaci
béhem implementace projektu a zbytek se doplaci na jeho konci. Tato finan¢ni Castka se

oznacuje jako mimoradna odmeéna za projekt a je vyplacena nad ramec béznych odmén.

4.1.3 Vybér dodavatele

Na zacatku projektu sestavil projektovy tym zakladni harmonogram a ur¢il, co je tieba
udélat, co ztoho je podnik schopen zafidit sam a na co bude muset byt zajistén
dodavatel. Nasledné doslo Kk vybérovému fizeni, ve kterém byl vybran nejvhodnéjsi

dodavatel.

Dodavatelé byli sefazeni dle nejvhodnéjsiho po nejméné vhodného, pricemz métitkem
byla cena. S prvnim dodavatelem byla podepsdna smlouva a nasledné vypracovavana
implementacni analyza. Pti ni se zjistilo, Ze vystup, ktery dodavatel planuje dodat,
nespliiuje vSechny pozadavky spolec¢nosti. Poté, co dodavatel pfislibil vSechny
pozadavky splnit a cenu nové piepocital, se zjistilo, Ze je vysledna castka
mnohonasobné vyssi, nez bylo plivodné dojednano. Cena projektu ale nebyla u prvniho
dodavatele jedinym problémem. Velmi podstatnym nedostatkem byla Spatna
komunikace a spoluprace s projektovym tymem Budé&jovického Budvaru. Dodavatelé
nedodrzovali terminy dle harmonogramu, na spoustu pozadavkl pivovaru reagovali
odmitavé s komentafem, ze to, co zada, neni mozné a misto toho navrhovali velmi
nepiivétivé uzivatelské rozhrani systému nebo omezovany pozadavky na jeho
funkcionalitu. Komunikace probihala bud’ telefonicky nebo ptes e-mail a probéhlo i par
osobnich schiizek. Zpoc¢atku bylo vSe v potadku, ale po nastalych problémech zacala
byt komunikace pro stranu zakaznika velmi nepiijemna. Nakonec se rozhodlo vybrat

druhého dodavatele v fad¢, ktery v zdvéru vychazel i cenové Iépe.

4.1.4 Vyvoj projektu

Casovy harmonogram byl vytvofen na zaGatku projektu a terminy, které byly uvedeny
i ve smlouv¢ s dodavatelem, zavazné odsouhlasily obé strany. Smlouva byla podepsana
14. tijna 2013, od listopadu 2013 do kvétna 2014 probihala implementace systému

a uvedeni do plného provozu bylo naplanovano na 5. kvétna 2014.
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Tabulka €. 5: Podrobny ¢asovy harmonogram projektu

1. fijen- listopad 2013 analyza procest
2. listopad 2013- leden 2014 | instalace a implementace DMS ELO

3. tinor- 5. tinor 2014 Skoleni kliovych uzivateld

17. tnor- 21. tinora 2014 zapracovani ptipominek

24. tnora- 28. inora 2014 | Skoleni béznych uzivateld

3. bfezna- 30. dubna 2014 | testovaci provoz, zapracovani pfipominek

8. leden- 4. kvéten 2014 ptiprava ostrého prostiedi

od 5. kvétna 2014 ostry provoz na produkénim prostiedi

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Testovani systému probihalo formou Skoleni kliCovych uzivateld. Opakovanym
problémem, se kterym se podnik setkava, je pfili§ kratkd doba testovani. Software
obvykle neni pfi zahajeni testovani pln¢ funkéni a vzdy se odhali uréité chyby, které se
poté opravuji. Zde se ale setkdvaji dva protichiidné pozadavky. Dodavatelé tlaci na to,
aby byla doba testovani co nejkratsi, a zakaznik oproti tomu poZaduje opak. Pokud je
doba testovani krat$i, nez je potieba, dodavatelé pfislibi opravu chyb, které jsou
ale opraveny az po testovani a neni mozné systém znovu vyzkouset. Na druhou stranu,
zbytecné dlouha testovaci doba projekt jen zdrzuje. Toto tvrzeni u projektu DMS
ale podporuji pouze dva ¢lenové tymu. Zbytek si mysli, Ze béhem tohoto projektu byla
testovaci doba dostatecné dlouhd, pficemz vice nez polovina dotazovanych se také
domniva, ze spiSe nedochdzelo ke zdrZovani projektu a Ze byly dodrZzovany vSechny

nastavené milniky, coz je u projekti obecné velmi neobvyklé.

Obecné se Cleni tymu v projektu dobie orientuji, vi, co je jeho cilem a v jaké Casti
projektu se nachazi, jaké jsou jejich kompetence a zodpovédnosti a k vykonavani prace

vétSinou maji potiebné informace.
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Tabulka €. 6: Povédomi o projektu

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Povédomi o projektu
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
Vim, v jaké fazi projektu se
o 4 3 0 0
nachazime a co je jeho cilem
Vim, jaké jsou mé kompetence a za
) 6 1 0 0
co jsem zodpovédny
Mam dostatek informaci, které
N ) 2 5 0 0
potiebuji ke své praci
Doba vyhrazena pro testovani
0 4 2 0
systému byla dostate¢né dlouha
Béhem projektu jsou dodrzovany
vsechny milniky a nedochazi 0 4 2 1

k jeho zpozd'ovani

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.2 Komunikace v ramci projektu

Komunikace se v projektu $ifila riznymi sméry, rozhodla jsem se proto pro nasledujici

¢lenéni:

o Komunikace uvnitt spole¢nosti

- uvnitf projektového tymu

- mezi projektovym tymem a zaméstnanci

- mezi projektovym tymem a vrcholovym managementem

o Komunikace s vnéjsim prostiedim

- Mezi projektovym tymem a dodavateli
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Obrazek ¢. 4: Komunikace v projektu

VRCHOLOVY
MANAGEMENT

PROJEKTOVY

DODAVATELE

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ve vSech pfipadech se jednd o komunikaci za ucelem spoluprice a napliiovani cile

projektu.

