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Uvod

U
V dnesnim prostfedi konkurencniho trhu maji spole¢nosti nékolik moznosti, jak si
vybudovat vyhodu oproti ostatnim. Né&ktefi t€zi z unikatnosti svého produktu, jini se

pak zaméfuji na sluzby s vyrobkem spojené. Jednou z variant je i vybudovani efektivni

organizacni struktury.

Cilem kazdého spravné nastavené¢ho podniku je realizovat co nejvyssi zisk za co
nejnizsich nékladii. To se c¢asto ukazuje jako rozhodujici faktor pro organizaci
podnikovych d&l. Spolecnosti, které realizuji velké zakazky, mohou v této oblasti

uSetfit nemalé finan¢ni prostiedky a Cas.

Takovym feSenim je pak napiiklad zavedeni projektového fizeni spoleCnosti, které
prinasi konkurencni vyhodu nejen na strané¢ nakladd, kdy jsou efektivné alokovany
zdroje, ale i zvySeni jistoty v oblasti v€asného dokonceni zakazky diky piesnému
planovani jednotlivych aktivit. To miZze mit za nasledek pozitivni ohlasy zakazniki.
Proto se k realizaci zakazek velkych spole¢nosti stale Castéji pristupuje na zakladé

projekta.

Podstatou realizace projekti je prace v tymech. Aby takovy tym spravné fungoval, musi
byt zajistén neustaly pfisun relevantnich informaci pro kazdého ¢lena. K tomu poslouZzi
spravné nastaveny systém firemni komunikace. Komunikace jako takova je podstatnou
slozkou kazdého tymu. Urcuje atmosféru a prostiedi prace, spravné zvladnuté techniky

napomahaji manaZerovi pii vedeni a koordinaci.

Pravé z diivodu aktudlnosti realizace zakdzek na zéklad€ projektii, jejichz nedilnou
soucasti je 1 spravné zvladnutd komunikace jsem si jako pro svoji bakalafskou praci

zvolil t¢éma ,,Komunikace v projektovych tymech®.

V prvni ¢asti se budu vénovat projektovému fizeni v teoretické rovin€. Objasnim jeho
zakladni definice a podstatu fungovani. Zamétim se na sloZeni tymu, jaké osobnosti by
méli idedlni tym tvofit a jaké naleZitosti takovy vznik doprovazeji. Oproti liniové
struktufe ma projektové fizeni jak své prednosti, tak i nedostatky. Praveé ty také budou

V této ¢asti zminény.



Uvod

Jako jednu z ptednosti projektového managementu Ize uvést usnadnéni komunikace —
zkraceni komunikacnich fetézcl. Pravé podstatou komunikace se bude zaobirat dalsi
Cast prace. Pres vysvétleni zakladnich pojmi se dostaneme k zakladiim komunikace
probihajici ve firm¢ a v tymech, pfinosim spravné zvoleného systému a prostiedku.
Komunikace probiha v né€kolika trovnich, tym komunikuje mezi sebou, s ostatnimi
utvary a samoziejme také s vnéjSim okolim, tedy zakaznikem a dodavatelem. Podivame
se na problémy s tim spojené, objasnim potifebu dokumentace projektu. Tym nemtize
fungovat bez spravné vid¢i osobnosti, proto také tato Cast vyjasni nékteré

charakteristiky efektivni leaderovské komunikace.

Pro aplikaci teoretickych poznatkti do praxe jsem zvolil plzefiskou spole¢nost svétového
vyznamu — DOOSAN SKODU POWER s.r.0. Nejprve uvedu zakladni charakteristiky
firmy, jeji historii, oblast ptisobeni a jako vychozi bod pro zhodnoceni projektového
zaméteni organizaéni strukturu a lidské zdroje. Objasnim vznik projektového tymu,
jeho slozeni a charakteristiky a poté na zaklad¢ teoretickych poznatkti zhodnotim oblasti
komunikace. Pfi tom budu vychazet nejen z poskytnutych materidli a vyjadieni
nékterych zaméstnanci, ale i z dotaznikového Setfeni, které mi pomuze tuto oblast

zmapovat z pohledu samotnych aktéri.

Cilem prace je analyzovat piistup k projektovému fizeni v dané spolecnosti,
charakterizovat jejich projekty s pfihlédnutim k sestavovani tymu a jejich spolupraci.
Budou rozebrany zasady a formy komunikace jak uvnitf tymu, tak i s vedenim
spolecnosti a vnéj§im okolim projektu. Soucasti prace jsou navrhy opatieni pro slaba

mista projektového fizeni a komunikacni praxi, kterd vyplyvaji z Setfeni ve spolecnosti.



Projektové tizeni

1. PROJEKTOVE RIZENI

V dnesni dobé vyuziva projektové fizeni ¢im dal vetsi mnozstvi spolecnosti. Cilem
kazdé spoleCnosti je maximalizace zisku. K tomu je ovSem zapotiebi drzet krok
s dobou. Stale silngjsi a kreativnéjsi konkurence, dynamicky rozvoj trhu a pozadavky
spottrebiteli nuti organizace fungovat co nejefektivnéji. Pfi snaze maximalizovat svij
zisk to tedy vede k nutnosti dosahnout co nejvétsiho piijmu pii minimalnich nakladech.
Firmy se zamé&fuji na nejefektivnéjs$i vyuzivani vyrobnich prostiedki, predevsim pak
lidskych zdroji, a tim udrzuji své vydaje co nejnize. Proto tedy ¢im dal castéji realizuji

svou ¢innost za pomoci projekta.

Projektové tizeni je aplikace znalosti, dovednosti, nastroji a technik na projektové

aktivity, které vedou ke splnéni pozadavkil projektu. [14]

1.1 Projekt

Literatura charakterizuje projekt takto: ,,Projekt lze definovat jako Cinnost, kterd je
omezend zdroji, ndklady, Casem, jejimz cilem je dosaZeni souboru unikétnich
definovanych vystupti (rozsah naplnéni cili projektu) dle patfinych standardd,

pozadavki kvality a pozadavki uzivatele vystupu.“ [5, s. 17]

Zde se vyskytuji dvé velmi zasadni charakteristiky projektu:

e Casové omezeni — kazdy projekt ma vzdy piesné stanoveny zalatek a konec,
nikdy se nepracuje s nepiesnymi Casovymi Udaji. Konec projetu je stanoven
konkrétnim datem, kdy je ocekavan konecny vysledek a splnéni zadaného cile.
Docasnost se vztahuje na takika vSechny atributy projektu. Neni to tedy jenom
zminovany cil, ale tykd se i vyuzivanych zdrojii — zbylé materidlni a finan¢ni
zdroje jsou vyuzity na jiné ucely a realiza¢ni tym je rozpustén.

Jediny faktor, ktery nebyva docasnosti ovlivnén, je vystup — pii vytvoreni
nového produktu je tento zahrnut do sériové vyroby, €i pfipadné procesni zmény
jsou aplikovany do firemni praxe.

e Unikatnost vysledku — zdsadni charakteristikou vystupu je zména. Za projekt
1ze tedy povazovat takovou ¢innost, ktera pfinasi napiiklad novy produkt nebo

inovaci pracovnich postuptl.
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Projektové tizeni

Dutlezitou charakteristikou projektu jsou tii zakladni atributy: rozsah, ¢as a naklady.
Ktém se vztahuji i jejich vzajemné vazby. Tuto charakteristiku lze zndzornit jako

takzvany projektovy trojuhelnik, n€kdy znami jako trojimperativ projektu.

Obr. 1: projektovy trojuhelnik

Rozsah

Cas Naklady

Zdroj: Skalicky, 2010

Pro projekt je dulezité, aby byly tyto tii atributy posuzovany soucasné, jako celek.
V nékterych ptipadech je vSak upfednostiovana jedna slozka pred ostatnimi, je-li
naptiklad nezbytné projekt vyhotovit v co nejkratSim Case ¢i je vyzadovana co nejvyssi
kvalita vysledku. Nesmi se stale zapominat na spojitost se zbylymi dvéma atributy. Cely
projekt musi vychdzet ze vzijemné dohody vSech ucastnikii projektu, jak bude

K trojimperativu pfistupovano. [7]

1.2 Utastnici projektu

Do projektu je soucasné zainteresovano nékolik fyzickych i pravnickych osob. Tito
ucastnici se na projektu aktivné podileji, prosazuji v ném vlastni zajem ¢i se ho snazi
ovlivnit at’ uz kladng, nebo zaporné. Cilem manaZera je najit takovy kompromis
pozadavkli vSech zucastnénych stran, aby se co nejvice pfiblizil naplnéni jejich
ocekavani.

Literatura [7] pojednava o téchto hlavnich aktérech projektu:

e zidkaznik — ta fyzickd nebo pravnickd osoba, kterd zadava cil projektu. Ma
rozhodujici slovo v oblasti rozpoctu a terminu dodavky, pozadavkl na vysledek
a jeho funkce.

e vedouci projektu — osoba zodpoveédna za veskeré planovaci a realiza¢ni ¢innosti.

Pod jeho kompetence spadad tvorba planu jak casového, tak 1 nakladového a

11



Projektové tizeni

jejich kontrola. Je zodpovédny za vysledek projektu a v jeho pribehu podava
zpravy o konkrétnim stavu zainteresovanym stranam.

e projektovy tym — skupina pracovnikl, ktefi se podileji na fizeni projektu.
Charakteristiku tymu popisuji nasledujici kapitoly.

o fidici vybor — vétSinou slozen z predstaviteld zucastnénych organizaci.
Rozhoduje o strategii a cili projektu.

e investor — jeho hlavni funkci je zajistit financovani projektu. Nékdy je totozny se
zakaznikem.

e podputrny tym — poskytuje podporu v technickych a odbornych oblastech.

e matefska organizace

e cxterni Clen projektového tymu — slouzi jako konzultant v oblastech
vyzadujicich specialni znalosti. Jeho zatazeni vzdy vychazi z potieb projektu a
zapojuje se flexibiln€ na zddost manazera projektu.

e spravni vybor — ucastnik u organizaci, které se zabyvaji n€kolika projekty
soucasn¢. Koordinuje podnikatelské aktivity a rozhoduje o projektové politice

V organizaci.

1.3 Projektova organiza¢ni struktura

Pokud se firma rozhodne realizovat vysledky pfedevSim na zakladé projekti, je
nezbytné vytvofit vhodnou organizacni strukturu. V takovém pfiipadé je mozna lepsi
hovofit o projektovych organizacnich tymech. Ty vznikaji specidln¢ pro feSeni
veétSich a slozitéjSich tukoll, pro které je zapotiebi vyuzivat specializovanych

pracovnikd.

Projektovych tymu se vyuziva pii tkolech s vazanou lhitou realizace. Nejvétsi vyhodou
je, ze je mozné soustiedit kvalifikované pracovniky z riznych useki tak, aby byla
realizace co nejefektivnéj$i. Ziistava vSak nutnosti vytvaret takové tymy jen tehdy, jsou-
li opravdu nezbytné sohledem na vytyCeny problém. Pracovnici zaclenéni do
projektové skupiny jsou podfizeni pouze vedoucimu projektu, ktery podléha

ptislusnému liniovému vedoucimu. [1]

Tim ve spolecnosti vznikd urCity docasny druh vedlejsi struktury, ktery Ilze

charakterizovat nasledujicim obrazkem:

12
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Obr. 2: Projektova organizacni struktura

[ J
4[ Centréini vedeni |

| |
[ Projekt & ] Projekt B ] [ Projekt C ]

F

B
— —
G
— —
——,
pr———
| —
|
—
|

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

,»Vyhody: [12]
e propojeni aktivit pottebnych pro splnéni projektu
e zvySend odpovédnost za kvalitu findlniho vysledku
e koncentrace specialistli na projekt

e odleheni vedeni od operativnich ¢innosti

Nevyhody:
e problémy pii budovani tymu
e potieba schopného vedouciho projektoveé skupiny

e 7zpétné zafazovani pracovnikd po skonceni praci na projektu‘
p p p p proj

1.4 Sestaveni projektového tymu

Pii sestavovani projektového tymu je nutné vzit v potaz mnoho faktort. Jednim z nich
je jeho velikost, tedy pocet Clenti. Literatura udava [2], Ze idealnim je 7 +- 2 (konkrétni
pocet zavisi na rozsahu a struktufe projektu). Tento pocet zajiStuje dostateCnou

rozmanitost lidskych charakterti a typti a zéroven je stale fiditelny. Pokud je v prab&hu

13
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projektu zapotiebi rozsifit tym o vice pracovnikli, doporucuje se tento tym rozdélit na

vice kooperujicich ¢asti (vznika tak obdoba liniov€ — spravni organizacni struktury).

1.4.1 Charakteristiky tymu

Od manazera tymu se ocekava, ze dokaze vybudovat a udrzet tyto podminky: [2]

spole¢ny cil — neni primarni, co kdo pro dosazeni cile ud¢la, ale jak rychle a

ptesné se cile dosahne

e vzijemna odpovédnost — nejen odpoveédnost nadiizenému, ale i mezi sebou

e vzajemna akceschopnost — organizovana a koordinovana prace, spole¢ny postup,
spole¢na rozhodnuti zavazujici vSechny,

e konstruktivni konflikty

e vzijemnd diivéra a spolecnd sebediivéra

e otevienost a informovanost — kazdy ¢len tymu poZaduje nejen informace tykajici
se jeho ¢asti prace, ale i informace tykajici se celého tymu

e spolecné sebeuvédomeéni — vSichni znaji tym, jeho schopnosti, jeho nedostatky,

CO je spojuje
Na druhou stranu je vhodné uvést i skute€nosti, ktera brani rozvoji a budovani tymu:

e nepfiznivé organizacni prostiedi — neni tézké vybudovat, ale udrZet
e priliSnad velikost tymu — s ristem kompetenci roste 1 tym, prestava fungovat,
lepsi v€as rozbit na mensi kooperujici celky

e prehnana stabilita prostfedi a cilli — Spatnd rutinni prace

1.4.2 Tymové role

Jiti Plaminek ve své knize Vedeni lidi, tyma a firem uvadi, Ze ptislusnost k tymu by
nem¢éla potlacit individualitu jeho ¢lenil. Pravé z vyskytu rozmanitych osobnosti miize
vykrystalizovat v efektivné fungujici tym. Nebavime se ov§em o formalnich rolich, tedy
0 existenci manazera a jeho asistentky, ale o spontannim vykonavani lidskych potieb,
které se projevuji na zakladé charakteru a motivace osobnosti. Pro tuspéch tymu se

vyplati tyto charakteristiky nejen tolerovat, ale i podporovat jejich rozvoj.

Komplexné sestaveny tym by tedy mé¢l zahrnovat tyto role: [6]
e Lidr (stratég) — osobnost, kterd svym komplexnim a strategickym myslenim,

univerzalnosti a vSestrannosti dokaze nadchnout ostatni.
14
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e Myslitel — ¢len tymu, ktery je na zakladé své racionalni inteligence vytvofit
potiebné feseni. Je kreativni, hravy a nezavisli.

e Rezisér — je schopny na zakladé myslenek a strategii vytvofit takovy plan, ktery
nejefektivnéji povede ke krystalizaci vysledku. Jeho prednosti je rozdélovani
operativnich ukolu a pfiprava taktiky.

o Diktator — takovy typ Clovéka, ktery se nejvice uplatni pifi tymové krizi, kdy
dokéze obratn¢ vést. OvSem do okamziku, kdy je vSe v potadku se muiize jevit
jako ponékud problémovy.

e Procesni specialista — jeho prednosti se projevuji v okamziku, kdy bézné
vyuzivané postupy piestavaji fungovat — Vv takové chvili pfichazi s originalnim
feSenim, se kterym je schopny dosdhnout neoekavaného.

o Pedovatel — diky jeho komunika¢nim schopnostem a citem pro vztahy vytvari
V tymu ,,domovskou* atmosféru.

e Hybatel — vykonny motor tymu, ktery vyuziva pfipravenych podminek
K uskuteénéni zdméru.

e Dotahovatel — ¢loveék potiebny ptedevsim pro dokoncovaci prace. Diky jeho
smyslu pro detail se na nic nezapomene.

e Vécny specialista — vhodny pro plnéni konkrétniho specializovaného procesu.

Ve svém oboru vynika a je na néj spolehnuti.

Miize se zdat, Ze nalezeni a sestaveni tymu z takto konkretizovanych osobnosti je
nemozné. Pokud manazer dobte zvladne svoji roli a vytvoii u ¢lenti zdjem na spolupraci
a potfebu dotdhnout projekt do perfektniho konce, je tym schopny své role
vykrystalizovat sam. Vzdy se najde ¢lovek, ktery vyciti ur¢ité mezery a nedostatky a
bude mit pottebu tento prostor zaplnit. Ujme se tim role, ktera bude s touto kompetenci

souviset.

Sestavenim projektového tymu prace manazera ale nekonci, musi se i nadale vénovat
jeho rozvoji. Chce-li stale dosahovat pozadovanych vysledkl, musi pracovniky vést
k jejich zdokonalovani. Strnulost ve vyvoji miize mit za nasledek pokles moralky, vétsi

vyskyt konflikt a tim bude tym ptichazet o svoji vykonnost.
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1.4.3 Zivotni faze tymu
I projektovy tym prochdzi vyvojem jiz od svého zalozeni. Tento cyklus pak miizeme

rozdélit do téchto fazi: [2]

e forming (formovani) — zde je velice podstatna role manazera. Jednotlivym
¢lenim tymu zatim neni uplné jasna jejich konkrétni role a pozice, proto je
zapotiebi objasnit zdmér a poslani nového tymu. Jsou Casto kladené otdzky
,,proc?* a je na manazerovi, aby uspokojivé odpovidal a nevyvolaval zbytecnou
skepsi. V tomto obdobi je nejcastéji uplatiiovan direktivni styl vedeni.

e storming (faze konfliktl a polarizaci) — rozhodujici faze, ktera mize byt pro
cely tym kriticka, v horSim piipadé¢ az kone¢na. Zacind se projevovat vztah
K ostatnim ¢lentim tymu, nékterym také nemusi vyhovovat styl vedeni. Ukolem
manazera tedy je, aby poukézal na spojovaci ¢lanky, vyzdvihnul individualitu a
nezbytnost kazdého ¢lena a dokazal ocenit jeho kvality — vyuZzival tedy styl
koucingu.

e norming (normovani) — faze, ve které dochazi k ozfejmovani spolecnych i
individudlnich hodnot, mezi c¢leny se prohlubuje diivéra a vzristd jejich
motivace. Zapojeni do tymu je pfirozenéjsi a vytvaii se soubor norem. Manazer
tedy voli vice participativni styl.

e performing (faze vykonu) — v lepSim piipadé vysledna faze tymového vyvoje. I
bez fizeni manaZera je tym schopny pracovat jako efektivni jednotka, proto se

manazer drZi v Gstrani a jeho funkce je spiSe podptlrna.