4.2.1 Komunikace v projektovém tymu

Komunikace v projektovém tymu se odviji od komunikace ve firmé. S neformalni
komunikaci se zde setkame vétSinou u lidi na stejnych pozicich, s formalni pokud
se jedna o nadfizené ¢i podiizené. Je to zpiisobené tim, Ze zaméstnanci na stejnych
pozicich spolu castéji spolupracuji a setkavaji se naptiklad i béhem neformalnich
udalosti jako je podnikovy vecirek. I piesto, Ze v projektovém tymu spolu nektefi
Clenové spolupracovali poprvé, mezi vSemi probihala komunikace neformalni.
Vyjimkou byl pouze projektovy manazer, u kterého se ze strany ¢lenti jednalo prevazné
o formalni zplsob komunikace. Komunikace mezi ¢leny probihala na denni bazi,
jelikoz se kazdy den objevil problém, ktery bylo potieba fesit co nejdiive, aby nedoslo
ke zbyte¢nym ¢asovym prodlevam. Vzajemna dostupnost ¢lenti projektového tymu byla

velmi dobra, nachazeli se v budovach naproti sobé.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze Clenové tymu jsou se souCasnym systémem
komunikace spokojeni. Pii své praci ke komunikaci vyuzivali vSechny mozné formy

komunikace od e-mailu a telefonu, az po osobni schiizky ¢i porady.
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Tti Clenové tymu ke své praci také vyuzivali intranet. Z hlediska cCetnosti byla
VvV priméru nejcastéj$i formou elektronickd komunikace (e-maily), poté komunikace
zprostiedkovana (telefony), osobni komunikace, porady a intranet. Projektovy manazer

jako jediny z tymu jesté vyuzival jinou formu komunikace.

Atmosféra v projektovém tymu byla spiSe pfivetiva, témét se zde nevyskytovaly
konflikty, a pokud ano, byly uspé$né feSeny. Pro pét pracovnikii bylo velmi dilezité
veédét, kdo z jejich kolegli na ¢em pracuje, pricemz naslednd vymeéna a sdileni informaci
probihaly vétSinou véas a bez problémi. Dotazovani povazuji takto sestaveny tym

za efektivni.

Tabulka €. 7: Tymova spolupréace

Rozhodné SpiSe SpiSe Rozhodné
Tymova spoluprace
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
Jsem spokojen/a se sou¢asnym
) 2 5 0 0
systémem komunikace
V tymu vladne dobra atmosféra a
) 1 5 0 0
privétivé vztahy
Vyména a sdileni informaci
probiha v tymu vcas a bez 0 7 0 0
problémi
Pro mou préci je dilezité veédet,
kdo z mych kolegi na ¢em 5 2 0 0
pracuje
V tymu obcas dochazi ke
0 0 6 1
konfliktim
Konflikty a problémy v tymu
1 3 0 0
zvladame dobfe fesit
Jako tym jsme efektivni
2 5 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.2.1.1 Porady
Vyznamnou formou komunikace mezi projektovym manazerem a projektovym tymem
jsou, béhem kazdého projektu, porady. Pravidelné porady tymu se konaly jednou tydné,

a schazel se vzdy cely tym.
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Na téchto poradach byly planovany postupy, projednavany problémy a plnily také
kontrolni funkci, projektovy manazer zde ovétoval, zda ¢lenové plni své tukoly.
Absence nebyly povolené, ale jak potvrzuje dotaznikové Setfeni, ob¢as k nim dochazelo
napft. z diivodu nemoci nebo dovolené. Zastupce nebyl mozny, jelikoz znalosti, které
byly pfi porad¢ potfeba, méli pouze ¢leni projektového tymu. Mimo téchto pravidelnych
porad probihaly také porady operativni, jejichz Cetnost se béhem tydne liSila dle

potieby.

Jak vyplyvé z dotaznikového Setieni, vice neZ polovina tymu byla spokojena s ¢etnosti
porad, vzdy véd¢la, za jakym tcelem se porada kond a ohodnotila porady jako pfinosné.
Odpovédi ukazuji, ze ne pii kazdé porad¢ byl veden zapis z porady, pfiemz vétSina
¢lenu se shoduje, Ze je uzite¢né mit po poradé tento zapis k dispozici. Jak bylo zjisténo
z nasledného rozhovoru s konzultantem, z porad se délal zapis pouze v piipadé€, ze Slo
0 véci zédsadni, nebo pokud byl pfitomen dodavatel. Zapis byl poté ¢leniim rozeslan e-
mailem, takze i ti, ktefi nebyli pfitomni, se méli Sanci podivat, co se na poradé fesilo

a k jakym zavérim se doslo.

Tabulka ¢. 8: Porady

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Porady
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
Porady jsou pro mé piinosné 4 3 0 0
Ucast ¢lent na poradéach je
1 6 0 0
100%
Cetnost porad je dostate¢na 4 3 0 0
Vzdy vim, za jakym ucéelem se
Y o 4 3 0 0
porada kona
Pti kazdé poradé je veden zapis
2 1 4 0
z porady
Vzdy je uzite¢né mit po kazdé
porad¢ k dispozici zapis z 3 2 2 0
porady

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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4.2.2 Komunikace s dodavatelskym tymem

Komunikace s dodavateli probihala od za¢atku pouze pies projektovy tym a pii kazdém
jednani byly pofizovany zapisy. V piipadé, ze Slo o telefonicky rozhovor,
se postupovalo tak, ze probehla rekapitulace toho, co bylo dohodnuto, a tento zapis byl
posléze pieposlan zpét dodavatelim. Nejcastéji komunikace probihala, z divodu

vzdalenosti obou firem, pies e-maily ¢i telefon a pribézné dochazelo k jeji archivaci.

Z dotaznikového Setieni vyplyva, Ze IT kultura dodavatelského tymu mohla komunikaci
s tymem Budéjovického Budvaru z casti ovliviiovat. Tti ¢lenové projektového tymu
souhlasi s tvrzenim, Ze obc¢as dochéazelo k nedorozuménim s dodavatelskym tymem a tfi
také pfiznavaji, ze schopnost porozumét dodavatelskému tymu ¢asteéné ovlivioval fakt,
ze Slo o IT specialisty. Tento problém mohl byt zplisobeny tim, ze pti Skoleni méli
obcas cleni dodavatelského projektového tymu tendenci vysvétlovat, na jaké bazi
systém funguje, pficemz hlavnim ucelem Skoleni bylo to, aby se management naucil
zaklady prace se systémem. Mohlo tak dojit k slozitéjsimu vykladu, ktery zhorsil

schopnost porozuméni u téchto klicovych uzivatela.

Tabulka ¢. 9: Dodavatelé

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Dodavatelé

souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
Obcas dochazelo k nedorozuménim

0 3 4 0
s dodavatelskym tymem
Moji schopnost porozumét
dodavatelskému tymu negativné 0 3 3 1
ovlivioval fakt, ze §lo o IT specialisty

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.2.2.1 Skoleni a testovani

Ve fazi implementace, u které jsem byla i osobné pfitomna, probihala komunikace mezi
projektovym tymem a dodavatelskym tymem piedevS§im béhem Skoleni a testovani
syst¢tmu. Rada bych vyuzila poznadmky, tykajici se komunikace, které¢ jsem b&hem

Skoleni ud€lala. Pozitiva ze strany dodavatele byly nasledujici:

o nabidnuta pfitomnost na zacatku zavadéni systému do podniku a pfipravenost

pomoci pokud nastanou jakékoliv problémy se systémem

49




o dodavatelsky tym se neustale ujistoval, zda je tempo piednesu v potadku,

zda vsichni rozumi a pokousel se podat vyklad zajimavé

o Skoleni bylo zapocCato pochvalou budvarského projektového tymu, za skvélou

spolupraci a uznanim, ze i ptresto, ze lidé maji svoji vlastni praci, tak se zvladli

celym projektem zabyvat a dobfe spolupracovat

o kazda opravnénad ptripominka vznesena ze strany budvarského tymu byla zapsadna

a bylo pfislibeno jeji vyfeseni

o doporuceni, jak vyuzivat urCité funkce systému a uvedeni ptikladd, jak to d€laji

ostatni podniky napft. i rady, co dopsat do poznamek k vracenym dokumentiim,

aby komunikace nevazla a aby nedoslo k vzijemnym nedorozuménim béhem

uzivani systému

Uc¢inila jsem vSak zasadni negativni zjiSténi, které Casto na del§i dobu ovlivni vztah

uzivatelt k dodavanému produktu:

o Systém poskytnuty na Skoleni, nebyl dostate¢né pfipraveny. Vyskytlo

se vV ném i par zasadnich chyb (napiiklad, ze v celém systému béhem Skoleni

doslo k vypadku), jejichz tfeSeni zabralo v testovacim obdobi néjaky cCas

apoté nezbylo dostatek casu na opétovné dikladné testovani systému

budvarskym tymem. Tato nepfipravenost ovlivnila naladu Skolenych, ktefi

pfichazeli o cas, ktery by mohli vynaloZit jinak. Mij postieh potvrzuje

I vysledek dotaznikového Setfeni.

Tabulka ¢&. 10: Skoleni

" Rozhodné Spise Spise Rozhodné
Skoleni

souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
Dodavatelsky tym mél skoleni dobte
nachystané a nedochazelo ke 0 2 3 2
zbyte¢nym pritahtim

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Prostiedi, ve kterém se Skoleni odehravalo, byla skolici mistnost, ktera byla dostate¢né
technicky vybavena (projektory, pocitace atd.). Jak pro dodavatelsky, tak pro budvarsky
tym byly nachystany napoje, teplota prostfedi byla idealni, pfestavky vhodné

naplanované a pauza na obéd vzdy dodrzena.

4.2.3 Komunikace se zaméstnanci

Komunikace projektového tymu se zaméstnanci, kteti budou DMS vyuzivat, byla
pro piedani informaci nezbytna, avSak jednim z problémi se kterym se vice
nez polovina projektového tymu setkala, byl odpor zaméstnancti ke zméné, a to
I pfesto, ze dle vétSinového nazoru dotazovanych byly informace o systému a duvody
jeho zavadéni predany a vysvétleny vcas. Management se rozhodl jako zpusob
komunikace a pfenosu informaci se zamé&stnanci zvolit Skoleni, v ramci jehoZ se snazil

vysvétlit, pro¢ je vyhodné systém vyuzivat a jak s nim pracovat.