1.4.4 Skoleni a certifikace

Pro zvySeni kvalit projektového tymu je mozné v oblasti projektového tizeni absolvovat
nejriznéjsi seminafe a Skoleni. Nejcastéjsim piikladem je Skoleni a certifikace na
zakladé IPMA (International Project Management Association). Jeho realizaci
certifikaéniho procesu v Ceské republice zastfesuje Spolenost pro projektové fizeni, o.

s. (SPR).

,»Certifikace je proces zaméfeny na posouzeni zpusobilosti kandidati Fidit projekty,
programy a portfolia. Zpusobilost je schopnost osvojit si a aplikovat znalosti a
dovednosti z oblasti projektového fizeni v piislusném kontextu. Certifikace je ovéteni

takovéto zptisobilosti. Certifika¢ni program je pobidkou pro projektové manazery fidici
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projekty a ¢leny projektovych tymi nebo fidicich tymt projektu, manazery fidici
programy, portfolia k rozsifeni a zdokonaleni jejich znalosti, zkuSenosti a osobniho
pristupu. Déle k jejich dalSimu vzd€lavani, zvySovani kvality fizeni projektl, programd,
portfolia a v neposledni fadé¢ i k efektivnimu dosazeni cili projektd, programii a

portfolii. [11]
Certifikacni systém IPMA rozeznava 4 certifikacni stupné:

A — Certifikovany feditel projektd (IPMA Level A, Certified Projects Director) je
schopen fidit vyznamné portfolio, nebo program s odpovidajicimi zdroji, metodologii a
nastroji.

,»B“ — Certifikovany projektovy senior manazer (IPMA Level B, Certified Senior

Project Manager) je schopen komplexné fidit projekty (kritéria komplexnosti viz Sebe-

hodnotici test komplexnosti projektového fizent).

,C*“ — Certifikovany projektovy manazer (IPMA Level C, Certified Project Manager) je

schopen fidit projekty s omezenou komplexnosti projektového fizeni.

,D“ — Certifikovany projektovy praktikant (IPMA Level D, Certified Project
Management Associate) je schopen aplikovat znalosti z projektového fizeni jako ¢len

tymu v projektu.” [11]

1.5 Prinosy projektového rizeni
Projektové fizeni mize firmam pfinést fadu vyhod a usnadnit realizaci a navaznost
jednotlivych procest. Usp&iné zavedeni takového managementu je zvIasté uziteéné pro

ty spolecnosti, jejichz hlavni naplni je FeSeni nasledujicich problému: [13]

e vyvoj novych vyrobk,

e inovace a rekonstrukce vyrobkd,

e zavadéni novych technologii,

e zavadéni novych vyrobkil do vyroby a na trh,
e navrh a realizace investi¢nich akci,

e navrh a realizace stavebnich akci,

e navrh a realizace informacnich systémd,

e tvorba programovych produktd,
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e zavadéni systému fizeni jakosti podle ISO 9000,
e piiprava marketingovych akci,

e zpracovani podnikatelskych zamért,

generalni opravy stroju,

plén a realizace reorganizace firmy,
e realizace podnikatelskych zamért,

e piiprava a realizace zakazek v kusové vyrobé, atd.

Chce-li spole¢nost uspét v dneSnim svété trzniho konkurenéniho prostiedi, nemize si
dovolit pfili§ (nebo spi§ vibec) chybovat. Neni mozné realizovat projekty na vice
pokust, i kdyz by méli byt lepsi. Doba si vyzaduje odevzdavat velké vysledky v presné
projekty umoznuje dosahnout vSech tfi pozadovanych hodnot a tim obstat

v konkurenénim prostiedi, aniz by se spole¢nost musela zaméfit na cenovou valku.
Jaké konkrétni prinosy tedy mize mit zavedeni projektového tizeni do praxe? [13]

e Zvyseni jistoty v dosahovani cilii (snizeni rizika neuspéchu pii dosahovani cili)

e Snizeni ndkladl na firemni akce

e  Zkréceni termind firemnich akei

e Usporu vynaloZené namahy

e  Moznost lepSiho dorozuméni se zapadnimi firmami

e Piilezitost podilet se na zahrani¢nich zakazkéch a projektech

e  Zpftistupnéni zahrani¢nich pljcek

e Piipravit firmu na certifikaci z hlediska aplikace projektového fizeni.
V Ceské republice se mnoho spole¢nosti k takovému systému realizace mnoho firem
nehlasi [13], na rozdil od zapadnich zemi, kde projektové fizeni patii k zakladnim
zptisobim prace. To poukazuje na kvalitu spole¢nosti SKODA POWER, ktera se diky

uspésné realizaci a hladkému chodu projektd snazi ur¢ovat chod na trhu s energiemi.
Projektové tizeni také umoziuje odstranit n¢které problémy spojené se stile jesté
prevaZujicim liniovym Fizenim, jako jsou: [13]

e dlouhé komunikac¢ni fet€zce,

e Casové ztraty pii slozité komunikaci,
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e zkreslovani pfi vnitrofiremni komunikaci,

e vyskyt ping-pongového efektu.

Pravé na zaklad¢ téchto vyhod mohu analyzovat komunikacni situaci v projektovych

tymech a poukazat tak na jejich ptinos.

1.6 Personalni rizeni projektového tymu

Hlavnim cilem personalniho fizeni v oblasti projektu je zajistit vhodné lidi pro naplnéni
vSech roli a ukoll vychazejicich s cile projektu. V prvni fadé je tieba stanovit veskeré
kompetence a zpusobilosti pracovnikti a ziskat lidi, ktefi nejlépe odpovidaji témto
pozadavktiim. Jejich schopnosti je vhodné rozvijet a monitorovat za pomoci hodnoceni
jejich vysledk.

V personalnim managementu projektu mizeme sledovat dvé vzajemné se ovliviiujici

roviny[7]:

e Utvar lidskych zdroji zajiStuje podminky pro ovliviiovani jednani pracovniki. Je
to snaha o vytvoreni vhodnych podminek pro persondlni a socidlni procesy -
veécne, pravni, ekonomické, organizacni a metodicke.

e manazefi projektu zajiStuji vlastni fizeni projektu a vedeni lidi s nim spojené,

tedy pfimé ovliviiovani jednéni pracovniki.

K zajisténi spoluprace téchto dvou rovin je tieba vytvofeni pracovnich systémd, tedy
takovych systémi, které usnadnuji organizaci prace, pracovnikl, informaci, ¢innosti a
technologii. Déle je vhodné zajistit bezproblémovou mobilitu pracovnich sil, tedy
ziskavani, formovani a uvoliiovani pracovnikii. Persondlni management by mél také
zajistit kompetentni hodnoceni vykonnosti vSech ucastnikli projektového tymu, tedy

stanovit systém odménovani a stimulace.
K ziskani kompetentnich ¢lenti tymu vedou tyto kroky[7]:

e pfiprava planu projektu a zajisténi potfebnych pracovnikli

e specifikace potieby zaméstnanci, jejich poctu kompetenci (provadi projektovy
manazer ve spolupraci s personalistou

e posouzeni vnitinich zdroji projektového tymu

e vyuziti zdroju z vnéjsiho prostiedi
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e samotny vybér vhodnych kandidata

V tomto procesu ma persondlni utvar za Ukol piedpovidat a planovat potieby
pracovnikd, tvorbu materiald potfebnych pro ziskavani pracovnikd a nasledné zajisténi
jejich zac¢lenéni do tymu.

Manazer projektu do tohoto procesu zasahuje navrhy vhodnych pracovnikl s potiebnou
kvalifikaci a zkuSenostmi a spolupraci v procesu vybéru. Vede rozhovory s finalnimi
kandidaty a na jejich zdklad¢ provadi zavéreéné rozhodnuti, opét ve spolupraci
s personalistou. Ke spravnému vybéru mu napomadhaji otazky o kompetentnosti
pracovnika — jaké mé zkuSenosti, védomosti, praxi, jak se stavi k riznym ukolim,
Vv jaké jsou aktualni kondici a z ¢eho pramenti jejich motivace, jak se budou projevovat

V nastalych pracovnich situacich.[7]

1.7 Hodnoceni vykonnosti

Podévani zprav o vykonnosti a hodnoceni kazdého ¢lena tymu je nedilnou soucésti
prace manaZzera. Nejen, Ze tak 1ze posoudit vysledky a plnéni cili aktudlniho projektu,
ale zaroven toto hodnoceni slouzi jako nastroj personalniho fizeni pro vybér vhodného

kandidata na potfebnou pozici a vytvoreni harmonického tymu.

V fizeni projektu se vyskytuji dva nazory, jak toto hodnoceni realizovat — zda vytvofit
formalni strukturu a vyuZitim konkrétni metodiky, nebo zda posuzovat pracovniky
podle momentalni situace. Urc¢itda mez formalnosti napomahd manazerim sledovat
podstatné oblasti hodnoceni a tak poskytovat pottebnd data pro rozhodovani a rozvoj

projektového fizeni.

Usp&sné hodnoceni predpoklada piedem stanovené okruhy a standardy, které musi byt
srozumitelné a méfitelné. Korektnosti vysledku napomahd 1 pfimy rozhovor

s hodnocenym o vybranych oblastech a jeho nasledna dokumentace.
K efektivnimu hodnoceni mtize pomoci n¢ktera s téchto metod[7]:

e srovndvaci metoda — sefazeni pracovnikil od nejlepsiho k nejhorS§imu podle
zvoleného kritéria, jejich parové srovnani, tedy porovnani kazdého s kazdym.

e posuzovaci metoda — nejpouzivangj$i jsou posuzovaci Skaly — sestavi se
nékolika stupfiovd Skéla pro hodnoceni dané oblasti. Dal§i moZznosti jsou

zaznamove¢ listy, kde se pfifazuji vahy k uvedenym vyroklim tak, aby co nejvice
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vystihovali zaméstnance. Posuzovaci metodou je i nuceny vybér, tedy takova
verze zdznamového listu, kde hodnotitel vybird ze souboru vzdy tu
charakteristiku, ktera pracovnika nejvice vystihuje.

e dalsi metody — metody zalozené na zékladé slovnich vyjadieni — sebehodnocenti,

hodnoceni spolupracovnikti mezi sebou ¢i hodnoceni nadiizenych podiizenymi

1.8 Shrnuti kapitoly Projektové rizeni

Tato kapitola popisuje pfinos projektového fizeni pro plnéni cilti a kontrolu procest a
nakladii ve spole¢nosti. Firmy, které takovy pristup aplikovaly do kazdodennich
¢innosti, zvysily svoji konkurenceschopnost a maji moznost podilet se na celosvétovych

projektech.

Pro popis takového fizeni firmy je zapotfebi objasnit jeji organizacni strukturu a
definovat vSechny ucastniky. Do projektu se zapojuje mnoho stran a jejich presna

znalost umoznuje kvalitni pfeddvani podstatnych informaci.

V praktické cCasti prace mohu vychédzet z poznatkli o sestavovani tymt, jejich
charakteristik. Kazdy takovy tym by mél byt sestaven s piihlédnutim k vlastnostem
kazdého Clena, k jejich vékové rozmanitosti a tedy 1 zkuSenostem a ptistupem k feSeni
problémt. Efektivni tym je sestaven z rozmanitych osob, které, at’ uz takto poskladané

zamérné nebo vykrystalizované pfirozenou cestou, zastavaji urcitou roli.
Vypozorovat lze ur€ity vyvoj v chovani a pfistupu k projektu, tym prochazi ne€kolika
fazemi, které jsou v této kapitole popsany a bude z nich vychézet 1 ¢ast praktického

bloku prace. Vychazet budu i zteorie o persondlnim fizeni projektl a méfeni

vykonnosti pracovnik.
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2. KOMUNIKACE V PROJEKTU

I ten nejlépe nastaveny systém projektového fizeni se nemtize obejit bez tspésného
zvladnuti jednoho z podstatnych bodi — komunikace. Z ptedchoziho vyctu problému
spojenych s liniovym fizenim vyplyva, ze projektové zaméfeni miize v této oblasti
prinést urCité zjednoduseni a zvyseni efektivity. Tento trend vSak mlze nastat pouze za

ptedpokladu spravného uchopeni firemniho systému komunikace.

Existence a fungovani jakékoliv firmy, at’ uz zivnostnika se dvéma zaméstnanci, nebo
nadnarodni korporace, je zaloZena na dobfe zvladnuté praci s informacemi. Stejné tak 1
Vv projektovych tymech téchto podnikl je komunikace nezbytna pro jejich funkénost a
hlavné pro jejich primarni podstatu — dosazeni né&jakého konkrétniho cile. Efektivni
komunikac¢ni systém muze urychlovat projektové déje a usnadnovat zvladani mnohdy
naroc¢nych situaci, ov§em v ptipadé komunikacnich chyb a Spatné nastaveného systému
dochazi k neshoddm v tymu, Casovym prodlevam, nespravnému pochopeni, a tudiz i

vyhotoveni, pozadovaného cile a tim je ohrozena zZivotnost takového tymu.

Tim se dostavame k dalsi kapitole prace, kterd se bude v prvni fad¢ vénovat obecné
terminologii komunikace v projektu, komunikaci jako nastroji pro pfenos informaci a

dale pak vnitrofiremni praxi v oblasti komunika¢niho systému projektového fizeni.

2.1 Typy komunikace a komunikacni prostiedky

Zékladem samotné komunikace je vyuzivani slov nebo mimoslovnich projevil
K upoutani né¢i pozornosti, vzajemnému ovliviiovani se, presvédceni o faktu. Je to typ
socialni interakce, do které jsou zapojeni jak jednotlivci, tak i skupiny. VZdy se jedna o
oboustranny proces, ve kterém je mozno rozliSovat dvé roviny, které se propojuji

v kazdém komunika¢nim aktu: [10]

e vécné (obsahovd) rovina — tykéd se samotné podstaty komunikace, toho, pro¢ je
dany rozhovor veden.

e vztahova rovina — je do urcité miry definovana tim, kdo informaci vysila, kdo ji
piijim4, jaky je mezi nimi vztah, k jakému cili sméfuje a zda ob¢ strany sdileji

jeji vyznam.
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Bavime-li se o socidlni komunikaci, je mozné na zakladé pribéhu definovat model

tohoto procesu. Tento model se nazyva transakéni - dochazi k vymeéné (tedy transakcei)

rizného poctu informaci, které jedna strana vysila a druha piijima. Ocekava se reakce,

popiipad¢ predani informace dal, zprostfedkovani. Ob¢ strany jsou tedy jak

komunikatorem, tak i komunikantem.

Obr. 3: Schéma komunikaéniho procesu

/ s ér kumu.n.ika.ce

komunikator SDELENI komunikant

komunikaéni kanal

zpétnd vazba

Zdroj: Tureckiovéa, 2007

Tim se dostavame k pojmenovani prvka komunikace: [10]

mluvéi  (komunikiator) — je to vysilac samotné informace, ktery,
prostiednictvim zvoleného kodovani (chapejme jako ptevedeni do symbolickych
znaki jazyka), vyjadii obsah tak, aby byl pro ob¢€ strany srozumitelny

sdéleni (komuniké) — je pak samotnym obsahem komunikace.

mluv¢i pak pro toto sdéleni zvoli vhodny komunika¢ni kanal — tedy takovy
soubor podminek, ktery napomiize samotnému pienosu informace

prijemce (komunikant) — jeho cilem je informaci dekodovat, piijmout a

porozumgt ji.

Pro jedno ze zékladnich déleni komunikace je moZzné vychazet z poctu aktéri. V tomto

ptipadé¢ pak rozeznavame tyto typy: [10]

intrapersonalni — jednad se o vnitini pocit jedince. Odrazi jeho vnimani a
prozivani urcité reality, pfi kterém dochazi k vyhodnocovani informaci a nastava

tak ptiprava pro rozhodnuti.
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interpersonalni — neboli komunikace mezi dvéma stranami (dialog), piipadné
Vv malé skupiné (to pouze za piedpokladu, ze vSichni ¢lenové vystupuji a vnimaji
ostatni jako individuality).

vefejna — Vtomto pfipadé se nejCastéji vyuziva hromadnych sd€lovacich
prosttedk, tedy dochazi ke sdélovani informaci skupindm. Na jedné strané tedy
stoji posluchaci, ktefi pouze pfijimaji informaci a na stran¢ druhé pak mluvci,

jehoz cilem je co nejpoutavéji danou informaci prenést.

Dalsi typy a formy komunikace pak vychazeji ze vztahu K situaci, uc¢elu a efektu a

uziti vhodnych komunikac¢nich prostiedku: [10]

verbalni a neverbalni komunikace — tyto dva typy komunikace jsou vzajemné
velmi provazané. Verbalni komunikace k projevu vyuziva slova, neverbalni pak
mimoslovni projevy, které plisobi na protéjsek, at’ chceme, nebo ne a doplituji,
potvrzuji a uptesiiuji naSe slova. Do urcité miry je mozné se konkrétni projevy a
gesta naucCit, avSak nckteré télesné projevy neni jednoduché ze svého
vystupovani vytlacit a zdatny komunikant je z toho schopny vyc¢ist mnohdy vic,
nez ze slov, které mu poskytujete. Proto Casto byva soucasti komunikacnich
Skoleni prodejcii kapitola vénovand uzivani gest a takzvaného zrcadleni.
Neverbalni forma je vyvojové starsi, je tedy hluboce zakotvena v podvédomi a
Vv ptipad¢ nesouladu téchto dvou slozek je uptednostiiovana pted verbalnimi
projevy

Komunikace formalni a neformalni — odlisnost spoc¢iva v tom, zda komunikaci
pfedurcuje n&jaky soubor pravidel. V piipadé komunikace ve firmé zavisi na jeji
organizacni strukture. Neformalni komunikace ve spolecnosti vytvaii a
podporuje vztahy mezi pracovniky. Formalni komunikace je soustfedéna
piedevsim na mocenské propojovani, je tedy vyuzivana predevs§im ve vertikalni
komunikaci, komunikaci s nadfizenymi.