Pti Skoleni zaméstnancii se dbalo na to, aby byl vyklad poutavy a co nejjednoduse;ji
podany. Skoleni se sestavalo ze tii Gasti: obecné sezndmeni se softwarem, nazorna
ukazka a testovani samotnymi zaméstnanci. Nasledné zaméstnanci testovali systém
sami na svych pracovistich, pficemZz mohli kdykoliv vyuZit pomoci ze strany
projektového tymu. I po skonceni testovani a po naimplementovani systému méli béZni
uzivatelé moznost Se spojit s administratory. Témito kontaktnimi osobami byvaji dva
¢leni projektového tymu, obvykle ¢lovek z IT oddéleni a jedna osoba mimo toto
oddéleni. V prvnich dnech $koleni byl pFitomen i jeden ¢len dodavatelského tymu,
aby projektovému implementa¢nimu tymu pomohl, v pfipad€, Ze by néco nefungovalo
a odstranioval posledni nedostatky. Tato pomoc ze strany dodavatelli upevnila vztahy

mezi obéma tymy a tim je pfiznivé naladila na dals$i budouci spolupraci.

Zavérem je nutné dodat, ze existuje vice moznych variant, jak systém vyuzivat
avpraxi ho kazdy bude vyuzivat trochu jinym zpisobem. Proto je potieba, aby
implementa¢nim tymem byla sestavena metodicka dokumentace a aby byly stanoveny
smérnice, které¢ zahrnuji kdo ma systém jak vyuzivat, a co software umoznuje. Pokud
by zaméstnanci nedodrzovali smérnice, systém nebude fungovat, tak jak ma, nebude

vykazovat adekvatni vystupy a data nebudou jednotna.
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Tabulka ¢. 11; Zaméstnanci

R Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Informace o nové zavadéném 3 3 1 0

systému byly zaméstnancim

pfedany vcas

Zaméstnancim byly pfed zahajenim | 3 3 1 0

projektu vysvétleny diivody

zavadéni systému

Setkal/a jsem se s odporem 0 4 3 0

zaméstnancl vici systému DMS

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

4.2.4 Komunikace s vedenim podniku

Kazdy mésic v podniku probihaji porady, kde se schazi vyssi a stfedni management (10-
15 1idi), ktery se sklada z teditelti a vedoucich stedisek v ¢ele s generalnim feditelem.
Jednim z bodl porady byl i pribéh projektu. Projektovy manazer ustné informoval
generalniho feditele o tom, v jaké fazi se projekt nachazi, zda se vyskytly né&jaké

problémy a zda se projekt odchyluje od ¢asového harmonogramu. Tento typ porad je

vzdy doplnovan zapisem z kazdého jednani.
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4.3 Nalezy a doporucena opatreni

Nastaveni pfipominkovaciho procesu

V piipadech, kdy se v systému vyskytly chyby, budvarsky tym dodavatele kontaktoval,
aby sjednal napravu. Toto pfipominkovani probihalo formou e-maili, které byly posléze
archivovany. Tento postup je ale nekoncepéni, protoze V piipadech kdy e-maila
do schranky dorazi velké mnozstvi, se stava, ze dojde k pozdéjsimu vytizeni pozadavki
nebo ze e-mail zapadne do spamu ¢i je prehlédnut. Rovnéz se také vyskytly problémy
se zpétnou vazbou. Dodavatelsky tym sice chyby popsané v e-mailu opravil, ale nedal
0 tom budvarskému projektovému tymu veédét. Ke konci projektu zacal projektovy tym
Budéjovického Budvaru pouzivat Microsoft Excel, kde chyby rozdélil do sloupct
a postupné jim piidéloval priority podle toho, jaké chyby bylo potieba opravit diive
a jaké pozdéji. Dodavatelsky tym zde posléze oznacoval, jaké chyby jiz odstranil. Tento

soubor byl vzdy pfeposilan e-mailem mezi zékaznikem a dodavatelem.

Mym navrhem je, aby spole¢nost zacala vyuzivat Microsoft OneNote, ve kterém jsou
uskutecnéné zmény vidét okamzité a tim je umoZnéna témeér okamzitd zpétnd vazba.
Nejdulezit&jsi je, aby forma pfipominkovani a jejich feSeni byla neménna a méla jasna
pravidla. Moji myslenku podporuje i nazor ¢lenl projektového tymu, z nichz dva by

novy zptusob komunikace rozhodné uvitali, a pét by s nim spiSe souhlasilo.

Tabulka ¢. 12: Forma komunikace s dodavateli

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
Uvital bych jednotnou formu
komunikace s dodavateli, ktera by
) 2 5 0 0
umozinovala okamzitou zpétnou
vazbu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Ziidit spoleéné strukturované ulozisté pro sdileni informaci

Praci v tymu by, dle mého nazoru, velmi usnadnilo strukturované sdilené ulozisteé (napf.
v prostiedi Intranetu, ktery tym i Caste¢né vyuzival), kde by bylo mozné na jednom
misté¢ shromazd’ovat a upravovat vSechny dulezité informace tak, aby k nim vsSichni
¢lenové tymu méli piistup. Takovy sdileny prostor mohl vyznamné usnadnit spolupraci
se zbytkem tymu. Tuto myslenku podporuji i reakce ¢lend tymu, kdy vice nez polovina
s timto napadem rozhodné souhlasi. Navic jsem zjistila, ze tii ¢lenové budvarského
projektového tymu sdileli spoleéné dokument Microsoft OneNote, kam zapisovali pro
né¢ vyznamné informace a postiehy. Toto feSeni pomoci Microsoft OneNote ovSem
nemuze vyresit vSechny formy sdileni informaci dle jejich charakteru a ucelu, pro $irsi
pouziti by byl dokument neimérné rozsahly a neptehledny. Rovnéz je pravdépodobné
vhodné pouze do urcitého poctu €len projektového tymu. Realizaci projektu DMS
ELO se nabizi vyuZziti tohoto systtmu DMS pravé i pro ucely sdileni informaci

projektovych tymd.

Tabulka ¢. 13: Forma komunikace v ramci projektového tymu

Rozhodné Spise Spise Rozhodné

souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

Vyhovoval by mi sdileny dokument
mezi v§emi ¢leny tymu, kde by byly
vSechny informace na jednom misté, 4 3 0 0
vsichni k nim méli pfistup a mohli je

aktualizovat

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Zmeénit piistup k feSeni odporu zameéstnancu vici novému systému

Jak bylo zminéno v praktické ¢asti, ¢lenové projektového tymu se domnivaji, ze podali
zaméstnancim informace o systému DMS vcas, dostatecné jim vysvétlili diivody jeho
zavadéni, a i presto se setkali sjejich odporem k systému. Z tohoto divodu bych

doporucila nasledujici opatieni.
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Management by se mél snazit pfijit na to, co je pravym diivodem odporu ke zménég. Je
mozné, ze zamestnanci jen nechtéji pfijit o existujici vyhody, a to i pfesto, ze by
zavedeni systému bylo pfinosem pro celou organizaci. Diivodem strachu muze byt ale
i obava z nepromyslenosti této zmény a nasledného vzniku potencionalnich probléma.
Poté co management identifikuje pfi¢iny odporu, mél by se pokusit o jejich prekonani
vzdélavanim a komunikaci se zaméstnanci (pracovnici jsou vzdélavani jesté pred
zapocetim zmeény, ukazana logika, udrzovana vysoka mira informovanosti), jejich tcasti
na procesu zmény (podil na realizaci zmény sniZuje tendence k odporu), usnadnénim
a podporou (management usnadiuje zménu, pokud jde o odpor zpisobeny strachem ¢i
uzkosti), vyjednavanim (diskuze napomahd manazerim nalézt pfedmét vyjednavani a
dohody), pfipadné manipulaci (spo¢iva v piesvédCovani zaméstnancu, ze zména je

Vv jejich nejlepsim zajmu). Management by se ale nemél dopoustét vyhrozovani. [6]

I pfesto, Ze je vyhrozovani napiiklad propusténim nejméné vhodnym zpisobem, je
v nékterych spolecnostech na prvnim misté. V praxi se osvédcilo udélat pro planovany
projekt interni medialni kampan. Informace ohledné¢ vyvoje projektu se Sifily
prostiednictvim podnikovych casopist, intranetu, nastének a podobné. Bylo dokonce
vytvofeno odpocitavani do zacatku projektu, coz v zaméstnancich vytvofilo pocit
ocekavani. Tato medidlni masdZ mulze byt velmi UCinnd. Informace lze ale také
pravidelné podévat na poradach ¢i béhem kratkych prezentaci, nejlépe s ukazkami
uzivatelského interface, pro budouci uZivatele. ReSenim piedpojatosti a odporu
u zamé&stnanct je dle mého nazoru tedy vzbuzeni ocekavani, ale také jejich naplnéni,

coz nebyva vzdy jednoduché.

Na tomto misté¢ je vhodné ptipomenout negativni zkusenost z prubéhu skoleni
a testovani, popsanou v kap. 4.2.2.1., kdy se ukazalo, ze Systém poskytnuty na skoleni
atestovani nebyl dostatecné ptipraveny. Jednd se totiz o velmi casty problém
provazejici realizaci IT projektd. Ndmaha vynalozena po mnoho tydnil pii ziskavani
divéry budoucich uZivatell a jejich sympatii k novému systému tak muze byt
znehodnocena béhem nékolika hodin a velmi téZko se divéra uzivateli ziskava zpét.
Pro¢ k tomu dochazi? Dodavatel se obvykle dostdva do casového skluzu, ktery tesi
zkracenim Casu pro testovani na stran¢ dodavatele. Tuto situaci obvykle zplsobuje

I absence ¢i neuplné definovani kritérii pfijatelnosti ve smlouve.
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Opatfenim do budoucna by mélo byt dislednéjsi a jasnéjsi definovani tii zakladnich
aplikac¢nich systémovych prostfedi jiz ve smlouvé: testovaciho, Skoliciho a
produktivniho. Pro kazdy systém by meéla byt pifesnéji stanovena smluvni kritéria

piijatelnosti.

Doplnovat kazdou poradu zapisem

V praktické Casti bakaldiské prace, pfesn¢ v kap. 4.2.1.1, bylo zminéno, ze zapisy
z porad byly vytvafeny jen na opravdu dilezitych poradach, naptiklad pokud S$lo
o strategickd rozhodnuti vramci projektu nebo na poradach, kde byli piitomni
dodavatelé. Tento pfistup ale muze byt riskantni a v budoucnu by mohlo dojit
k nedorozuménim prave kvili chybé&jicim zapisim. V idealnim piipadé by se tedy mélo
trvat na duslednych zapisech ze vSech porad. Dilezité je také nezapominat na to,

aby byl zapis rozeslan jesté tyz den od skonceni porady.