Komunikace prima nebo zprostfedkovana — vychazi z moznosti reakce na
pfijatou informaci. Pokud je mozné reagovat okamzité, jedna se o komunikaci
pfimou, pfi komunikaci zprostiedkované je mozné reagovat az s urcitou

¢asovou prodlevou.
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2.2 Bariéry a poruchy v komunikaci

Je vice nez zadouci, aby pfi predavani informace doslo nejen ke vzijemnému
porozumeni, ale i ke shod¢ ve vyznamech. Bohuzel tomu tak vzdy neni. V situaci, kdy
jste se snazili s nékym na néfem domluvit a i pfes ptvodni odsouhlaseni jste se
nesetkali s ocekdvanym vysledkem, se nejspiS ocitl kazdy z nas. Je tomu tak pravé z
divodu neshod ve vyznamu a posunu obsahu, ke kterému mutze dojit z mnoha pficin a

ty je mozné délit do skupin podle jejich ptavodu: [9]

e Interni (vnitini) vlivy — poruchy prameni z komunikacni urovné ucastniki
konverzace. Tyto nesoulady vyplyvajici z aktéru Ize roz¢lenit do tii skupin:

o psychosocialni — jsou spojené s psychickym stavem, predstavami o
svété. Urovei téchto poruch je z¢&asti geneticky zakédovana,
ovliviiovana vné&jsim socialnim prostfedim, temperamentem.

o sémantické bariéry — kazdy ¢lovék ma rozdilné komunikacni schopnosti,
dovednosti oslovit konkrétni skupiny. Pro mnohé maji vypovédi riizny
vyznam, coz muze byt zpisobeno uzivanim jiného jazyka druhé strany
(mysSleno nejen jako opravdu cizi jazyk jiné zemé, ale 1 jako jiné
vyjadiovaci schopnosti, naptiklad pii komunikaci odbornika s laikem). V
takovém piipadé je pak odpovédnosti odbornika (poptipadé rodilého
mluvc¢iho) nalézt takové prostiedky, kterym oba rozumi — sémanticky
kod.

o fyzické (fyziologické) — napiiklad Sislani, ra€kovani

e externi vlivy — bariéry ovlivnéné vnéjSim prostfedim a okolim

e Kombinaci pfedchozich dvou

Z diivodu existence téchto poruch tedy dochéazi ke zkresleni pfijaté informace a tim se
snizuje efektivita komunikacniho procesu, dochazi k nedorozumeéni. Zasadou tedy je
snazit se nejdiive pochopit a az potom byt pochopen.

Bariéry na strané mluvc¢iho: neujasnénost, nepfesnost a nelogi¢nost projevu; snaha
fict pfiliS mnoho v jedné vypovédi; neodhadnuti schopnosti, znalosti a kapacity
posluchace; neschopnost vyjadfit pfesné myslenku; nevniméani zpétné vazby; tichy,

monotonni, nepfijemny hlas; pfili§ rychld mluva; neartikulovand mluva; nedodrzovani
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o¢niho kontaktu; Spatna, nebo zadna gestikulace; Spatny postoj a Spatné drzeni téla;
pfilisné pouzivani cizich nebo mddnich slov.

Bariéry na strané posluchace: neochota naslouchat; nepozornost; domysleni
nefeceného; skakani do feci; orientace na detaily misto na celkovou zpravu; akceptovani

pouze vlastntho mySlenkového schématu; neschopnost klast pfesné otazky;

neposkytovani zpétné vazby. [2]

Dalsi nesrovnalosti jsou takzvané stereotypy. Jednd se o postoje zaujaté vuci

konkrétnim informacim, protéjsi strana néco ocekava.

2.3 Firemni komunikace

V jistém smyslu lze firemni komunikaci povazovat za specifickou formu komunikace
socialni. V prostfedi spolecnosti zajiStuje informacni toky a vztahové propojeni nejen
uvnitf, ale 1 firmy s okolim. Jedn4 se o vicesmé&rné propojeni, diky némuz je realizovano

fizeni veskerych procest, vedeni a rozvoje lidi. [10]

2.3.1 Prenos informaci
Pokud se zamétfime na obsah nékterych informaci, je zfejmé, Ze na jejich preddni ma
podstatny vliv spravné zvoleny komunika¢ni prostfedek. Nejinak tomu je i v kontextu

s firemni komunikaci, kde mizeme hovofit o takzvanych komunikac¢nich ,,néstrojich®.

S ohledem na obsah, vyznam a cil komunikace 1ze rozliSovat tyto nastroje: [10]

e ustni komunikace — stale nejCastéji vyuzivana forma, ktera nachazi své
uplatnéni v pfimé interpersondlni komunikaci. Jeji vyhodou je nejefektivné;si
pfedani informace véetné emocniho prozitku s ni spojenym (vyuziti neverbalni
komunikace) a moznost okamzité zpétné vazby. Problémem ovSem muze byt
velkd ¢asova naroc¢nost na obé zucCastnéné strany. Mezi nejcastéjsi prostiedky
ve firemni praxi patfi:

o formdlni schiize a porady — mohou nabyvat riznych podob od
celofiremnich setkani ptes porady v uz8im kruhu, jako naptiklad schize
vedeni Gsekll, aZ po mensi tymova setkani. Ve vétSin€ spolecnosti je pro
takovouto komunikaci vypracovan proceduralni fad a nedilnou soucasti
je pofizovani zapist, ktery nasledné slouzi pro piipadnou kontrolu a
dohledani potiebnych informaci.
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o poloformdlni a neformdlni individudalni a skupinova setkani — tento
nastroj se vyuzivd pro setkani menSich pracovnich skupin, jejich
tréninky. Cim dal Gast&ji se firmy piiklani k tematickym vikendovym
pobytim, kde je mozné zaméstnanciim nejen podat potfebné informace
v neformalnim prostiedi, ale i rozvinout tymového ducha a zaptlisobit na
motivaci pracovnikd.

o do této kategorie je také mozné zahrnout komunikaci telefonickou, ktera
svoji podstatou spada pod komunikaci zprostiedkovanou, ale zahrnuje
Vv sob¢ nekteré vyhody komunikace pfimé (moznost okamzité reakce).

pisemna komunikace — muze se vyskytovat v podob& rukopisné, tisténé, nebo
elektronické. S rozvojem informacnich technologii se pomér vyskytu téchto
podob razantné¢ zmeénil. Rukou psand korespondence je uz velkou vyjimkou
vyuzivanou piedevS§im pro velice formalni zélezitosti, jako osobni pfani
K vyjimeénému ¢inu. Opakem jsou vyjadfeni v podobé kratkych pisemnych
vzkazll. Do popredi se tedy dostavaji tisténé dokumenty (manudly, brozury,
obézniky a véstniky) a vyuZzivani elektronické komunikace (nejCastéji uzivani
emailovych klientil). Nejvhodnéjsi pouziti této formy je pfi snaze oslovit co
nejvetsi mnozstvi lidi najednou — do pfijemce emailu mohu vloZit ,,nekonecné*
mnozstvi piijemci. Tento rozvoj také umoznil odesilani velkého objemu
informaci, které se v porovnani s postovni korespondenci nedaji srovnévat.
vizualni komunikace — ve firemni praxi se jedna o nejriznéjsi ilustrace,
schémata, grafy a tabulky — pro jejich uvetejnéni se vyuziva nastének.
komunikace €¢iny — patii mezi podstatné dovednosti manazert a lidrd, ktefi
funguji pro ostatni zaméstnance jako vzor hodnot a socidlnich norem. Je tedy
nejvyznamnéj$im komunika¢nim prostiedkem k napliiovani firemni strategie a

kultury.

2.3.2 Systém firemni komunikace

Spravné zavedeny systém firemni komunikace je rozhodujicim faktorem pro hladky
chod firemnich déja. Vyuzivanim Siroké Skaly komunikacnich prostfedki miize zvysit
potencial vSech zaméstnanct a tim 1 celé firmy. Neni dilezity pouze ptisun nescetn¢ho

mnozstvi informaci potiebnych pro fizeni spolecnosti, ale rozhodujicim faktorem je i
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jejich relevantnost a efektivita jejich pfenosu. Z tohoto divodu je tedy nezbytné

vypracovat fungujici systém, ktery usnadni pracovni zivot v§em zaméstnanctim.

Zaméime se nyni na hlavni cil systematické podoby komunikace. Ve spolecnosti jde
piredevSim o to zajistit informacni a vztahové propojeni organizace, a to nejen uvnitt
organizace, ale i komunikace s vnéjsim okolim. K naplnéni tohoto hlavniho cile slouzi
nékolik malych dilé¢ich soubort, o které je potieba se zajimat. V prvni fadé¢ je podstatné
zajisténi vSech potrebnych informaci pro zaméstnance a vytvoreni podminek pro
ptistup k nim. Systém muze slouzit také na zvySovani motivace pracovnikli — socialni
zaCleiiovani a vytvafeni firemni kultury je vhodnym néstrojem pro ovliviiovani

pracovniho chovani. V neposledni fadé¢ je urCitym podbodem zajiSténi

zpétnovazebniho mechanismu. [2]

2.3.3 Komunikacni strategie v projektu

Chceme-li zajistit bezproblémové toky informaci, informovanost celého tymu a
podporu projektu, je zakladem uspéchu vytvoieni vhodné koordinované komunikacni
strategie. Ta se zpracovava jiz béhem pfiprav samotného projektu a pro jeji uvedeni do

chodu je zapotiebi schvaleni vedenim.
Spravné nastavena strategie musi pokryvat tyto body: [2]

e popis projektu

e cile komunikace

e zainteresované strany

e klicova sdéleni

e komunikacni néstroje

e rozpocet

e harmonogram

e rizika

e vyhodnoceni
Jednim ze zékladnich pilifi tvorby komunikac¢ni strategie je presné a konkrétni
definovani zainteresovanych stran. Nejde vSak pouze o jejich vyjmenovani, ale je
nezbytné uvést jejich zajmy na projektu, jaky maji pro projekt vyznam, do jaké miry se

aktivné na projektu podileji.
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2.3.4 Pouzivané komunika¢ni nastroje
V ramci jednani s témito zainteresovanymi stranami je vhodné zaméftit se predevsim na

tyto zptisoby komunikace, tedy komunikacni néstroje:

e ,,pro vztah s médii — podavani tiskovych zprav, potadani tiskovych konferenci,
exkurze, zfizeni takzvané pressroom

e pro jednani s odbornou verejnosti — seminaie, webové stranky, prezentace,
newsletter

e jednani s Sirokou verejnosti — informacni brozury, dny otevienych dvefi,
zjistovani postoju vefejnosti k projektu

e uvnitfF projektu — intranet, setkani.“ [2, s. 55]

2.3.5 Podavani zprav

Informace o stavu projektu je nutné piedkladat nejen vnéj$i strané projektu (zékaznik,
dodavatel ¢i investor), ale i vedeni podniku, a v neposledni fad¢ ostatnim clentim
projektového tymu. Mizeme tak informovat o rozpracovanosti projektu, jeho

rozpoctovych faktech a také pfedpovidat budouci vyvoj az do ukonc¢eni projektu.

Podavani zprav o stavu projektu je oznaCovano jako reporting. Na zakladé
komunikacniho planu se stanovi zakladni aspekty takto podavanych zprav — kdo a komu
bude jaké zpravy piedkladat (k tomu byva ur€en konkrétni pracovnik, ktery je povéren
kompletaci informaci a zpracovanim celkového piehledu), co bude obsahem zpravy,
Vv jaké formé bude zprava predloZena, kdy dojde k jejich pfedavani (intervaly byvaji
rizné dle zavaznosti informaci, nejCastéji se reporty piedkladaji jednou meési¢n¢) a

jakym zplisobem budou piedéany.

Tak lze zajistit potfebné informace pro vSechny c¢leny tymu a umoznit dalsi
rozhodovéni. Chee-li tym dosdhnout splnéni vysledku do pozadovaného terminu, mél
by kontrolovat jeho stav jiz v pribéhu. Pokud je stav vyhovujici a lze predpokladat
vcasné splnéni projektu, nemusi se tym zahlcovat zbytecné velkym mnoZzstvim zprav.
Postaci, kdyz bude kratce informovén o soucasném stavu a predpovédi budouci situace.
V piipad¢€ nalezeni odchylek, na které navazuji mimotadné udalosti, podavame zpravu

celému tymu bez prodleni.
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I zde se mohou vyskytnout nezadouci problémy. Stava se, ze zpravy byvaji z riznych
divodu zkreslovany, podavany opozdéné a v nékterych piipadech dochazi i k jejich

uplnému vynechani, nebot’ vyzaduji ¢as a naklady. [2]

2.3.6 Dokumentace

Pro ziskavani a predavani informaci se vyuzivd dokumentace, do které jsou
zapracovany veskeré informace spojené s projektem. U této formy komunikace je
zapotiebi vyvarovat se zbytenému zahlcovani pracovniki. Pokud nedojde ke spravné
selekci cilovych pracovnikll, dochazi k nezadoucimu zdrzovéani. Naslednym efektem je
pak vyvinuti urcité averze vuci takovymto zpravam a dochdzi k tomu, Ze zaméstnanec
nevénuje dostatecnou pozornost ani dokumentim, které jsou pro ného nezbytné.

Pozornost tedy musi byt vénovana tomu, kdo dané informace obdrzi.

Pro tyto ucely si musi spolecnost a samotny tym vybudovat urcity informacni systém,

ktery se obvykle sklada ze dvou ¢asti: [2]

o Neautomatizované c¢asti informacniho systému — jedna se o Cinnosti, které
zajiStuji konkrétné zvoleni pracovnici a podavaji tak zpravy pro fidici
pracovniky projektu

e Automatizované ¢asti informacniho systému — dneSni doba umoznila rozsifeni
prostiedkii v komunikacnich a informacnich technologiich. Jednd se o
programové a technické komponenty, které napomadhaji dilezité informace
ukladat, zpracovavat, pfenaset a prezentovat. V takovém informacnim systému
se ale zaCina objevovat problém s technickou naro¢nosti a vyzaduje si podporu
pfislusného oddéleni informacnich technologii. Firmy si tedy vybiraji takové
programy, které jim umozZiuji zefektivnit jejich praci, dokumentaci a

komunikaci.

,»Pro dobrou a rychlou orientaci pouzivanych dokumentt je potieba stanovit, aby kazdy

dokument mél napft. nasledujici nalezitosti:

e jednoznacny nazev dokumentu

e datum, kdy dokument vzniknul a kdo ho vyhotovil
e kdo a kdy ho schvalil

e jak a pro koho byly potizeny kopie
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e jaky je stupeii jeho utajent
e platnost dokumentu

e piipadné jina skutecnost podle potieby (napi. verze dokumentu).* [2, 5.24]

2.3.7 Komunikace v procesu leadershipu

V zivoté manaZera je komunikace jednou z hlavnich pracovnich naplni. Jeho ukolem je
nejen lidi vést a tidit, ale také vytvaret vhodné podminky pro jejich pracovni Cinnost a
osobnostni rozvoj a pusobit na jejich motivaci. Vedeni firmy si do pozice manaZera
vybiraji tedy takové osobnosti, jejichz charakteristické rysy umoziuji takto

komunikovat.
Schopny manazer by tedy mél v oblasti komunikace umét uplatiovat tyto znaky: [9]

e otevi‘enost a oboustrannost — zvladani cyklu komunikacni vymény

e empatie a respekt - respektovat, ne ustupovat

e kongruence — shoda verbalni a neverbalni komunikace, inspirativni leadership
e konzistentnost — duslednost a zasadovost jednani, spolehlivost a stabilita

e vyznamnost a detnost — rizné typy a formy komunikace k oddéleni

o 24

Dovednosti efektivni komunikace pti vedeni lidi:

e prezentacni dovednosti — vyjadfovani, schopnost podat myslenku, verbalni i
neverbalni komunikace, schopnost zaujmout, vést, aby ostatni odhalili sami,
Vv ¢em jsou pro organizaci podstatni

e fizeni obchdzenim — byt lidem s problémy k dispozici difive nez jejich
naléhavost pfekazi moZnost reakce

e zpétna vazba, aktivni naslouchdani, tvofivost, empatie, schopnost pozorovat, klast

otazky, vysvétlovat, pfesvédcovat, ptijimat zaveéry [9]

2.4 Shrnuti kapitoly Komunikace v projektu

Pro bezproblémové vedeni lidi a jejich rozvoj a pro fizeni veskerych procesii na
projektu se vytvaii firemni komunikacni systém a strategie. Vzdy je dilezité zvolit

vhodny komunikacni nastroj a prostfedek tak, aby se informace dostala k pifijemci v co
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nejpresnéj$i podobé a co nejrychleji. Pfi tom je zapotiebi davat pozor na komunikaéni

bariéry, které mohou tento pfenos narusit.

Kdo, komu a jak se budou informace piedavat, co bude jejich obsahem, urcuje spravné
nastaveny reporting. Je zapotfebi dostat pfislusné informace ke vSem ucastnikiim
projektu a zaroven je zbytecné nezatéZovat zpravami, které pro né nemaji opodstatnéni.
S tim souvisi i vedeni dokumentace, kterd mize byt u rozsahlejSich projekti velmi
rozsahld, a proto se kjejimu tifidéni a uchovavani musi pfistupovat dle piedem
pfipravenych postupii. Nejinak tomu je i ve Skodé Power, jak ukazuje 3etfeni

Vv praktické ¢asti prace.
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3. DOOSAN SKODA POWER S.R.O.