Delegovat, v priub&hu projektu, rutinni ukoly vedoucich pracovniki na jejich podfizené

Jak jiz bylo v kap. 4.1.2 zminéno, ¢lenové musi mimo svych povinnosti v projektovém
tymu plnit také povinnosti vyplyvajici z jejich pozice vedoucich pracovniki. Z tohoto
divodu bych navrhovala, aby méli béhem projektu moznost delegovat ¢ast svych
rutinnich povinnosti na své podfizené. Toto opatfeni by umoZnilo, aby méli ¢leni
projektového tymu vice Casu soustiedit se na zalezitosti tykajici se projektu.
Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze by vétSina Clent projektového tymu toto opatieni
spiSe podporovala, jeden dotazovany odpovedél, Zze uz delegovani vyuziva. Otazkou
ale je, zjakého duvodu ostatni svoji praci dosud nedelegovali. Tato informace se
nepodafila zjistit, ale divody mohou byt rGzné. Povaha ukoli delegovani nemusi
umoznovat napiiklad z ditvodu citlivosti informaci ¢i mozného pfietiZzeni podtizenych.
Spolecnosti ¢asto ale nemaji jinou moznost, jak sestavit projektovy tym, aniz by byli
pracovnici pietizeni, spravné vybrani a pfitom byl tym co nejméné nakladny. Jak bylo
uvedeno v kapitole 4.1.2.1, tato zatéz byla kompenzovana motivacnimi odménami

pracovnikd.
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Tabulka €. 14: Delegovani rutinnich povinnosti na podiizené

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
Me¢l/a bych vic ¢asu soustiedit se na
projekt, kdyby bylo po dobu jeho
pribéhu mozné delegovat ¢ast svych ° ) ! 0
rutinnich povinnosti na své podiizené

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Sestavovat projektovy tym také na zakladé Belbinova testu tymovych roli

Pii praci vtymu kazdy ¢len intuitivné tihne k jedné nebo vice rolim- proto bylo

Vv dotaznikovém Setfeni povoleno zaskrtnout vice moznosti, pficemz je idealni, aby byly

vzdy obsazeny vSechny role. Odpovédi ukazaly, Zze i pfesto, ze tym puvodné nebyl

sestavovan na zakladé¢ téchto roli, postupem casu se vyprofiloval a ¢leni si vybrali role,

ke kterym nejvice inklinovali. Tento fakt mize byt jednim z divodd, pro¢ tym pracuje

efektivné a neprobihaji v ném témét zadné konflikty. Nejvice je zde koordinatord,

usmérnovacu a realizatord, oproti tomu, nikdo se neciti byt vyhledavacem zdroji.

Tabulka €. 15: Belbiniv test tymovych roli

Belbiniiv test tymovych roli: Zaskrtnéte tymovou roli, o které se domnivate, Ze Vas

Odpovédi
nejlépe vystihuje (muZete zaskrtnout i vice mozZnosti)
Inovator- Je tviiréi, napadity a neortodoxni. Dokaze fesit narocné problémy. 1
Vyhledava¢ zdroji- Je nadSeny a komunikativni. Objevuje prileZitosti a rozviji kontakty. 0
Koordinator- Je vyzraly a sebejisty, vyjasnuje cile, dava lidi dohromady, aby podpofil
tymovou diskuzi. 3
Usmériovaé- Vyzyva k vykonu, je dynamicky, prospiva mu tlak. Je pribojny a ma odvahu
piekonévat prekazky. :
Monitor vyhodnocovac- Je vazné zaloZeny stratég s vysokymi naroky. Vidi vSechny
moznosti, ma presny usudek. !
Tymovy pracovnik- Spolupracuje, je mirny, vnimavy a diplomaticky, odvraci tfenice. 1
Realizator- Disciplinovany, spolehlivy, konzervativni, ¢ini praktické kroky a akce. 3
Kompletovad, finisher- Peclivy, svédomity, hleda chyby a prehlédnuti, plni terminy. 1
Specialista- Je cilevédomy, iniciativni a oddany své profesi. Poskytuje védomosti a 1

dovednosti, které jsou vzacné.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Zavér

Predmétem teoretické Casti prace bylo definovani pojmi souvisejici s managementem
projektu a komunikaci, pficemz tyto poznatky byly cerpané z odborné ceské
acizojazycné literatury. Praktickd Cast se v prvni fad¢ zaméfuje na charakteristiku
Budgjovického Budvaru, n. p, jednoho s prednich producentt piva v Ceské republice.
Podnik ma s projekty své zkuSenosti 1 piesto, ze figuruje predevsim v roli zédkaznika.
Tyto projekty jsou Casto cileny na zvySovani efektivity procesti v podniku, potazmo
tedy 1 na zvySovani jeho ziskovosti, projekt DMS je toho piikladem. Poznatky, nabyté
Vramci zpracovani mé bakalaiské prace, jsou velmi cenné z pohledu poznani
projektového fizeni v praxi jako celku. Samoziejmé vSak piesahuji rdmec zadaného
tématu, proto jsem se po charakteristice podniku v praktické ¢asti zamétila predevsim
na komunikaci, kterd uspéSnost téchto projektd ovliviiuje, na jeji kvalitu

a na spokojenost ¢lenti projektového tymu s dosavadni komunikaci.

Cilem bakalaiské prace bylo analyzovat a zhodnotit komunikaci uvnitt projektového
tymu v konkrétnim podniku. V zavéru prace jsou tedy uvedeny nedostatky
v komunikaci, které byly zjisténé na zdkladé¢ odpovédi z dotaznikového Setfeni,

a navrzeny opatfeni ke zlepSeni téchto problémovych mist v komunikacni praxi.