3.1 Zakladni charakteristika
Plzetiskda DOOSAN SKODA POWER s.r.o. je piednim evropskym vyrobcem a

dodavatelem produktt a zakaznickych sluzeb v oblasti energetiky s vice neZ stoletou

tradici vyroby parnich turbin. Jejich tUspéch pochdzi z vlastnich vyzkumnych a

vyvojovych aktivit, pldnovani a projektovani, vynikajicich technologii, uménim

montdze a uvedeni do provozu a nasledné i postprodejni servis a poradenstvi. Velky

daraz je kladen na odborné znalosti a teoretické i praktické zkuSenosti zaméstnancti —

rozvijenim téchto schopnosti se snazi ucit od svétovych trhi a udrZet si pfistup

orientovany na zakaznika. Parni turbiny, kondenzétory a tepelné vyméniky, které

spoleénost vyrabi, vyuzivaji vlastniho designu Skoda. [18]

3.1.1 Zakladni udaje o spoleCnosti

Obchodni firma: Doosan Skoda Power, s.r.o.
Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Datum zépisu: 1. Cervence 1993

ICO: 49193864

Sidlo spole¢nosti: Plzen, Tylova 1/57, PSC 301 28

,,Pfedmét podnikani:

provadeéni staveb, jejich zmén a odstranovani

projektova ¢innost ve vystavbeé

obrabécstvi

zdmecnictvi, nastrojarstvi

vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych a
telekomunikac¢nich zatizeni

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zdkona
montdz, opravy, revize a zkousky plynovych zafizeni a plnéni nadob plyny

montaz, opravy, revize a zkousky tlakovych zafizeni a nadob na plyny* [15]
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3.1.2 Nabizené vyrobky a sluzby
3.1.2.1 Vyrobky:

Spoleénost Doosan Skoda Power se specializuje na vyrobu turbin, turbosoustroji a
strojoven vyvinutych na zéklad¢ vlastniho vyzkumu. Dale se zabyva designem a

vyrobou parnich turbin a tepelnych vymeénikt pro:

e fosilni elektrarny

e parni casti paroplynovych cykla

e strojovny jadernych elektraren

e kogenerac¢ni jednotky na bazi odbérovych a protitlakovych parnich turbin

e spalovny komunalniho odpadu a biomasy

3.1.2.2 Sluzby:

zakladni sluzby

e odborné diagnostické sluzby

e dodavky nahradnich dili

e opravy a bézna tdrzba turbin

e linka ,hotline* pro nouzové piipady

e vyhodnocovéni Zivotnosti zafizeni

sluzby plynouci z dlouhodobvych smluv o adrzbé

e optimalizace programu udrzby a naklad

e zaruka provozni disponibility a spolehlivosti
e predikce dlouhodobych nakladi na udrzbu

e generalni opravy

e dodavky néhradnich dila

sluzby spojené s modernizaci a retrofity

e modernizace fidicich systémi
e vyuziti pivodnich kondenzatora a ohfivaki
e zachovani piivodnich rozmért a designu turbin

e zachovani piivodnich generatort
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Parni turbiny se znatkou SKODA byly za dobu své historie instalovany ve vice nez 60

zemich Evropy, Asie, Ameriky a Afriky. [17]

Obr. 4: Mapa realizovanych projektt Skody

Zdroj: Skoda power general overview, 2008

3.2 Historie

koteny spolecnosti sahaji az do roku 1859, kdy hrabé Valdstejn zalozil v Plzni pobocku
svych slévaren a strojiren. V roce 1869 se pak spolecnosti ujal inZenyr a podnikatel
Emil Skoda, dle jehoz jména se spoletnost naslednd piejmenovala na Skodovy
podniky. V pribéhu rozvoje se nasledné staly hlavnim vyvoznim artiklem ocelové
odlitky a vykovky ur€ené piredevSim pro velké osobni a valecné lod¢, které byly

ocetiovany diky své pfesnosti i ve velikostech o hmotnosti desitek tun.

V pribéhu let se spolecnost potykala se zménami v disledku Svétovych valek, kdy byla

nucena k hromadné produkci zbrani.

V roce 1945 byla spole¢nost znarodnéna. Skodovy zavody byly postupné rozdéleny do
ruznych sekci (napiiklad automobilové zavody v Mladé Boleslavi). Hlavnim tkolem
spolecnosti nyni bylo vytvofit zafizeni pro téZké strojirenstvi a investicni vystavby
v primyslovém sektoru, vefejné dopravy a energetiky. VétSina vyvozu byla smétovana

k Vychodnimu bloku.
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Po zméné politického klimatu vroce 1989 se Skoda vydala na cestu postupné
privatizace a vyuzivala toto obdobi k pfechodu na optimalni vyrobni program,
navazovani novych obchodnich kontakti a orientaci na nové trhy. V roce 1993 byla
spoleénost kompletné privatizovana a dala tak vzniknout koncernu Skoda a jejich

dcefinych spoleénosti véetnd Skoda Turbiny.

V dubnu roku 2000 pievzala kormidlo akciova spoleénost Skoda Holding, ktera tak

fidila primarnich devatenact dcefinych spolecnosti a vétSinu produktovych fad.

Roku 1994 byla v Ciné zalozena na zakladé joint venture spoluprace spolednost
Guangzhou Skoda Jinma Turbines, s.r.o. Roku 1998 spojenim nékolika spoleénosti dala
vzniknout spoleénosti Skoda Energo, s.r.0. a v prosinci 2004 se piejmenovala na Skoda
Power s.r.0. Roku 2005 zaloZila dcefinou spole¢nost Skoda Power India s.r.o. a o rok

pozdgji vstoupila Skoda Power na burzu jako akciova spole&nost.

Koncem roku 2009 byla spole¢nost odkoupena od mateiské spoleénosti Skoda Holding
a.s. korejskou spolecnosti Doosan Heavy Industries & Construction (DHIC). ktera
podnikd v oboru téZkého strojirenstvi. V souCasné dobé ma tedy Doosan 100%
majetkovy podil spole¢nosti Skoda Power. Firma ma ov§em i nadale hlavni provozni
zékladnu v Ceské republice a zachovala si i tradi¢ni znadku Skoda. Ke stavajicimu

nejvysSimu vedeni se ptipojili néktefi ¢lenové fidiciho tymu spole¢nosti Doosan. [18]

3.3 Lidské zdroje

Celkovy pocet zaméstnancii a jejich vyvoj v poslednim roce udéva tabulka v ptiloze 3.
V meésicich, které zatim nenastaly, jsou uvedeny piedpokladané hodnoty. Ty jsou
vyhodnoceny na zéklad¢ ptedpokladu realizace novych projektt, u kterych bude nutné
navySeni kapacit zaméstnancii konkrétniho Useku. Nejvice se pocitd s rozSifenim
personalu v useku ,realizace®, ,,primyslovych parnich turbin“, ,servisu“ a useku
»konstrukce®, z ¢ehoz lze poukdzat na planované vystavby v aktualnim roce 2013.
Primérny pocet zaméstnanct se pohybuje u hodnoty 1419 a nejvice jich spada pod tsek
,turbiny®, konkrétné 608. Zajimavym ukazatelem je pocéet osob pracujicich v oblasti
»kvality a bezpecnosti prace* (konkrétné v priméru 37). To poukazuje na snahu
spolecnosti dostatecné se veénovat tomuto aspektu realizace v souladu s filozofii a
firemnimi vizemi, o kterém bude zminka v jiné ¢asti textu. Dale lze ztabulky

vypozorovat, ze produkty spolecnosti nejsou zaméefené na bézné uzivatele, a proto neni
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produktovy marketing tak zasadni pro jejich prodej — v tomto odvétvi je zaméstnano

sedm pracovnikii.

V ostatnich usecich je prumérné zaméstnano tolik pracovniki: finance — 74, rozvoj —
67, personalni — 20, realizace — 178, servis — 139, pramyslové parni turbiny — 25, nové
projekty — 36, strategie — 7, nakup — 60, konstrukce — 143.

Nejvetsi narist pracovnikl je planovan na cervenec tohoto roku, kdy celkovy pocet
zaméstnanc bude 1452 a k dalSimu rozsifeni spojeného s realizaci novych projekti

dojde v tijnu — predpokladana hodnota 1476.

3.3.1 Organiza¢ni struktura

Obecné lze charakterizovat organizacni strukturu takto velké spolecnosti jako
kombinovanou, konkrétné pak liniové Stabni typ. V cele spolecnosti stoji generalni
feditel. Pod jeho zodpovédnost spadaji dal$i oblasti, jako je persondlni oddéleni,
realizace, Konstrukce, servis, rozvoj a dalsi. Tyto Staby funguji jako samostatné celky
S vlastnim vedenim a strukturou. Jedna z linii je také tvofena vedenim vykonného
teditele, ktery dohliZi na chod dal$ich §tabt, jako je realizace, turbiny, ndkup a kvalita a
bezpecnost prace. V neposledni fadé nesmime opomenout strukturu finanéniho

oddgleni. Na samotnou strukturu je mozné nahlédnout v ptiloze 4. [18]

Slabinou takovéto struktury byva jeji administrativné ukolova orientace — feSi se
predevsim otazky ,.kde, co, kdy a jak*. MiZe tak dochézet k nesouladu mezi liniovym
vedenim a jednotlivymi $taby, Spatnému pochopeni tloh a rozdé€leni pravomoci nebo

neochoté spolupracovat.

Ma vSak vsobé i fadu pozitivnich prvki odvozenych pravé od jeji funkcnosti.
Jednotlivé linie jsou logicky rozpracovany az na troven samotnych ¢innosti. K jejich
realizaci jsou zfizena funkéni mista, kterd jsou vymezena svoji naplni, pravomocemi a
odpovédnostmi. Tim je navozen pocit funkéné-tikolové organizovanosti celé struktury a

to napomaha odleh¢it pretizenosti liniovych manazert. [13]

3.4 Vize, cile a filozofie
Na zéklad¢ vedeni a Sirokému portfoliu vyrobkl a sluzeb je spolecenskou vizi do
budoucna obsazeni vedouci pozice na mezindrodnich trzich s energiemi. Se Spickovou

technologii zaméfenou na plnéni potieb globalniho trhu a véasnymi dodavkami o krok
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pfed konkurenty usiluji o inovaci globalniho trhu s energiemi, o efektivitu a

konkurenceschopnost.

Zakladni filozofii spoleCnosti je orientace na kvalitni vyrobky a sluzby zaméfené na

zakaznika. Tento trend se snaZi realizovat na zakladé nasledujicich bodi: [16]

e vlastni vyzkum a vyvoj

e pokrocilé konstrukce a feseni

e klicové kompetence v oblasti technologii a vyroby
e aplikovany projektovy management

e procesy orientované na kvalitu

e optimalni ekonomicka feseni

e fizeni lidskych zdroja

o staly dynamicky rust spolecnosti

Doosan Skoda Power ma za cil zlstat i nadale ceskou spolecnosti. JiZ nyni je
dominantnim hracem ve stfedni Evropé a jako ¢len skupiny Doosan se dostane mezi
Spickové globalni vyrobce turbin a stane se zakladni soucasti pfedni skupiny zaméfené

na energeticka feSeni.

3.5 Integrovany systém rizeni

DOOSAN SKODA POWER se zaméfuje na fizenou a efektivni dodavku bezpeénych,
vysoce kvalitnich produkti a sluzeb Setrnych k Zivotnimu prostiedi, s cilem dosdhnout
obchodniho uspéchu. Vzdy se snaZi naplnit sviij zavazek a dodavat produkty a sluzby
vcas. To se tyka predev§im kvality, ochrany zivotniho prostiedi a bezpe€nosti prace. Ke
splnéni téchto pozadavkl firma GspésSné zavedla certifikované systémy fizeni zajist'ujici
shodu s pozadavky zakaznika i tfetich stran, pficemz stale zachovava rostouci trend ve

zlepSovani vysledkl a sniZzovani nakladl ve vSech vySe zminénych oblastech.

V ramci fizeni kvality (QMS), ochrany Zivotniho prosttedi (EMS) a bezpecnosti prace
(BOZP) si spolecnost stanovila tyto cile: [16]

QMS:

e Dodavky bez reklamaci

e Dobra povést jako dodavatele
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BOZP:

Nulové selhani vyrobka nebo sluzeb

Nulové selhani procest

Splnovat vSechny legislativni pozadavky

Zajistovat a pracovat dle nejlepsi praxe v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi

ZlepSovat ucinnost vyrobkli — parnich turbin, a tim Setfit pfirodni zdroje a

snizovat emise do ovzdusi

Byt dobrym sousedem zaméstnanciim, zdkazniklim a partnerim

Ochrana zaméstnancii, zmensovani pracovnich rizik

Vytvéret a pouzivat nejlepsi dostupnou praxi v oblasti zdravi a bezpe¢nosti pfi

praci

Zavazovat zaméstnance 1 zékazniky k neustdlému zlepSovani v oblasti zdravi a

bezpecnosti pii praci

3.6 Ekonomické ukazatele a vyvoj spole¢nosti

Nasledujici hodnoceni spole¢nosti vychazi z Giéetnich vykaza za roky 2009 — 2011.

Tabulka 1: Ukazatele spole¢nosti SKODA POWER

Skoda Power (Vv tis. CZK) 2011 2010 2009
trzby za prodej zboZzi 0 0 0
vynosy celkem 6312234| 8698456| 6 784607
aktiva/pasiva 13808 345| 13426 462| 11 806 319
dl. aktiva 3001378| 3017160 2826649
obézna aktiva 10777907 | 10389 783| 8929049
zasoby 3252503| 2789272| 3118600
finan¢ni majetek 4442621 6489100 4524571
dl. pohledavky 1639 283 317 486 310 724
kr. pohledavky 1443 500 773 925 975 154
VK 5193033| 5582627 4821650
cizi zdroje 8615312 7843835 6984669
dl. zavazky 101 385 356 424 447 498
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kr. zavazky 7166729| 6065481 5917003
ROE 34,95 34,62 31,90
ROA 16,23 20,98 19,62
ROS 30,10 27,35 27,24
okamzita likvidita 0,62 1,07 0,76
pohotova likvidita 0,82 1,20 0,93
bézna likvidita 1,50 1,71 1,51
DOP 176,03 45,18 70,60
DOZas 185,72 115,47 171,22
DOZav 415,02 265,85 349,42

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
Rentabilita

Rentabilita spolecnosti obecné se dlouhodobé pohybuje v dobrych hodnotéach.
Rentabilita vlastniho kapitalu od roku 2008 neklesla pod 30%. Rentabilita aktiv
dosahovala v roce 2009 a 2010 hodnoty kolem 20%, v roce 2011 se lehce snizila na
16%. To je déano tim, ze EBIT (Earnings before Interest and Taxes - provozni
hospodaisky vysledek) je vroce 2011 lehce nizsi nez v predchozich letech, zatim co
majetek spoleCnosti si stale drZi rostouci tendenci. Rentabilita celkovych vynosli ma
rostouci tendenci a od roku 2009 se drzi nad 25%, coz je dobry vysledek. Trzby
spolecnosti jsou V letech 2009 a 2011 srovnatelné, v roce 2010 jejich hodnota vy¢niva a
¢ini vice nez 8 500 miliond.

Likvidita

Finan¢ni majetek podniku do roku 2010 rostl a to az na hodnotu 6 489 100 tis. CZK.
V roce 2011 Klesl na 4 442 621 tis. CZK. Ukazatel okamzité likvidity udava v roce
2009 hodnotu 0,76, v roce 2010 je to jiz 1,07. V roce 2011 se hodnota opét snizila na
0,62. To je dano jiz zminénym poklesem finan¢niho majetku v roce 2011. Pohotova
likvidita méla také rostouci tendenci do roku 2010, v roce 2011 opét klesa na 0,82. Na
tento pokles ma opét vliv pokles finanéniho majetku spole¢né s rastem kratkodobych
zavazku BéZna likvidita také do roku 2010 rostla, v roce 2011 klesla na hodnotu 1,5.

Obecné se da fici, Ze se likvidita spolecnosti pohybuje v piijatelnych hodnotach.
Obratovost
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Doba obratu pohledavek byla v roce 2009 71 dni, v roce 2010 byla tato hodnota snizena
na 45 dni, coz uz lze chapat jako pomérn¢ dobrou hodnotu. Opét rok 2011 znamena
narust doby obratu pohledavek na 176 dni, coz je pomérmné veliky skok. Doba obratu
zéavazki je velmi vysoka. Toto Cislo Ize povazovat za pon¢kud zneklidnujici, nicméné
oblast zahrnuje 1 poskytnuté zélohy od odbératelli. Diky dobrym vztahiim a jistoté
kvalitng odvedené prace si zakaznici SKODY POWER mohou dovolit poskytnout

predem financ¢ni prostfedky na realizaci zakazky.
ZadluZenost

Zadluzenost podniku se pohybuje mezi 50 a 60%. Tato hodnota je vSak zkreslena,

protoze jsou v ni opét zapocCitany i zalohy od odbératelt.
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4. ZHODNOCENI PRAXE
V PROJEKTOVYCH TYMECH DOOSAN
SKODY POWER

Pro analyzu projektového fizeni ve spolecnosti mi byly poskytnuty dokumenty, které
nastavuji fad pro realizaci projektli, a to konkrétné smérnice Vedeni projektu a Rizeni
korespondence na projektu a dokument Skoda Power general overview. Dal$im zdrojem
informaci mi byly rozhovory o projektech s manazery tymu, na jejichz zakladé byly
provedeny piipadové studie prave realizovanych projektii. Pro zmapovani komunika¢ni

praxe jsem vyuzil dotaznikové Setfeni mezi Cleny projektovych tymii.

4.1 Sestaveni realiza¢niho projektového tymu

DOOSAN SKODA POWER je stile fizena liniovou strukturou. Jelikoz je ale jejich
hlavni naplni realizace projektd, jako je vyvoj novych vyrobku, jejich zavadéni do
vyroby a na trh a samotna vystavba s naslednou supervizi, vytvaii se za timto ucelem
jednotlivé realizaéni projektové tymy. Cleny projektovych tymi zajistuji jednotlivé
konkrétni odbory, které nominuji své pracovniky na zakladé potrebnych ukoll. Jejich

sloZeni je jasné definované a ma presna pravidla.

Liniovymi vedoucimi je provadéno planovani kapacit konkrétnich pracovniktl z liniové
struktury z divodu kvalitniho a dostatecného zabezpeceni projektt jednotlivymi ¢leny
RPT (realizacni projektovy tym). Jako prvni je urCen projektovy manaZer, ktery
liniovym vedoucim pifedklada poZadavky na ostatni ¢leny tymu. Tyto pozadavky pak
posuzuje piislusny liniovy vedouci i z hlediska jeho kapacitnich moznosti (kumulace
funkci a prace v jednotlivych RPT). Jednotlivi ¢lenové RPT jsou pisemné (formulaf
»Povéreni do funkce v RPT*) povéfeni vykonem funkce pftislusSnymi vedoucimi
zdrojovych utvari na celou dobu trvani projektu. Kazdy clen tymu je podiizen
projektovému manazerovi, Vjehoz pravomoci je pozadovat vyménu nominovaného
pracovnika ¢i jeho disciplinarni potrestani, a to u piislusného vedouciho odboru. V jeho
pravomoci je také zadavani ukoll jednotlivym ¢lenim RPT v rdmci realizace projektu.
Tito pracovnici si organizuji svoji ¢innost, pfipadné ¢innost svych pracovnich tymi tak,

aby byly ukoly splnény v poZzadovanych terminech, ndkladech a kvalit¢.
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Pti realizaci projektu vSichni zacastnéni pracovnici dodrzuji: [19]
e pozadavky kontraktu a dalSich dokumenti vzajemné odsouhlasenych se
zakaznikem
e rozpocet projektu
e harmonogram projektu

e smérnice a pracovni pokyny systému jakosti a EMS PWR

Obvykle je RPT slozen z téchto funkci: [18]
e Projektovy manazer (PM)
e Hlavni inzenyr projektu (HIP)
e Vedouci stavby (VS)
e Plénaf projektu
e Nakladat projektu
e Projektovy nakupci
e Ridici zakazky
e Technik jakosti

e Administrativni pracovnik

Nasledujici popis funkci shrnuje odpovédnosti obvyklych ¢lend na projektu. U méné

sloZitych projektl jsou funkce ucelné spojovany:

ManaZer projektu

Je zékladnim stavebnim kamenem realizacniho projektového tymu. Do funkce je
povéten vedoucim odboru Vedeni projekt. Nékteré jeho pravomoci jsou jiz uvedeny
v pfedchozim textu. V podstaté zodpovida za fizeni celé oblasti realizace projektu, fidi

RPT a urcené kontaktni osoby.

Z celé tady zodpovédnosti a pravomoci lze vyzdvihnout piedevs§im ty, které souvisi
S touto praci. Jde o:
e kvalitni pfevzeti obchodniho ptfipadu RPT v ramci ptedavani obchodniho
pfipadu, kontrola subdodavatelskych nabidek — platnost nabidky, technické
zadani, komer¢ni podminky, celkové naklady projektu, rozsah dodavky, smluvni

podminky, terminy, rizika, pfileZitosti, casovy harmonogram
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e fidi a motivuje RPT scilem splnéni podminek hlavniho kontraktu, splnéni
smluvnich termini, spokojenosti zakaznika

e organizuje a fidi RPT, naplanovani vSech Cinnosti a vazeb na projektu — interni
casovy harmonogram

e zajiStuje, fidi a organizuje komunikaci se zédkaznikem

e zpracovava mesicni zpravy pro zakaznika

e organizuje pravidelnou komunikaci se VS [19]

Hlavni inZenvr projektu

Je poveten praci v RPT vedoucim odboru Projekce. Je podiizen PM a je jeho prvnim
zastupcem v dobé jeho nepfitomnosti. Mimo ddle uvedené ¢innosti plni 1 operativni
ukoly PM. Zodpovida a tidi technickou oblast realizace projektu. Pro tyto ¢innosti ma
uréené zodpoveédné osoby z prislusnych zdrojovych utvart a tim tvoii takzvany Profesni

projektovy tym (PPT). ZajiStuje soulad zpracovdvané dokumentace v téchto tsecich a

odborech. [19]

Vedouci stavby

Je povéten praci v RPT vedoucim odboru Vedeni stavby. Stejné jako HIP plni né&které
operativni tkoly PM. Zodpovidd za vystaveni pozadavkového listu, koordinaci a
kontrolu tvorby montdzni dokumentace, provozni manual, manudl udrzby. Dale
zodpovidd za prevzeti staveniSté, prevzeti dodavek na stavbé, skladovani, montaz
zafizeni, uvedeni do provozu v souladu s piisluSnou montazni dokumentaci, Skoleni.
Pro tyto cinnosti méa uréené zodpovédné osoby z piisluSnych zdrojovych utvart.
Zajistuje soulad zpracovdvané dokumentace v téchto oddélenich s pozadavky
kontraktu. Do doby, nez je jmenovéan vedouci stavby, coz u vétSiny projekti byva do
doby pied pievzetim staveni$té, zajisStuje jeho ¢innosti v RPT pracovnik jmenovany

vedoucim odboru Vedeni staveb. [19]

Planar projektu

Sestavuje, kontroluje a vyhodnocuje spolecné s ostatnimi Cleny RPT a urcenymi
kontaktnimi osobami interni harmonogram projektu. Tim jsou definovany jeho hlavni
odpovédnosti a pravomoci:

e tvorba a kontrola, zda nositel¢ ¢innosti aktualizuji interni harmonogram

44



Zhodnoceni praxe v projektovych tymech

e Vpiipadé neplnéni termind v internim harmonogramu musi upozornit na
neplnéni planovanych terminii jednotlivé vedouci nositelt ¢innosti v prodleni

e sledovani kritické cesty projektu, v€éasné upozornéni PM/vedeni spole¢nosti,
pokud se néktera zpozdéna Cinnost blizi kritické cesté

e spoluprace s Cleny RPT pfi sledovani skute¢ného postupu praci

e pfiprava mési¢ni zpravy pro zakaznika [19]

Nakladar projektu

Jeho hlavnim pfinosem pro tym je zpracovavani mési¢nich zprav o rozpoctovém stavu
projektu.
e vypracovani a aktualizace realiza¢niho rozpoctu projektu — PSR (Project Status
Report - dokument pro vyhodnocovani stavu projektu)
e kontrolu souladu nakupnich objednavek s fakturaci
e aktualizaci mési¢nich zprav

e kontrolu spravnosti zati¢tovani nakladu [19]

Projektovy nakupdi

Do funkce je jmenovan vedoucim utvaru Realizacni ndkup. TaktéZz je podfizen
manazerovi projektu a plni nékteré jeho operativni tkoly. Ridi a zodpovida za oblast
zajisténi projek¢éniho nakupu po celou dobu realizace projektu, zejména nakup a
dodavku subdodadvek na stavenisté (hmotné dodavky, dokumentace a sluzby). Zajist'uje
dodaci terminy hmotné dodavky nebo sluzeb vcetné dil¢iho plnéni dokumentace,

mesicni zpravy subdodavatele, platebni a penaliza¢ni podminky, dodaci parita atd. [19]

Ridici zakazky

Sestavuje, projednédva a aktualizuje:
e Casovy plan

e ndakladovost vlastni vyroby

Zodpovida a tidi oblast dodavek vlastni vyroby na projektu v odborech/odd€lenich
Konstrukce, Technologie, Vyrobni nakup, Turbiny, Jakost. Pro zaji§téni ¢innosti ma
urcené zodpoveédné osoby z pfisluSnych zdrojovych tutvart, se kterymi projednava a
zajistuje pozadované ukoly. [19]
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Technik jakosti

Zodpovida a tidi oblast zajiSténi jakosti po celou dobu realizace projektu, zejména
dokumentaci jakosti, piejimky subdodavek (dil¢i a finalni), kontroly jakosti vyzadané
zékaznikem. Zajistuje soulad zpracovavané dokumentace jakosti s pozadavky

kontraktu. [19]

Administrativni pracovnik

Zajistuje administrativni ¢innost pii realizaci projektu dle pokyntt PM nebo ostatnich
¢lend RPT, zejména evidenci komunikace se zdkaznikem, kontrolu plnéni operativnich

ukold, organizaci porad, zapisy, fakturaci zakaznikovi. [19]

4.2 Organizacni struktura tymu

Projektovy manaZer vypracuje organizacni schéma tymu projektu tak, aby byly pokryty
¢innosti nutné pro naplnéni podminek. Typové organizacni schéma ukazuje obrazek
vpiiloze 1 a jeho vazby na liniovou organizac¢ni strukturu jednotlivych tusekt

predstavuje obrazek v ptiloze 2.

Od okamziku ustaveni projektového tymu se komunikace neustale vyviji. Jakym
smérem urcuji jiz pocatecni rozhodnuti liniového vedeni. Teorie piedpoklada sestavit
takovy tym, ktery bude schopny a ochotny sméfovat ke spole¢nému cily a z toho se
snazi vychazet i ve SKODE POWER. Naprosto kli¢ovym momentem je vybér ¢lent
tymu vedoucimi zdrojovych ttvard. Dobie ustaveny tym je predpokladem pro uspésnou
spolupréci po dobu trvani projektu, kterd se pohybuje v rozmezi 2 az 5 let a v ptipadé
posuntl €1 jinych zpozdéni projektu 1 déle.

Pfi yjmenovani ¢leni se ptihlizi k nékolika faktorim. V prvni fad¢€ je potieba se vénovat
projektii &i realizace jinych akci, p¥ipadné z jinych pozic v ramci DOOSAN SKODY
POWER. Tim mezi nimi vznika jista forma vztahu, ktery samoziejm¢é miize nabyvat jak
pozitivnich, tak negativnich emoci. Proto se také po skonceni kazdého projektu vénuje
dostatecny cas k celkovému zhodnoceni spoluprace a vztahiim mezi spolupracovniky.
Osoby z tad zdrojovych ttvart pak pfi sestavovani piihlizeji k jiz jmenovanym ¢lentim.
V prvni fad¢ je nominovan manazer projektu, dale jeho hlavni inzenyr a na zakladé
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jejich predchozich vztahti, zkuSenosti, kapacitni vytiZenosti a zejména osobnich
vlastnosti jedince se vybiraji dalsi ¢lenové tak, aby zodpovidali celkovému slozeni.
V neposledni fad¢ je piihlizeno k jazykovym znalostem, nebot’ spolecnost realizuje
Z vetsi Casti zahranicni projekty, které si vyzaduji dobrou znalost anglictiny, piipadné
dalsich jazykt. Dilezitym faktorem jsou zkuSenosti. Neni vhodné, aby byl tym
jmenovan se samych juniorli a naopak, zadouci je vhodna kombinace, kde se budou

vékové a zkuSenostni rozdily vzajemné vyrovnavat a dopliiovat. [19]

4.3 Charakteristika souc¢asnych projekti Doosan
Skody Power

4.3.1 Projekt: Stendal 40 MW

Misto realizace projektu: Primyslova zéna Arneburg, Némecko

Piedmét zakazky: Dodavka kondenzaéni turbiny s ptislusenstvim pro ZSG Stendal

AG

Rozsah projektu: Kompletné nova dodavka technologického zatfizeni, jeho montaz a
uvedeni do provozu. Stavebni ¢ast neni pfedmétem dodavky Doosan Skody Power, ta je

feSena na zakladé protiplnéni zakaznika.

Tento kontrakt, se kterym Skoda Power uspéla v Némecku, je dodavka turbosoustroji o
vykonu 45 MW a kondenzatoru v¢etn€ supervize montaZze a uvedeni do provozu do
papirny Zellstoff Stendal na zépad od Berlina. Zelstoff Stendal je nejvétsi papirnou ve

sttedni Evropé.

Zakézka byla ziskana na zakladé tendrového Fizeni s pfimou ucasti DSP. Od zadavatele
byli stéZejnimi kritérii vykonové parametry soustroji pfi danych vstupnich parametrech
pary a dalsich médii, cena a dodaci termin. Pravé Skoda Power podala ekonomicky

nejvyhodnéjsi nabidku s nejlep$im pomérem vykon/cena/termin.

Pti obdrzeni poptavky od zdkaznika byl sestaven ctyf¢lenny nabidkovy tym, ktery byl
pod zastitou dvou vedoucich pracovnikli a k dispozici jim byli dal$i ¢tyfi podplrni
pracovnici — dohromady se tedy na vytvoteni nabidky podilelo deset lidi. K prvnimu
kontaktu mezi obéma stranami doSlo v unoru roku 2011, kontrakt byl podepsan

Vv listopadu téhoz roku.
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Po podpisu kontraktu je zvolen projektovy manazer. V tomto ptipadé¢ byla zasadnim
kritériem znalost némeckého jazyka a tedy moznost ptimé komunikace se zakaznikem.
Ten nasledné pozadal o ptidéleni ¢lent RPT liniové manazery, ktefi své pracovniky
zafadili do projektového tymu na zéklad¢ jejich Casového vytizeni jinymi projekty a
vzajemnymi vztahy s ostatnimi ¢leny. Jak fikd manaZer tohoto projektu, v kapacitnich

problémech DSP neni mozné aplikovat kritérium tymovych roli.

Manazer tymu dokézal vypozorovat v Case vyvoj noveé sestavené¢ho projektového tymu.
Pocatecni fazi, takzvany forming, pozoroval celé ¢tyfi mésice od pocatku spole¢ného
plnéni projektového planu, tedy az do tnoru roku 2012. V tomto obdobi vedl manazer
svij tym direktivné a snazil se vSem objasnit jejich roli a povinnosti v tymu. Rozsah
ukoll kazdého c¢lena je uveden ve smérnici Q18400 (popsano v piedchozi kapitole) a
manazer tohoto projektu vyzaduje, aby byla prace rozdélena ptesné takto, proto byla na
pocatecnich schlizich spole¢né proctena. Tim se zabranilo neshoddm pii rozdélovani
jednotlivych tkoli. Ve fazi stormingu, kterd trvala do ctvrtého mésice téhoz roku,
dochazelo ke krystalizaci vztahll. V tomto obdobi doslo na zakladé neshod tykajicich se
vedeni projektu k vyméné jednoho ¢lena tymu — byla provedena na zakladé dohody a
novy ¢len byl v kratkém obdobi seznamen s projektem a stal se nedilnou soucasti RPT.
Obdobi do cCervna 2012 je mozZné oznalit jako norming — tym jednd piirozené a
uvédomuje si vzajemny ptinos pii snaze dosahnout daného cile. V posledni fazi, tedy
performingu, se tym nachazi v souc¢asné dob¢ — funguje i bez vétsich zdsahli manazera a

vSichni plni své tkoly, vzdjemné spolupracuyji.

Svyvojem tymu souvisi i Cetnost porad, které se v prvnich dvou fazich konaly
pravidelné¢ kazdy tyden. S postupem projektu se jejich Cetnost snizovala, nyni se
uskuteciiuji pouze na zakladé potfeby nckterého clena RPT, ve vétSiné piipadi na

podnét manazera.

Ke kazdému realiza¢nimu tymu jsou piid€leni dva pracovnici z utvaru Podpora projekti
— planat a nakladat. Jejich funkce opé€t vyplyvaji ze smérnice Q18400 a byly popsany
v predchozi kapitole. Z kapacitnich divodi DSP &asto dochazi k nakladovym i
rozpo¢tovym neshodam oproti plivodnimu planu. Tyto neshody jsou zachycovany
v systému PLM Agile a ve vétSin€ ptipadll prameni z nespravné kalkulace v nabidkové

fazi a snaze nabidnout zédkaznikovi co nejkratsi termin dodavky bez ohledu na mozné
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casové prodlevy jednotlivych Cinnosti. Zatim ovSem nedoslo ze strany zadkaznika

k zadnym reklamacim.

Hodnoceni manaZera nékterych atributi projektu na stupnici od 1 do 5 jako ve

Skole:

sestaveni tymu, tym jako celek: 3
komunikace s nabidkovym tymem: 2
navrh realizace na zaklad¢ nabidky: 3
komunikace s atvarem Podpora projektu: 2

moznost motivace ¢lend tymu: 4

4.3.2 Projekt: IEC-Ramat
Misto realizace projektu: FElektrarna Ramat Hovav, Elektrarna Hagit, Elektrarna

Eskhol

Predmét zakazky: Dodavka 3 parni turbin s pfisluSenstvim pro Israel Electric

Corporation. Jedna se o dostavbu uzavieného cyklu k jiz bézicim plynovym turbinam.

Rozsah projektu: Kompletné nova dodavka technologického zafizeni, asistence pii

montazi a uvadéni do provozu

Termin projektu: 1.synchronizace — Ramat Hovav 30.6.2013, Hagit 15.7.2013, Eskhol
31.12.2013

Israel Electric Corporation (IEC) je hlavni vyrobce a dodavatel elektfiny v Izraeli. Jedna
se o statni podnik, kde izraelska vlada vlastni vice nez 99 % podil, v souasné dobé
provozuje 17 elektraren. Plzeiska Skoda ziskala zakazku os jeji matefské spolecnosti
Doosan Heavy Industries and Construction, kterd se ucastnila tendrového fizeni.
Doosan nabidl ekonomicky nejvyhodnéj$i nabidku a nejlépe splnil podminku poméru
cena/vykon/termin, kteréd je stézejnim ptredpokladem pro vSechny zakdzky na dodavku

turbin s pfisluSenstvim.

K prvnimu kontaktu se zdkaznikem doSlo jiz zacitkem roku 2010, zakizka byla

spolecnosti pfidélena v bfeznu 2011. V tomto roce vznikala podrobnd nabidka —
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nabidkovy tym v prvni fad¢ zpracuje veskeré technické pozadavky na dodavku a ptidéeli
ukoly podpirnym 1 pracovnikim. Ti postupné vytvareji casovy a nakladovy
harmonogram. Komunikaci mezi pracovniky a jejich synchronizaci zajistuji dva

vedouci pracovnici. Vysledny projekt neptedlozen zakaznikovi.

Po piidéleni zakizky Doosan Skodé Power byl jmenovdn manaZer projektu, ktery
pozéadal o pridéleni pracovnikll jednotlivé liniové vedouci. Ti jim rozeslali formulaf
Povéreni do funkce RPT a tim byl projektovy tym sestaven. Jejich prace zacala
pocatecni poradou. RPT realizuje své ukoly pod taktovkou ERP systémd, které ptesné
urcuji sled jednotlivych procest. Planaf projektu zaroven sleduje interni harmonogram a
upozornuje na jeho ptripadné neplnéni. Na konci kazdého mésice poda zpravu
zéakaznikovi o skute¢ném stavu. Planaii je podporou Ridici zakazky, ktery cely ¢asovy
plan aktualizuje. Ptipadné neshody jsou pak zachyceny v podplirném syst¢ému PML

Agile.

Hodnoceni manaZera nékterych atributi projektu na stupnici od 1 do 5 jako ve

Skole:

sestaveni tymu, tym jako celek: 1
komunikace s nabidkovym tymem: 2
navrh realizace na zéklad¢ nabidky: 3
komunikace s atvarem Podpora projektu: 1

moznost motivace ¢lent tymu: 4

4.3.3 Projekt: Kuopio 46 MW

Misto realizace projektu: elektrarna Haapaniemi, Kuopio
Piredmét zakazky: Parni turbina o vykonu 46 MW do finské elektrarny na biomasu

Rozsah projektu: Podnik dodal kromé turbiny také generator, pfevodovku mezi

turbinou a generatorem, fidici systém a zajistil montaz v¢etné uvedeni do provozu.

Vlastnikem a investorem elektrarny Haapaniemi je firma Kuopion Energia Oy, jez
zajiStuje vyrobu energie pro stfedni Finsko. FElektrarna je vybavena sluidnim

cirkulacnim kotlem a bude spalovat pfedevSim raselinu, ale také drevni Stépku a
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biomasu. V severskych oblastech Evropy se klade duraz na konkuren¢ni ceny a je

nekompromisné vyzadovana Spickova kvalita.