Ukézalo se, ze jednim z kliCovych faktorii tspéchu v projektu DMS ELO, bylo pfijeti
nového systému jeho budoucimi uZivateli. Pokud by projekt nebyl pfijat béznymi
uzivateli, byla by cela jeho realizace zbytecna. V téchto piipadech se spousta podniki
dopousti vyhrozovani, které spociva naptiklad v propusténi daného zaméstnance
Vv pfipad€, ze systém nebude vyuzivat. To ale zpusobi jeSte¢ vétsi odpor k systému.
Piitom lze této situaci zabranit. ReSeni spo¢iva ve vzbuzeni o¢ekavani a v jejich
naplnéni. Nejcitlivéjsi faze projektu je ohledné tohoto problému faze testovani. Systém
nesmi vykazovat chyby, jinak mize béhem chvile dojit ke zklamani, které se nasledné
vyvine v odpor systému a poté uz je velmi tézké tyto uzivatele presveédcit, ze systém je
opravdu tak funkéni, jak bylo slibovano. Dle mého nazoru v ptipadé¢ Budé&jovického
Budvaru nebylo dostate¢né vzbuzeno ofekavani zaméestnanct a nasledné ani na 100 %
naplnéno. Pokud jde o klicové uzivatele, dotaznikové Setfeni ukazalo, Ze schopnost
porozumé¢t béhem testovani dodavatelskému tymu ovliviioval fakt, ze §lo o IT

specialisty. Z tohoto divodu bych chtéla zdlraznit, ze je nezbytné, aby byla
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komunikace mezi skoliteli a uzivateli pfizplisobena znalostem uzivatelll, a nedochazelo

tak zbyte¢né k nedorozuménim.

Dotaznikové Setfeni také ukazalo, ze Clenové projektového tymu byli s komunikaci
spokojeni. Z mého pohledu se zde ale vyskytuji nedostatky ohledné sdileni informaci.
Psané informace nem¢ly jasné definované misto a Clenové projektového tymu tento
nedostatek fesili riznymi zpusoby mezi sebou. Pokud jde o komunikaci s dodavateli,
forma psané komunikace také nebyla jasné definovana a dostatecné popsana v fidicich

dokumentech projektu, véetné metodiky.

Bylo by tfeba také zapracovat na zéapisech z porad, které byly zaznamenavany pouze
na dillezitych poradach nebo na téch, kde byly ptfitomni dodavatelé. Z operativnich
porad ale nebyly zapisy pofizovany, coz vnimam jako nedostatek. V budoucnu by se
mohlo stat, ze na operativni porad¢ vznikne néjaké rozhodnuti, které bude opomenuto

nebo bude sporné a nebude mozné dohledat, co bylo ptivodné dohodnuto.

Jako zasadni také vnimam nepiihlizeni k tymovym rolim ¢lend projektového tymu.
Skladba tymu je tvofena z vedoucich pracovnikil, klicovych uZivatelli projektu, ktefi
maji potfebné znalosti k GspéSné realizaci projektu. Pii vybéru se ale nekladl diraz
na tymové role jednotlivych €lent, coz je dle mého nédzoru nesmirn¢ dualezité, protoze
tito jedinci by méli byt schopni si navzajem pokryvat svoje slabé stranky, ¢imz vznikne
vyplyva, Ze i pifestoze tym nebyl na zdklad€ téchto roli sestavovan, ¢lenové méli
tendenci k danym rolim inklinovat, a tym se sdm vyprofiloval do zminénych roli, krom
jedné. Priste, pii sestavovani dalSiho projektového tymu, by ale bylo uzitecné vzit

tymové role v uvahu.
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PRILOHY:

Ptiloha A: Organiza¢ni struktura podniku

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé podkladii od spole¢nosti Bud&jovicky Budvar, n. p



Ptiloha B: Organiza¢ni schéma ekonomického ttvaru

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé podkladi od spole¢nosti Budé&jovicky Budvar, n. p



Ptiloha C: Dotaznikové Setieni vyuzité ve spolecnosti

Dobry den, prosim o vyplnéni kratkého dotazniku pro ucely mé bakalairské prace. Dotaznik by
mél zabrat okolo 5 minut Vaseho Casu. Jedna se o otazky na téma: komunikace v projektovém
tymu pro implementaci DMS. Dodavatelem je spolecnost EXON. VaSe odpovédi nebudou v
bakalaiské praci spojovany s Vasi pozici, pohlavim ¢i vékem. Odpovédi prosim zaskrtavejte

formou X. Pfedem dékuji za Vasi pomoc!
Lucie Stara

Vase pohlavi: Odpovéd’

zZena

muz

Vase pozice v ramci Budéjovického Budvaru:

Vékova kategorie:

méné, nez 30 let

30-40 let

40-50 let

nad 50 let

Doba piisobeni v Budéjovickém Budvaru:

méné, nez 5 let

5-10 let

10-15 let

vice, nez 15 let

Jaké komunikaéni kandly béhem projektu pii své praci vyuZzivate?

osobni komunikace

e-mail

telefon

intranet

porada

jiné




Serad’te komunika¢ni kanaly podle ¢etnosti, s jakou je vyuzZivate. Nejvice vyuZivany oznacte 1

a nejméné vyuzivany 6:

osobni komunikace

e-mail

telefon

intranet

porada

jiné

S ostatnimi ¢leny tymu uZ jsem v minulosti spolupracoval/a.

ano

ne

jen s nékterymi

Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi rozhodné spise spise rozhodné
vyroky? souhlasim  souhlasim  nesouhlasim nesouhlasim
Jsem spokojen/a se soucasnym systémem

komunikace.

Porady

Porady jsou pro me piinosné.

Ucast ¢lent na poradach je 100%.

Cetnost porad je dostate¢na.

Vzdy vim, za jakym ucelem se porada kona.

Pti kazdé poradé¢ je veden zapis z porady.

Vzdy je uzite¢né mit po kazdé poradé k

dispozici zapis z porady.

Tymova spoluprace

V tymu vladne dobra atmosféra a privétivé

vztahy.