Tento projekt je svym rozsahem a velikosti turbiny jednim z menSich, vybral jsem si jej

pro zmapovani jednotlivych ¢innosti kazdého ¢lena RPT.

Pocatecni prace celého projektového tymu sméfuji k zaddni veskerych udaji a
dokumentace do podpirnych systémi. Tuto oblast zastit'uji predevSim planaf, nakladar
a a fidici zakéazky. Pod taktovkou Plénate vytvofi pfislusni pracovnici diagram ¢innosti,
jejich vzajemnou interakci a navaznost, stanovi se mezni terminy a vytvoii kriticka
cesta — to vSe v systému PML Agile. Zéaroven se v systému BaaN zpracuje podrobny
rozpocet. Pfi prvnich setkanich RPT vzdy manazer rozdéli ¢innosti a stanovi cile dle
pfipraveného harmonogramu. Pracovni postup pak probiha néasledovné: planaf stanovi
termin dokonceni aktudlni Cinnosti, nakladat a projektovy ndkupc¢i zajisti veSkeré
potfebné dodavky a subdodavky na piislusné stanovisté. Vedouci stavby vystavi
pozadavkovy list, ktery pfedd pracovnikiim ptimo ke zpracovani a vyrobeni pfislusné
soucastky. Hlavni inZenyr projektu k takové souéastce vytvoii ve spolupraci s 0sobami
ze zdrojovych utvart technickou dokumentaci. Technik jakosti pak zafidi testovani
kvality takové soucastky. Administrativni pracovnik projektového tymu kontroluje
plnéni téchto ukolti. VSechny ¢innosti jsou pak zaznamenany do systémi a na poradach
tymu shrnuty. Na jejich pfipadné neplnéni upozoriiuje planatf. Ten taky spolecné

S manaZerem piipravuje mesicni zpravu pro zakaznika o aktudlnim stavu projektu.

Hodnoceni manaZera nékterych atributi projektu na stupnici od 1 do 5 jako ve

skole:

sestaveni tymu, tym jako celek: 2
komunikace s nabidkovym tymem: 2
navrh realizace na zaklad¢ nabidky: 3
komunikace s utvarem Podpora projektu: 1
moznost motivace Clend tymu: 3

Z t&chto ptipadovych studii vyplyvaji zkuSenosti spolecnosti s vedenim projekti a jejich

dodrzovani pracovnich postupii. Dalii projekty Doosan Skody Power vychazeji ze
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stejné¢ho zdkladu a jsou dodrzovany veskeré predem stanovené standardy popsané

V podnikovych smérnicich. Jejich seznam udava tabulka v ptiloze 6.

4.4 Setieni komunikaéni praxe p¥i Fizeni projekti
Pti realizaci rozsahlych projekta se informacni toky §ifi mnoha sméry, komunikace je
vicevrstva. Pro jejich definovani a ptedstaveni charakteristik jsem zvolil nasledujici
¢lenéni:
e Komunikace uvnitt spole¢nosti
o komunikace s vedenim spole¢nosti
o komunikace uvniti projektového tymu
o komunikace projektového tymu s ostatnimi Gtvary
e komunikace s vnéjsim prostiedim

o komunikace se zakaznikem
o komunikace s dodavateli.

4.4.1 Priibéh Setreni

Zorientovat se Vtéto oblasti mi napomohla nejen strukturované rozhovory
s nékterymi pracovniky zainteresovanymi do projektovych tymi, ale 1 dotaznikové
Setfeni. Tim jsem chtél predev§im poukazat na vnimani komunikaéni reality samotnymi

aktéry, zjistit, jaké prvky vyuzivaji.

Otazky v dotaznicich byly rozdéleny do nékolika oblasti a na konci kazdé z nich byla

moznost k vlastnimu slovnimu vyjadfeni.

Jak cely dotaznik vypadal, ukazuje ptiloha €. 5, zde je uvedena jeho zékladni struktura:

SloZeni tymu:
1) Vase pohlavi
2) Jak dlouhou dobu pracujete ve spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER?
3) Jakou pozici v tymu zastavate?
4) Jak dlouho Vas tym funguje?
5) Absolvoval/a jste n€¢jaké skoleni spojené s projektovym fizenim

6) Jste drzitelem né&jakého certifikatu spojeného s projektovym fizenim?
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Komunikace s vedenim spole¢nosti:

7) Ohodnotte (5 - stoprocentné, 1 - viibec), jak dobie znate:
o Vysledky za uplynulé obdobi
o Dlouhodobé¢ vize spolecnosti
o Plany na nadchazejici rok
o Organizacni strukturu spolecnosti
8) Ohodnotte (jako ve Skole), jak na Vas ptisobi komunikace s vedenim
spole¢nosti:
9) Pristup vedeni ke komunikaci s podiizenymi povazuji za:
o Primérny
o Ledabyly
o Zodpovédny
10) Ohodnot'te (5 - stoprocentné, 1 - viibec), jaké jsou informace podavané vedenim:
o Nezbytné
o Podané s dostate¢nym piedstihem
o Srozumitelné
o Vhodné zvolena forma
o UzZite¢né
o Dulezité
11) Které prostiedky ke komunikaci s vedenim nejcastéji pouzivate?
12) Vyzvalo Vas nékdy vedeni k navrhu zlepSeni?

13) Podal/a jste nékdy navrh ke zlepseni?

Komunikace s ostatnimi utvary:

14) Komunikujete s ostatnimi utvary?
15) Ohodnot’te (jako ve skole) komunikaci s ostatnimi utvary:
16) Které prostiedky pro komunikaci s ostatnimi utvary nej¢astéji pouzivate?
17) Ohodnot'te (jako ve $kole), jak na Vas ptsobi komunikace s ostatnimi utvary:
18) Ohodnot’te (5 - stoprocentné, 1 - viibec), jak pii komunikaci s ostatnimi Gtvary
vnimate tyto naleZitosti:
o Formalnost komunikace

o Ochota spolupracovat
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o Rychlost vymény informaci

Komunikace uvnitf projektového tymu:

19) Ohodnot’te (jako ve $kole), jak na Vas ptsobi komunikace uvnitt projektového
tymu:

20) Které prostiedky ke komunikaci uvniti projektového tymu nejcastéji pouzivate?

21) Ohodnot’te (jako ve Skole) dostupnost ostatnich ¢lent tymu:

22) Chcete k ptedchozim otazkam néco doplnit?

Komunikace s vné&j$im prostiedim:

23) Komunikujete s vn&j§im prostiedim projektu? (zakaznik, dodavatelé, média...)
24) Kter¢ prostiedky ke komunikaci s vnéj$im prostfedim nejcastéji pouzivate?

25) Jak ¢asto s vn&jsim prostiedim komunikujete?

Ostatni komunikace:

26) Komunikujete pii své praci se zahrani¢nimi kolegy v jiném neZ ¢eském jazyce?

27) Ohodnot’te (jako ve Skole) jak na Vas pusobi komunikace se zahrani¢nimi
kolegy:

28) Ohodnot’te (jako ve $kole), jak se orientujete v intranetu:

29) Ohodnot’te (jako ve Skole), jak se Vam pracuje s intranetem:

30) Ohodnotte (jako ve Skole), jak se orientujete v systému Agile:

31) Ohodnotte (jako ve Skole), jak se Vam pracuje se systémem Agile:

Pro realizaci dotaznikll jsem zvolil internetovy server vyplnto.cz. Jeho hlavni vyhoda
spociva ve snadné distribuci, kdy mohu vytvotfeny dotaznik rozesilat jako odkaz a po
jeho otevfeni se respondentovi zobrazi dotaznik v grafické upravé pohodlné pro
vyplihovani pifimo v pocitaci. K rozsifeni bylo tedy vyuZito jednoho z nejpouzivanéjSiho
komunika¢niho prosttedku ve spolecnosti — e-mailu. Nejdiive odkaz obdrzeli projektovi
manazefi a ti jej dale rozesilali ostatnim ¢lentim tymu. Tak se mi podafilo oslovit 60

respondentti a ve 14 dnech o vyplnéni presvédcit 27 z nich.

Dalsi vyhodu v tomto zpracovani spatiuji v jednoduchosti vyhodnocovani vysledkd.
Server poskytuje nejen jednotlivé vyplnéné dotazniky, ale 1 zpracovava statistické udaje

do procentualnich vyjadieni a vizualizaci v podob¢ grafti a tabulek. V neposledni fadé
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mohu poukazat na moznost vétveni dotazniku, kdy je mozné na zikladé predeslé

odpovédi odkazat respondenta na dalsi doplnujici otazky.

4.4.1.1 Charakteristika respondentii

Tabulka 2: Charakteristika respondentti dotaznikového Setieni

Jakou pozici v tymu Doba ve Fungovani 5
Resp. |zastavate? spolecnosti (let) tymu (let) Skoleni | Certifikat
1 | Planaft projektu 1 1.5|ne ne
2 | Manazer projektu 6 4 |ano ano
3 | Manazer projektu 9 5|ano ano
4 | Manazer projektu 6 1]ano ano
5 | Projektant 2 1|ne ne
6 | Technik jakosti projektu 5 5|ne ne
7 | Projektant 17 4|ne ne
8 | Projektant 2 4|ne ne
9 | Projektant 5 5|ne ne
10 | Projektant 43 6 |ano ano
11 | ManaZer projektu 3) 1|ano ne
12 | Hlavni inZenyr projektu 6 3|ne ne
13 | ManaZer projektu 14 4 |ano ano
14 | Projektant 1 10 | ne ne
15 | Projektant 18 18 [ano ne
16 | Planat projektu 1 1|ano ne
17 | ManaZer projektu 5 5|ano ne
18 | ManaZer projektu 7 5|ano ano
19| Ved. odb. Kvalita projekti 7 7 |ano ne
20 | Planovac vyroby 1 1|ne ne
21 | Manazer projektu 7 1|ano ne
22 | ManaZer projektu 6 5|ano ne
23| Nakupci na projektu 2 2|ne ne
24 | Manazer projektu 15 8 |ano ne
25| Technik jakosti projektu 5 1/ano ne
26 | Planat projektu 1 1| ne ne
27 | Hlavni inzenyr projektu 18 3|ne ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Ve vzorku se vyskytuji jak zaméstnanci ,,novacci®, ktefi zde pracuji prvnim nebo

druhym rokem, tak 1 ti, ktefi jsou s firmou spjati vétSinu svého pracovniho Zivota —

napiiklad projektant, ktery za svych 43 let ve firm¢ zastdval mnohé pozice a orientuje se

ve vSech firemnich dé&jich ¢i manazZer projektu s patnactiletou zkuSenosti. Nedilnou

soucasti jsou také Skoleni v oboru projektového fizeni a s nimi spojené certifikace.

55




Zhodnoceni praxe v projektovych tymech

Ukézalo se, ze firma zaméstnance s touto pfidanou hodnotou podporuje a z dotdzanych
se takového Skoleni zucastnilo 15 respondentt (tedy 55,56%), pfevazné z fad manazeru,
ktefi jsou takto proskoleni vSichni. Pozadu vSak neziistavaji ani projektanti, planafi 1
technici jakosti. Vysledkem takového Skoleni cCasto byva certifikace. Drzitelem
certifikdtu Vv této oblasti bylo pouze 6 pracovnikii (22% ze vSech dotdzanych).
Naskytuje se zde otazka, zda by spolecnost pii realizaci projektd neméla vSem svym
zaméstnancim poskytnout takovéto Skoleni a tim podpofit jejich piistup a celkové
projektové smysleni.

Nyni se postupné podivame na komunikaci s vedenim spole¢nosti, ostatnimi utvary,
uvniti 1 vné projektového tymu. V nasledujicim textu jsou vzdy uvedeny informace
ziskané na zdklad¢ konzultace s kompetentnimi osobami a analyzou dokumenti, poté
jsou uvedeny vysledky z dotaznikového Setfeni tak, aby celou skute¢nost dané kapitoly

doplnovaly.

4.4.2 Komunikace s vedenim spole¢nosti

Vétsina komunikace s vedenim probihd v oblasti podavani informaci o stavu plnéni
vybranych ukazatelii a o stavu feSeni problému, tedy reporting. Pro jejich prezentaci se
pouzivaji prevazné emaily, prezentace a tabulky. Jejich predstaveni vedeni spolecnosti
probiha v takzvanych kontrolnich dnech: [18]

e |IKDP (interni kontrolni den projektl) — prezentace realizacniho projektového
tymu vaci Steering commitee tvorené fediteli usekd Realizace, Nakupu,
vedoucimi Utvard Vedeni projektu a Projekce. Tento kontrolni den probiha
zhruba jednou za ¢trnact dni a jeho hlavnim obsahem je detailni rozbor rizik a
prilezitosti projektd, definovani zptsobl jejich eliminace a dalSiho postupu.
Z jednani se potizuje zapis, ktery je opét k dispozici v Agile PML.

e KDP (kontrolni den projektl) — Tohoto jednani se zi€astiiuje generalni feditel,
feditelé usekil Realizace, Nékup, Jakost a useku Servis a Modernizace, probiha
piiblizné kazdych tficet dni. Prezentuji se zde vysledky projektu — naklady, Cas,
kvalita, hlavni rizika s navrhem feSeni na eliminaci dopadd na projekt a

spole¢nost.

I pfes spiSe formalni charakter komunikace maji pracovnici DOOSAN SKODY

POWER relativné blizko k rozhodovaci Grovni, tedy feditelim. Maji moznost ptimého
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jednéani na pravidelnych schiizkach nebo individualniho jednani (vétSinou =za
pfitomnosti svého liniového vedouciho nebo i pfimo). Lze tak relativné rychle dospét k

rozhodnuti a slySet stanovisko feditele na vlastni usi nebo podat potfebné povysvétleni.

4.4.2.1 Poznatky z dotaznikového Setieni:
V této oblasti bylo cilem prozkoumat vztah vrcholového managementu ke komunikaci
Z pohledu zaméstnanct v projektovych tymech. Jaké informace jim vedeni podava a za

jakych podminek?

Prvni otdzka se zamétovala na ztotoznéni zaméstnancii s cily a vyvojem spolecnosti.
Dobra znalost tohoto tématu vyvolava u zaméstnanct pocit nalezitosti k firmé, motivuje
je klepsim pracovnim vykonim a na zakladé znalosti minulych vysledki mohou
vytvafet nové hodnoty. Ukolem bylo ohodnotit, jak dobie znaji tyto oblasti (5 —

stoprocentn¢, 1 — viibec):

Tabulka 3: Hodnoceni oblasti znalosti spole¢nosti

Zkoumana oblast Primérné hodnoceni
dlouhodobé vize spolecnosti 3,037
plany na nadchdzejici rok 3,37
vysledky za uplynulé obdobi 3,296
organizac¢ni strukturu spolecnosti 3,259

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Odpovédi respondentt se tedy pohybovaly okolo stfedni hodnoty. U dlouhodobé vize
jsem vychéazel zptedpokladu, ze vedeni spolecnosti ma ve snaze informovat
zam¢estnance, kam firma sméfuje. Tyto vize jsou vétSinou prezentovdny na
celofiremnich mitincich. OvSem pouze jednou se vyskytla odpovéd’ 5, tedy naprosta
znalost. S nejvyssi Cetnosti se vyskytovala odpoveéd’ 2. Podobny trend méli i odpoveédi

k ostatnim bodum.

Ve slovnim vyjadieni hodnotilo 63% respondentt piistup vedeni jako pramémy, 22%

jako zodpovédny a 15% jako ledabyly.

Podivejme se na hodnoceni komunikace s vedenim spolecnosti opét z pohledu

zastavané pozice v tymu (celkové primérné hodnoceni — 3,1):
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Tabulka 4: Hodnoceni komunikace s vedenim z pohledu pracovniho zatazeni

Pozice Primé&rné hodnoceni
Manazer projektu 2,9

HIP 2,5
Nakupci 2

Planar 3,2
Projektant 3,5
Technik jakosti 3,5

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Ze ziskanych hodnot je mozné vy¢ist, ze tato komunikace neni ovlivnéna postavenim
Vv tymu. Vliv na jednani s vrcholovym managementem muze mit také to, jak dlouho

zameéstnanci pro spole¢nost pracuji:

Tabulka 5: Hodnoceni komunikace s vedenim z pohledu doby ve spole¢nosti

Doba Pramérné hodnoceni
1-5Ilet 3,1
6 - 10 let 3,2
10 a vice let 2,8

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Zaméstnanci s del$im pracovnim pomérem tedy skutecné hodnoti komunikaci Iépe. I
tak se ale mezi nimi vyskytuji pracovnici, ktefi shledavaji jednani s vedenim za

nedostatecné. Opét se projevuje subjektivni vnimani skutecnosti.

Jak ¢lenové projektovych tymil nahlizeji na informace podavané vedenim, ukazuje
nasledujici tabulka, kdy bylo tkolem respondentti dotazniku ohodnotit jako ve Skole

jednotliva slovni vyjadieni (vyssi hodnota piedstavuje lepsi hodnoceni):

Tabulka 6: Hodnoceni informaci podavanych vedenim

Charakter informace Primérné hodnoceni
Srozumitelnost 3.2

Podané s dostate¢nym piedstihem 2.9
Vhodn¢ zvolena forma 3
Uzite¢nost 2.9
Dilezitost 3.1
Nezbytnost 2.9

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Ke komunikaci se v tomto sméru pouziva pifedevsim e-mail, jehoz vyhody jsou zminény
jiz v teoretické Casti. S vedenim lze také jednat na osobnim setkdni. Za tuto moZznost si
vedeni spoleCnosti vazim, protoze v takové spole¢nosti s velkym poctem zaméstnancu
by tento pristup mohl vést k Casovému pretizeni fediteli. VEtSina zaméstnanct se ovsem
K této moznosti stavi pasivné. Podstatné informace se mizou pracovnici dozvédét i na

pravidelnych besedach na konci kazdého roku.

Pokud chce vedeni vytvaiet hodnoty spoleéné s podiizenymi, je nezbytné, aby jim
umoznili navrhnout zlepSeni v oblasti, ve které se pohybuji. K takové vyzveé doslo u

40% dotazanych, tedy 11, a 10 z nich tuto moznost vyuzilo.