V tymu probihd vymeéna a sdileni informaci

vcas a bez problémt.

Pro mou praci je dilezité védét, kdo z mych

kolegii na ¢em pracuje.

V tymu obcas dochazi ke konfliktim.

Konflikty a problémy zvladame dobfe fesit
(pokud ke konfliktiim v tymu nedochazi,
otazku preskocte).




Jako tym jsme efektivni.

Vyhovoval by mi sdileny dokument mezi
vsemi ¢leny tymu, kde by byly vSechny
informace na jednom misté, vSichni k nim

méli pfistup a mohli je aktualizovat.

Me¢él/a bych vic ¢asu soustiedit se na projekt,
kdyby bylo po dobu jeho prabéhu mozné
delegovat ¢ast svych rutinnich povinnosti na

své podiizené.

Povédomi o projektu

Vim v jaké fazi projektu se nachazime a co

je jeho cilem.

Vim, jaké jsou mé kompetence a za co jsem

zodpovédny.

Mam dostatek informaci, které pottebuji ke

své praci.

Doba vyhrazena na testovani systému byla

dostate¢né dlouha.

Béhem projektu jsou dodrzovany vsechny
milniky a nedochazi ke zpozd'ovani

projektu.

Projektovy manaZer

Znalosti a dovednosti manazera odpovidaji

jeho pozici.

Kdyz je potieba, dokaze pomoci a poradit.

Ukoly jsou zadavany jasné a srozumitelng.

Dostavam od n¢j zpétnou vazbu.

Dodavatel

Obcas dochazelo k nedorozuménim s

dodavatelskym tymem.

Moji schopnost porozumét dodavatelskému
tymu negativné ovliviioval fakt, Ze jde o IT

specialisty.

Uvital/a bych jednotnou formu komunikace
s dodavatelem, ktera umoznuje okamzitou

zpétnou vazbu.




Dodavatelsky tym m¢l skoleni dobie
nachystané a nedochazelo ke zbytecnym

pratahdm.

Zaméstnanci v roli béZnych uzivateli

systému

Informace o nové zavadéném systému byly

zaméstnanciim predany vcas.

Zaméstnanctim byly pfed zahdjenim
projektu vysvétleny divody zavadéni

systému.

Setkal/a jsem se s odporem zaméstnancii

vaci systému DMS.

Belbiniiv test tymovych roli: Zaskrtnéte tymovou roli o které se
domnivate, Ze Vas nejlépe vystihuje (muZete zaskrtnout i vice

mozZnosti)

Odpovéd’

Inovator- Je tviirci, napadity a neortodoxni. Dokéze fesit narocné

problémy.

Vyhledavaé zdroji- Je nadSeny a komunikativni extrovert.

Objevuje prilezitosti. Rozviji kontakty.

Koordinator- Je vyzraly a sebejisty. Vyjasnuje cile. Dava lidi

dohromady, aby podpofil tymovou diskuzi.

Usmériovac- Vyzyva k vykonu, je dynamicky, prospiva mu tlak.

Ma priibojnost a odvahu prekonavat piekazky.

Monitor vyhodnocovac- Je vazné zalozeny, je stratég a ma vysoké

naroky. Vidi v§echny moznosti. Ma ptesny tsudek.

Tymovy pracovnik- Spolupracuje, je mirny, vnimavy a

diplomaticky. Nasloucha, buduje a odvraci tfenice.

Realizator- Je disciplinovany, spolehlivy, konzervativni v navycich.

Ma schopnost €init praktické kroky a akce.

Kompletovad, finisher- Je peclivy, svédomity, déla si starosti.

Hleda chyby a piehlédnuti. Plni terminy.

Specialista- Je cilevédomy, iniciativni a oddany své profesi.

Poskytuje védomosti a dovednosti, které jsou vzacné.




Abstrakt

STARA, L. Komunikace V projektovém tymu. Bakalaiska prace. Plzeni: Fakulta
ekonomicka ZCU v Plzni, 64 s., 2014

Kli¢ova slova: Projektovy management, projekt, projektovy tym, komunikace

Predmétem této prace je zhodnoceni komunikace v projektovém tymu V konkrétni
spolecnosti. Teoretickd ¢ast se déli na dvé poloviny, pfiCemz ta prvni se zamétuje na
vyjasnéni zdkladnich pojmi souvisejicich s projektem a na principy fungovani
projektového tymu. Druhd polovina se zabyva zdkladnimi pojmy spojenymi
s komunikaci, komunikaci ve firm¢, projektu a v projektovém tymu. V praktické ¢asti
je nejdiive predstaven podnik Bud€jovicky Budvar, n. p. a nasledné jsou v ném tyto
teoretické poznatky aplikovany do praxe. Na zaklad¢ dotaznikového Setieni a rozhovoru
je tato praxe provéfena, je poukdzano na slaba mista a vysledkem jsou ndvrhy opatieni,

jak tyto nedostatky napravit.



Abstract

STARA, L. Communication within the project team. Bachelor thesis. Pilsen: Faculty of

Economics University of West Bohemia in Pilsen, 64 p., 2014
Key words: Project management, project, project team, communication

The aim of this thesis is to evaluate communication in the project team in a particular
company. Theoretical part is divided into two halves. The first one is clarifying the
basic project concepts and the principles of functionality of a project team. The second
half is focused on the key concepts connected with communication, communication in
the company, project and the project team. In a practical part, an national enterprise
Budweiser Budvar is introduced at the beginning and the theoretical knowledge is
applied there on the basis of a survey and an interview. As a result the measures of

weaknesses are proposed.