Jeden z dotazanych vyuzil moznosti slovniho vyjadieni a uvedl: ,,Spole¢nost se zahlcuje
sama sebou, ma madlo lidi na praci a pfili§ mnoho na kontrolu pracujicich a vysledka,
informace ziskané ,kontrolory” jsou mnohdy mimo kontext a tudiz irelevantni. Je
nepruznd, tym je vétsSinou pretizen a to hlavné neustalym podavanim zprav lidem, ktefi
pofadné netusi, jak projekty probihaji, ale tvofi rizné tabulky, které nemaji tu spravnou
vypovidaci schopnost, jakou by mély mit. Nakup nema k dispozici standardni smlouvy
na nakup zbozi, smlouvy jsou pfili§ dlouhé a dochézi pak k tomu, ze diilezZité zaleZitosti

jsou prehlédnuty.

4.4.3 Komunikace projektového tymu s ostatnimi Gtvary

Priibéh celého projektu se neobejde bez vazby k vétsing utvari. Ukolem jednotlivych
pracovnikl projektového tymu je zajistit vypracovani technické dokumentace v iseku
konstrukce nebo naptiklad reporting z finanéniho oddéleni. Tato komunikace probihé
predevSim prostfednictvim pisemnych poZadavki, které maji ryze formalni charakter.
Paralelné s touto komunikaci probiha pfi plnéni tkolu velké mnozstvi komunikace
neformalni. Osobni schliizky, telefonické rozhovory a emailové konverzace umoziuji
osvétlovat pfipadné nejasnosti, dopliiovat pozadavky na zpracovavany dokument ¢i

informovat o stavu probihajici prace.

4.4.3.1 Poznatky z dotaznikového Setieni:
V praxi se stava, ze jsou v komunikaci s ostatnimi utvary upfednostiiovani zaméstnanci
na zéklad¢ postaveni. V ohledu na zastavanou pozici je hodnocena respondenty takto

(celkovy pramér 2,9):

59



Zhodnoceni praxe v projektovych tymech

Tabulka 7: Hodnoceni komunikace s ostatnimi Gtvary na zaklad¢ pracovni pozice

Pozice Primé&rné hodnoceni
Manazer projektu 2,5

HIP 3,5
Nakupci 2

Planar 3,5
Projektant 3

Technik jakosti 3,5

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

80% z dotazanych jako prostiedek vyuziva e-mailového klienta, v tésném zaveésu pak

nasleduje osobni setkani.

Osobni vyjadfeni jednoho ze zaméstnancli pak znélo: ,,Firma se stale chova jako
vyrobni zavod, kde ,,pupkem* svéta je turbina, a ne jako dodavatel investi¢nich celkd,
kde turbina je jen jeden z mnoha komponentii - komunikace s ostatnimi odd¢lenimi
firmy je dost poznamenana i: 1. chybé&jicimi kapacitami, 2. zbytecnosti nékterych
odd¢leni vzniklych po pfichodu nového vlastnika, 3. stale se opakujicimi se chybami v
novych kontraktech, 4. arogantnim vystupovanim nasich obchodnich oddéleni, jez jsou
absolutné odtrzeni od realizace projekti, takze snadno slibuji nesplnitelné a jeste

zadarmo.*

4.4.4 Komunikace uvnitf projektového tymu
piedavaji potfebné informace, jak jsou schopni rozeznat jejich podstatu pro jednotlivé
¢leny, jakou formu distribuce zvoli, Casto urCuje efektivitu chodu vSech navzijem

propojenych procesu.

V naSem piipadé¢ se tedy jedna o komunikaci mezi manazerem projektu, hlavnim
inZenyrem projektu, nadkup¢im, ndkladafem, planafem, manazerem jakosti, fidicim
zakdzky a ostatnimi administrativnimi pracovniky. V zéavislosti na vztazich pak ve
spolecnosti pievlada neformalni komunikace — tym si mezi sebou prevazné tyka, coz
vSichni povazuji za usnadiujici prvek. Vykaji si Casto pouze kolegové s vétSim

¢asovym odstupem, nebo pokud si to pieji a zavedou to jako standart.

Formalni podobu komunikace v tymu ptedstavuji projektové porady, at’' uz fadné, nebo

operativni, kterych se ucastni kazdy clen tymu a jsou realizovany kazdy tyden.

60



Zhodnoceni praxe v projektovych tymech

V pribéhu projektu se pfi zahdjeni stavby k témto poraddm piidavaji i clenové
realiza¢niho stavebniho tymu a jejich podstatou je pravidelné sledovani plnénych ukoli.
Kazdy ucastnik musi byt nalezité pfipraven na jedndni a schopny ptedat potifebné
informace. Takovato kontrola pak probiha ve dvou stupnich: [18]
e Kkontrola v ramci projektu — manazer spoleéné s planaiem provadi kontrolu
plnéni ukoli jednotlivych ¢lenti tymu. Provadi potiebna opatieni spolecné
S ¢leny RPT a vedoucimi zdrojovych utvart.
e kontrola ve zdrojovém utvaru - vedouci zdrojového utvaru spolecné
s ptislusnym ¢lenem RPT kontroluje plnéni ukoll, které patii dle interniho
harmonogramu projektu do jeho zodpovédnosti. Provadi potfebna opatieni pro

dodrZeni splnéni obsahu 1 terminu.

Dalsim komunikaénim vystupem téchto porad je zapis. V ném je uvedeno, jakych
vysledkl se na porad€ dosahlo, jaké ¢innosti je potieba vykonat v nasledujicim obdobi,
jejich pfesné terminy a osoby za né odpovédné. K distribuci a archivaci zapisu

napomaha systém Agile, kterému se budeme vénovat v jiné kapitole.

Za velmi pfinosné lze povazovat umisténi jednotlivych ¢lent projektového tymu
Vv budové blizko sebe. Optimalni variantou je umisténi do jedné mistnosti po dobu trvani
projektu — Setii se tak Cas a vSichni duleziti pracovnici jsou neustale informovani o
stavu projektu a feSenych problémech. Vzhledem k tomu, Ze se v DOOSAN SKODE
POWER nékteti ¢lenové podileji na vice projektech, neni zminény optimalni model
prakticky realizovatelny. Je tedy zavedeno alespoil umisténi vSech manazert, inZenyrt,
nakupc€ich, pldnaifi a rozpoctaii ve spoleCném patfe budovy. Vyjimkou jsou ale
projektovi manazefi jakosti, jejichz kancelafe jsou umistény v ptistavku jiné budovy,

coz v potfebe osobniho jednéni vyzaduje znacnou davku ¢asu pro presun.

4.4.4.1 Komunikacni prostiedky

Z ptedchoziho odstavce vyplyva, Ze nejcastéji pouzivanym prostiedkem komunikace
uvniti projektového tymu je osobni jednani. Jeho vyhoda prameni v moznosti okamzZité
reakce a prodiskutovani okrajovych problémti dan¢ho tématu. Mohou ovSem nastat
situace, kdy by bylo ustni jednani pro obé& strany piili§ Casové ndrocné, napiiklad
Vv pfipadé€, kdy se dané téma odviji od rozsahlého textu, nebo naopak, je-li sdéleni pfilis

kratké na navstévu kolegy. K feSeni téchto problémt slouzi prfedevsim email a telefon.
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V ptipadé emailové konverzace mohou pracovnici vlozit do ptilohy pottebny dokument,
vyuziva se tedy napiiklad v rdmci feSeni riznych technickych ¢i komerénich problémt.
Tuto korespondenci je mozné snadno archivovat pro piipad, kdy je nutné néco zpétné

dohledavat, ¢i prokazovat.

4.4.4.2 Technicka podpora komunikace

Za komunikaéni prostfedky lze povazovat i systémové nastroje uréené k ukladani
dokumentace, jeho archivaci a naslednou praci s nimi spojenou. Jako jedna z variant
jsou ve SKODE POWER vyuzivany spole¢né sitové disky, pres které probiha
intenzivni vyména technickych a komer¢nich dokumentl. Tato varianta je sice velmi
flexibilni, ale zaroven velmi rizikova z hlediska mozného tiniku dat a jejich mozného

poskozeni.

Ve vétsich spolecnostech si své uplatnéni nasly takzvané ERP systémy (Enterprise
Resource Planning - informac¢ni systém, ktery integruje a automatizuje velké mnozstvi
procesti souvisejicich s produkénimi ¢innostmi podniku. Typicky se jedna o vyrobu,
logistiku, distribuci, spravu majetku, prodej, fakturaci, a ucCetnictvi). Historickym
vyvojem dospéli v DOOSAN SKODE POWER k n&kolika systémam, bohuZel ne

navzajem piili§ integrovanych.

Hlavnim systémem je Baan V, ktery slouzi jako podnikovy informacni systém. Vedle
néj stoji nekolik podplirnych systému, jako je PLM Agile (Product lifecycle
management) od spolecnosti Oracle. Jeho podstata spociva v fizeni konstrukéni a
technologické dokumentace, ulozist¢ projektové dokumentace a feSeni neshod.
Dokumentace vytvofena specializovanym softwarem je ulozena do Agile, kde projde
schvalovacim kole¢kem, takzvanym workflow, a je K ni vytvofena vazba do struktury
konkrétniho projektu. Analogicky jsou zpracovany i veskeré zmény konstrukéni
dokumentace. V této oblasti se jedna o zabehnuté a funkéni feseni s dobrou technickou
podporou, uzivatelé¢ jsou proskoleni vjeho uzivani a dokdzou se systémem bez
probléml pracovat. V feSeni neshod poskytuje systém vyhody v podobé reportingu
neshod, filtrace pfes projekty, dodavatele, ¢asové kritérium, uzavienost a podobné. Jako
jedno z poslednich bylo zavedeno prostiedi podporujici fizeni projektu — vloziste
projektové dokumentace. Jeho technické podpofe se vénoval pouze jeden pracovnik a

po jeho odchodu do jiného useku se veSkera podpora vytratila. UZivatelé¢ nejsou fadné
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proskoleni, nékteti se systémem nikdy nepracovali, ptipadné délaji jen absolutné
nezbytné minimum. Navic chybi systematicky tlak, aby veskera dokumentace byla
predavana zasadné pies systém — dochazi tak k volnému preddvani pies flash disky,
ruzna uloziste, CD, sdilen¢ disky, email a podobné. Tim se tedy vytraci jedina podstata
takového systému. Jeho neprakti¢nost je zakotvena i v samotném technickém feSeni,
kde naptiklad chybi kontextové vyhleddvani, a navic neexistuje vazba do systému
BaaN. To znamend, ze v BaaN se zalozi a spravuje objednavka z finan¢niho hlediska,
ale veskerd s ni spojena dokumentace se uchovava v Agile bez jakékoliv vziajemné

vazby nebo alespon podobné struktury.

4.4.4.3 Poznatky z dotaznikového Setieni:
Podivejme se nejprve na zhodnoceni vzajemné komunikace z pohledu vyvojové faze

tymu, tedy jak dlouho spole¢né funguji v takovém sloZeni (celkové priimérné hodnoceni

—2,6:

Tabulka 8: Hodnoceni komunikace v projektovych tymech Vv zavislosti na dobé

fungovani
Doba Primérna znadmka
1 - 3 roky 2,8
4 -5 let 2,3
6 a vice let 3

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Zajimavosti je, ze tento primér nema s pribyvajici dobou spoluprace klesajici trend.

Dokonce pracovnici s nejdelsi dobou plisobnosti hodnotili tento aspekt ¢islem 4.

VSichni Gc¢astnici prizkumu nejcastéji vyuzivaji osobniho setkani. To vychazi
Z relativné snadné dostupnosti ostatnich ¢lent. Ne kazdy pracovnik to tak ovSem vnima.
Mezi nejcastéjSi odpoveédi v hodnoceni dostupnosti patifily znamky 2 a 4. V tomto
ohledu neni mozné vypozorovat souvislosti v hodnoceni na zdkladé¢ jednotlivych
pracovnich pozic, tedy rozmisténi po pracovisti. Tento faktor je skreslen subjektivnim
vnimanim vzdalenosti. Jak uvadi jeden respondent, horsi dostupnost ¢lenti tymu je také

zpusobena prevazné jejich pietizenim jinymi projekty a nadbytkem reportingu.

Tato kapitola se zabyvala i prizkumem technické podpory komunikace. Jelikoz
v disledku casu dochéazelo k obménam jednotlivych ¢ésti tohoto systému, da se

predpokladat, ze se zaméstnanci s delsi dobou ptisobnosti ve firm¢ budou v dané oblasti
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lIépe orientovat. Hodnoceni samotnymi zaméstnanci v zavislosti na dob¢é stravené ve

spole¢nosti je nasledovné:

Tabulka 9: Hodnoceni technickych komponent V zavislosti na dobé stravené ve

spolecnosti
Prace s Orientace v
Doba intranetem Agile
1-5let 18 3
6 - 10 let 2,6 4,3
10 a vice let 1,9 2,1

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Prace vtomto prostfedi je tedy skutecné snazsi pro zkuSenéjsi pracovniky. Nizké
hodnoty u zamé&stnanych kratsi dobu nez 5 let poukazuji na fakt, Ze mladsi pracovnici

jsou v uzsim kontaktu s vypocetni technologii a orientace je pro né tak snazsi.

4.4.5 Komunikace s vnéjSim prostiredim

V tomto ohledu se samoziejmé vychazi z toho, Ze nemlze kazdy, kdo je zapojen do
projektu, oslovovat zdkaznika se svym problémem. Z toho diivodu tuto funkci zastava
predev§im manaZzer projektu, technické pozadavky pak sd€luje hlavni inZzenyr projektu a
vedouci stavby. Ostatni ¢lenové komunikuji se zdkaznikem zasadné ptes tyto osoby
s ohledem na charakter feSeného problému. Pfevazuje zde komunikace formalniho
charakteru, tedy formalni sdéleni, pozadavky, ¢i Zadosti o vyjasnéni. V nékterych
pfipadech je Vvramci udrzovani dobrych vztahti se zakaznikem pfistoupeno ke
komunikaci v podobé spolecenskych akci, jako jsou vecete, obédy a rizné vecirky, kde

se d4 jednat na neformalni Grovni.

Tento druh komunikace se hodné 1isi od oblasti, ze které¢ zakaznik pochazi. V ptipadé
tuzemského zdkaznika je samoziejmé& nejsnazsi, nejsou zde Zadné jazykové ani kulturni
bariéry a je mozné se relativné rychle sejit k osobnimu jedndni. Na druhém konci
komunikacniho spektra lezi vzdaleni zdkaznici z mimoevropskych lokalit. V posledni
dobé se ve SKODE POWER realizovali zakazky v Indii, Izraeli nebo Koreji. Zde je
komunikace komplikovana né¢kolika faktory. Prvni, a zaroven nejvyznamnéjsi, je
bariéra jazykova. V prevazné vétSin€ je vyuzivan anglicky jazyk, ovSem jeho znalost
neni ve vSech zemi standardem. V Indii je naptiklad znalost anglického jazyka, a to jak

slovem, tak i pismem, soucésti kazdého vzdélaného Cloveka a da se fict i jeho druhym
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rodnym jazykem, kdezto ve vychodni Asii je tato situace odlisna. Vzdélani lidé maji
obecn¢ dobrou, az vybornou, znalost psané anglictiny, ale jejich ptfizvuk se casto
promita do mluveného projevu a tim se zejména osobni jednani ¢i telekonference
znacn¢ komplikuji. Dalsi vyznamna bariéra, kulturni, vyplyva z odlisného historického
vyvoje. Napiiklad Korea byla az do 50. let 20. stoleti zaostalou zemédélskou zemi a
prosla extrémné rychlym vyvojem az na pozici leadera v oblasti informacnich a
komunika¢nich technologii. Nelze opomenout ani néabozenstvi ¢i spiSe kolektivni
charakter asijskych spole¢nosti, na rozdil od kultury zaloZené na jednotlivci typické pro
zdpad. Témto faktoraim se DOOSAN SKODA POWER snazi vramci zakaznika

prizpusobit a zachovat tak poklidnou atmosféru v prubéhu celé zakazky.

Co se komunikacnich prostredki tyce, plati pii komunikace se zdkaznikem dvé zakladni
odli$nosti od ostatni. V prvni fadé s pfibyvajici vzdalenosti klesd cetnost osobniho
kontaktu a ten je vyuzivan pouze v piipadech opravdu nutného feseni problému, kdy
stale zustava nejefektivnéjsi. Jeste Castéji je tedy vyuzivano telefonickych a emailovych
konverzaci. Druhym specifikem je pak vyuziti takzvanych videokonferenci (pfipadné
telekonferenci), které z casti odbourdvaji vzdalenostni rozdily. Pro tuto formu
komunikace byly ve SKODE POWER vybudovany specialni mistnosti s patfi¢nym
vybavenim. Jejich pfednosti je flexibilita a moznost komunikace vice lidi najednou.
Problém ovSem nastava s posunem v ¢asovych pasmech. Na ptiklad na projektu IEC
realizovaném v Izraeli se podili také nejen Korejsky majitel spolecnosti, ale 1 americka
pobocka Doosanu, a tak se vhodny cas mnohdy hledd skutecné tézko. DalSim
nedostatkem této formy je nedostatecné komunikacni zdzemi u nékterych zakazniki.
Plzeniska spolec¢nost takové zazemi sice ma, ovSem jeho ovladani si vyzaduje asistenci

pracovnikil z oddéleni IT a tim se cely proces komplikuje.

4.4.5.1 Zpravy o stavu projektu pro zdakaznika
Projektovy manazer za spoluprace s ostatnimi CcCleny svého tymu zpracovava
pravidelnou, zpravidla mési¢ni, zpravu pro zdkaznika. Struktura takové zpravy vyplyva
z hlavniho kontraktu a je pfipadné doplnéna objednavatelem a zhotovitelem zakazky.
Soucasti je i zjednoduseny harmonogram projektu a dale obsahuje tyto informace: [16]

e Stav plateb od zédkaznika

e (Ocekavané aktivity na pfisti mésic

e Harmonogram Projektu
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e Stav pfedavané dokumentace

e Stav nakupovanych polozek

e Stav vlastni vyroby

e Stav dodavek na stavbu

e Aktivity na stavbé

e Oteviené technické a komer¢ni otazky

e Zmeénova fizeni

e Reklamace na stavbé a v priibéhu garanc¢ni doby

e Stav disponibility zafizeni.

Ke komunikaci se zakaznikem je vyhrazena specialni evidence korespondence. Jejim
spravcem je manazer projektu a eviduje se jak vysla, tak dosla korespondence. Evidence
je vedena na zaklad¢ platnych pravidel smlouvy se zdkaznikem. Neni-li definovéno, je
pro identifikaci korespondence pouzit standard SKODY POWER, ktery vyda oddéleni
Dokumentace. Takovyto formulai obsahuje informace o: [16]

e Identifikaci a pfedmétu korespondence

e Odesilateli a datu odeslani

e Zdaje vyzadovéana odpovéd a kdy bylo odpovézeno a identifikaci

e Poznamky

K ukladani korespondence zifidi manazer projektu Spole¢ny email projektu ve tvaru
nazev.projektu@doosanskoda.com a zéarovenl ur¢i Cleny RPT, kterym bude ziizen
pfistup do schranky. Povinnosti ¢lenli RPT dodrZovat nésledujici pravidla pouzit emailu
projektu: [16]
e Spolecny email projektu je vzdy v hlavni komunikaci uvadén pouze jako kopie a
neni aktivné pouZzivéan pro odesilani.
e Zakaznik a dodavatelé jsou informovani o zfizeni této schranky a je poZzadovano

1 smluvnég, aby veSkera komunikace probihala zarovei v kopii do této schranky.

4.4.5.2 Poznatky z dotaznikového Setieni:

I pfes to, ze smérnice spolecnosti piesné definuji vztah mezi jednotlivymi pozicemi
vtymu a komunikaci s dodavatelem ¢i zdkaznikem, 89% respondentli uvedlo, ze
vyuziva této moznosti, nehledé¢ na jejich pracovni zafazeni.

Cetnost této komunikace popisuje nasledujici tabulka:
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Tabulka 10: Cetnost komunikace s vn&j§im prostiedim

Cetnost Procentuelni zastoupeni
Kazdy den 41,67%

1 -3 do tydne 50%

1 -3 do mésice 8,33%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Mezi dva nejcastéjsi prostiedky patii jiz tradi¢ni e-mail a telefonni rozhovor. Osobni
setkani v tomto ptipad¢€ upada do pozadi, nebot’ se ¢asto jednd o zahrani¢ni projekty, a
proto neni zakaznik tak snadno dostupny. K tomuto ucelu jsou tedy povéfeni jen nektefi

zameéstnanci firmy.

4.4.6 Ostatni komunikace

Ve spolecnosti SKODA POWER doslo b&hem poslednich let k razantnim zménam.
Firma byla odkoupena korejskym DOOSANEM a tim se ponékud zménilo persondlni
slozeni. Korejsky majitel chce mit pod kontrolou vSechny své pobocky, a proto se
nékteii jeji zaméstnanci nyni pohybuji v prostorach plzeiiské SKODY. To do firmy
pfinasi nejen rozdilné jazykové vybaveni a kulturni odli$nosti, ale i jiné chapani lidské
spole¢nosti a hierarchie. Jak na tyto zmény nahlizeji zaméstnanci, jsem se pokusil zjistit

za pomoci dotaznikového Setteni.

75 % dotazanych pii své denni praci s témito zahrani¢nimi kolegy komunikuje v jiném

nez ¢eském jazyce a v prumérné tuto otazku hodnoti znamkou 2.,8.

4.5 Shrnuti kapitoly Zhodnoceni praxe

Spole¢nost DOOSAN SKODA POWER realizuje projekty svétového formatu. Setieni
ve spolecnosti poukédzalo na organizovanost a propojenost celé struktury. Pracovnici
dodrzuji ptedem stanovené postupy a jako celek plsobi organizovang. To se projevuje
Vv uspéSnosti firmy, ktera realizuje desitky projekti souCasné a stale ziskdva nové

zakazky, dosahuje rostoucich ekonomickych vysledk.

Nasledujici kapitola poukazuje na drobné nedostatky v projektovém fizeni a

komunikaci s nim spojenou.
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4.6 Opatreni pro praxi

Odmény ¢lenim tvmu za vysledky na projektu

Do roku 2010 bylo mozné odménovat Cleny projektovych tymi financni prémii za
odvedenou praci na projektu. Tato forma odmén byla zruSena v souvislosti s novou
politikou odménovani dle politiky skupiny Doosan — byly upraveny zakladni platy a
odmény za vysledek projektu byly zruseny. Tuto zménu povazuji za nezdatilou a moje
myslenky potvrzuji jak pracovnici, tak 1 manazeti projektu, kteii tak pifisli o moznost
motivovat ¢leny tymu k lepSimu pracovnimu nasazeni. Vykonové odménovani ma za cil
vazat odménu piimo na vysledek prace a posiluje spravedlnost ohodnoceni. Pracovnici
musi védét, ze pokud odvedou svoji praci kvalitné, budou odménéni a velikost této
odmény musi kompenzovat jejich vynalozené usili. Pfedpokladem pro zvladnuti
vykonového odménovani je spravné nastaveni parametril a jejich méteni, které vyzaduje
zvySené naroky na praci manazert. Ti se musi vyvarovat subjektivité. Jako feSeni tedy
navrhuji sestavit tabulku koeficientd, kterymi manazer ohodnoti jednotlivé oblasti
kazdého clena tymu (splnéni terminu daného ukolu, pfinos pro celkovy vysledek
projektu, komunikace s ostatnimi ¢leny, vlastni navrhy vedouci ke zlepSeni vysledku,
tvofeni uspornych opatteni), tyto koeficienty budou vzajemné vynasobeny a od jejich

vysledku bude odvozena patficna odména.

Prihlédnuti k tymovym rolim pri sestavovani tymu

Podstatnym atributem spravné sestavené¢ho projektového tymu je jeho charakterova a
osobnostni rozmanitost, tedy vyskyt tymovych roli. Plzetiska Skoda tuto teorii do praxe
vibec nezavadi stim, Zze je pro né sestaveni tymu na zaklad¢ takového hlediska
neuskutecnitelné. Pokud by ovSem byla vedena databaze, kterd u pracovniki tuto oblast
zaznamenava, bylo by mozné pii sestaveni tymu k rolim pfihliZzet. Pfedpokladem pro
vytvofeni takové databaze je hodnoceni manazera kazdého ¢lena tymu pravé v této
oblasti. To mlze usnadnit test dle Dr. Mereditha Belbina, ktery vyplni jak pracovnik,
tak jeho manazer a vysledné hodnoty se pak porovnaji. Jak takovy test vypada, ukazuje

ptiloha 7.

Zpétna kontrola vedeni porad

Pifi zamétfeni na komunikaci uvniti nékterych projektovych tyma lze vypozorovat
odlisny pfistup k nalezitostem, jako jsou porady a s nimi spojené atributy. Nékteré tymy
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maji pristup naprosto zodpovédny, setkavaji se pravidelné¢ a v plném poctu, potizuji
zapisy. Na druhou stranu zde funguji i takové tymy, které tak necini. Vénuji se poradam
az v situacich, kdy je to nezbytné, jejich zapisy nejsou strukturované a neobsahuji
veSkeré potfebné nalezitosti. Nevyhodou takového piistupu je neposkytovani
pribéznych informaci o stavu projektu ostatnim ¢leniim. Jako opatifeni bych vedeni
spoleCnosti doporucil zpétné kontrolovat priabéh a vedeni téchto porad. Z fad
personalniho oddéleni vyclenit pracovnika, ktery se ucastni porad jako nezavisly
pozorovatel, piekontroluje zapisy a na zaklad¢é toho vytvofil hodnoceni. Kontrolu je
mozné provadét jednou tydné na zakladé nahodného vybéru, kdy se dand osoba
prabézné setka se vSemi projektovymi tymy. K tomu je ale zapotiebi aktivni ptistup
projektovych manazert, kteti by museli informovat tohoto pracovnika dopiedu o
terminu ndasledujici porady prostfednictvim e-mailu, ve kterém také budou odesilat

hodnoceni predeslé porady dle pfredem ptipravené tabulky.

Sjednoceni informaéniho systému

Setkal jsem se také s nékterymi nepfiznivymi ohlasy k vyuzivanym informaénim
systémim v oblasti dokumentace. V prubéhu let dochazelo k obménam nékterych Casti
a tim doSlo k jejich nesouladu. To znesnadiiuje a prodluzuje praci takika vSem
zaméstnancim a s ¢asovymi ztratami prichazeji 1 ztraty finan¢ni. Doporucuji tedy
vytvoftit jeden komplexni systém. Moznosti je naptiklad diplomova préace z fad studentt
fakulty aplikovanych véd. Spole€nost vypiSe tento semestr toto konkrétni téma a student
muze hned k dané problematice aktivné pfistupovat. Na zdklad¢ pracovniho zavazku
muze aplikovat tento systém do praxe a vytvofit vhodny model proskoleni vSech
zameéstnancl. Druhou moznosti je uzsi spoluprace s firmou produkujici tento software —
osobné bych volil spiSe prvni variantu pravé z ditvodu vytvotfeni nové pracovni pozice,
na zdkladé které bude moci zaméstnanec systém dale vyvijet a kontrolovat jeho

funkénost.

Aktivni pFistup k novym zaméstnancum

Nyni se chci zaméfit na informaéni toky mezi vedenim spolecnosti a projektovymi
pracovniky. Velice ocenuji, Ze i fadovi zaméstnanci maji moznost konzultovat pracovni
nesrovnalosti pfimym osobnim setkdnim a navrhovat zmény v problémovych oblastech.
Z pruzkumu vSak vyplyva, ze pracovnici nepiistupuji k této komunikaci s nadSenim.

V tomto ohledu se do jist¢ miry vzdy zapojuji osobni pocity. Vnimani vrcholového
69



Zhodnoceni praxe v projektovych tymech

managementu je casto ovlivnéno pocitem podiizenosti. Vedeni si samoziejmé musi
udrzovat jisty odstup a respekt, ale jsou to pieci pravé tito pracovnici, kdo vytvari
hodnoty. ReSeni spatiuji v aktivnim piistupu od samotného vstupu pracovnika do
spole¢nosti, at’ uz v osobnim setkani, nebo v neformalnich spole¢nych akcich — zde
sezndmit pracovnika se zékladni vizi a fungovanim firmy, dat mu prostor k vlastnimu
vyjadieni a vytvofit v ném tak pocit sounalezitosti, pocit, ze maji moznost komunikace
a tu povazovali za bezproblémovou. Ve vétSich firmach se novi zaméstnanci Casto
svedenim setkdvaji az pii feSeni spoleCného problému. Navrhuji tedy setkéani
vrcholového managementu s novymi pracovniky tfikrat v prvnim roce od nastupu do
zaméstnani — dvakrat v podobé osobniho setkani pfimo v prostorach vedeni a jednou
mimo pracovni prostfedi. Plnéni tohoto opatfeni by bylo pod kontrolou personalniho
oddéleni, které bude vytvaret takovy casovy harmonogram, ktery bude vyhovovat

obéma stranam. JelikoZz je uz nyni napldnovano rozSifeni pracovnich mist nékterych

usek, je mozné ihned aplikovat tento ptistup do praxe.
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Zaver

ZAVER

Ukolem teoretické &asti prace bylo zorientovat se v problematice projektového Fizeni a
S nim spojené¢ komunikace. Na zdklad¢ odborné literatury jsem definoval odliSnosti od
liniového fizeni, jaké vyhody pro firmu miize projektové zaméteni piinést. Ty spocCivaji
predevsim v distribuci vyuzivanych zdrojl, zvySeni jistoty v dosahovani stanovenych
cili, tedy snizeni rizika neuspokojeni zdkaznika a tim vytvafeji pro spolecnost

konkuren¢ni vyhodu na dnesnim trhu.

V oblasti projektovych tymil jsem se zaméfil na jejich sloZzeni. Zde je dulezity nejen
pocet zainteresovanych pracovnikli, ktery musi byt fiditelny a korespondovat se
schopnostmi manazera, ale i jeho slozeni z pohledu charakteru, zkusenosti a ptistupu
jednotlivych zaméstnancii. Z toho se odviji pak celkova atmosféra tymu, jeho schopnost

dosahnout potiebného vysledku.

Uspésna realizace projektu je i odrazem komunikace ve vsech vrstvach s tymem
spojenych. Dullezitym bodem je v€asny prenos dulezitych informaci osobam, pro néz
jsou relevantni. Ve firemni praxi mize tento fakt podpofit vytvoreni funkéniho a
udrzitelného systému firemni komunikace. Na ten ale neni mozné pohliZet pouze jako
na staticky model, vZzdyt komunikace je do znacné miry urcovana subjektivnim

vnimanim aktérli, coz mohou potvrdit 1 vysledky dotaznikového Setfeni.

Praktickd ¢ast prace se zameéfuje na aplikaci téchto poznatkli v plzenské DOOSAN
SKODE POWER. Tato spolenost se pohybuje na vrcholu trhu s energetickymi
zafizenimi. Realizuje tedy velké, mnohdy zahrani¢ni, zakazky pravé na zakladé
projektli. V préci jsem se zaméfil na zhodnoceni praxe v projektovych tymech, jejich
sloZeni a strukturu, technické naleZitosti a samoziejmé komunikaci. V kapitole opatieni
pro komunikaéni praxi jsem uvedl nedostatky a moZznosti zlepSeni v problémovych

oblastech vyplyvajicich z Setfeni uvniti spolecnosti.
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Ptiloha 1: Organigram projektového tymu
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Ptiloha 2: Propojeni projektového tymu s liniovou strukturou

Liniova organizaéni struktura
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Ptiloha 3: Personalni rozd¢leni spole¢nosti

MASN

OBDOBI
10-( 11| 12-|
112 212| 312 412 512 6-12 712 812 912 12 12 12 | Prumér

Finance 70 75 72 73 73 73 75 75 75 75 75 75 74
Rozvoj 66 66 63 65 65 65 68 68 68 68 68 68 67
| Perslonalni 16 17] 21 21 21 21 21 21 21| 21| 21 21 20
Vykonny feditel (+

aisstentka 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Kvalita a

bezpecnostprace | 31 34 36 37 37 37 38 38 38 39 39 39 37
Realizace 159 155 166 177 177 177 186 186 186| 190| 190| 190 178
Servis 123 126 131 138 138 138 145 145 145 148| 148| 148 139
Primyslové parni

turbiny 15 15 16 23 23 23 29 29 29 34 34 34 25
Nové projekty 28 28 33 36 36 36 39 39 39 39 39 39 36
Strategie 14 ] 7 6 6 6 6 6 6 6 6 6 7
Nakup 57 57 57 61 61 61 61 61 61 61 61 61 60
Kancelar

generalniho

feditele 17 15 15 16 16 16 17 17 17 17 17 17 16
Turbiny 594 596| 602 607 607 607 609 609 609| 617 617| 617 608
Produktovy

marketing 0 6 6 7 i i 8 8 8 8 8 8 7
Konstrukce 129 135 135 141 141 141 148 148 148 151| 151 151 143
Celkem 1330 1321 1336| 1362 1410 1410| 1410| 1452| 1452| 1452(1476|1476|1476 1419




Ptiloha 4: Organizac¢ni struktura spolecnosti

Organization Chart

Valid from 1.4.2013

CEO

Jiri Smondrk
1301

Production Planning
J. Smolik
334110127

ngineering

mer
312580/86

Praduction Shops
J. Marian
334101/350

Quality Inspection
L.Jablonsky
332800/55




Ptiloha 5: Dotaznik pouzity pro Setfeni ve spole¢nosti
Dobry den,

timto Vas chci pozadat o vyplnéni dotazniku na téma Komunikace v projektovém tymu,
kterému postaci vénovat pozornost maximalné deset minut. Veskeré Vase odpovédi

jsou anonymni a slouzi pouze pro ucely bakalaiské prace.
Predem dékuji za ochotu,

Martin Kliment, student FEK ZCU

Slozeni tymu:

1) Vase pohlavi

2) Jak dlouhou dobu pracujete ve spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER?
(uved’te celé Cislo v letech)

3) Jakou pozici v tymu zastavate?

4) Jak dlouho Vas tym funguje? (uved'te dobu v letech)

5) Absolvoval/a jste néjaké Skoleni spojené s projektovym fizenim

6) Jste drzitelem né&jakého certifikatu spojeného s projektovym fizenim? (napf.
IPMA)

7) Chcete k ptedchozim otazkam néco doplnit?

Komunikace s vedenim spoleénosti:

8) Ohodnot’te (5 - stoprocentné, 1 - viibec), jak dobie znate:
o Vysledky za uplynulé obdobi
o Dlouhodobé¢ vize spolecnosti
o Plany na nadchazejici rok
o Organizacni strukturu spolecnosti
9) Ohodnotte (jako ve Skole), jak na Vas ptisobi komunikace s vedenim
spolecnosti:
10) Pristup vedeni ke komunikaci s podfizenymi povazuji za:
o Primérny
o Ledabyly
o Zodpovédny
11) Ohodnot'te (5 - stoprocentné, 1 - viibec), jaké jsou informace podavané vedenim:

o Nezbytné



o Podané s dostateCnym piedstihem
o Srozumitelné
o Vhodné zvolena forma
o Uzite¢né
o Dilezité
12) Které prostiedky ke komunikaci s vedenim nejcastéji pouzivate? (zaskrtnéte 2
nejpouzivang;jsi)
o E-mail
o Osobni setkani
o Telefon
o Dopis
13) Vyzvalo Vas nékdy vedeni k navrhu zlepSeni?
14) Podal/a jste n€kdy navrh ke zlepseni?

15) Chcete k ptedchozim otazkam néco doplnit?

Komunikace s ostatnimi Gtvary:

16) Komunikujete s ostatnimi utvary?
17) Ohodnot’te (jako ve $kole) komunikaci s ostatnimi utvary:
18) Které prostiedky pro komunikaci s ostatnimi utvary nejcastéji pouzivate?
(uved'te 2 nejcastéjsi)
19) Ohodnot'te (jako ve $kole), jak na Vas pisobi komunikace s ostatnimi titvary:
20) Ohodnot’te (5 - stoprocentné, 1 - viibec), jak pfi komunikaci s ostatnimi Gtvary
vnimate tyto nalezitosti:
o Formalnost komunikace
o Ochota spolupracovat
o Rychlost vymény informaci

21) Chcete k ptedchozim otazkam néco doplnit?

Komunikace uvniti projektového tymu:

22) Ohodnot’te (jako ve Skole), jak na Vas ptuisobi komunikace uvniti projektového
tymu:
23) Které prostiedky ke komunikaci uvniti projektového tymu nejcastéji pouzivate?

(zaskrtnéte 2 nejCastéjsi)



24) Ohodnot’te (jako ve Skole) dostupnost ostatnich ¢lent tymu:

25) Chcete k ptedchozim otazkam néco doplnit?

Komunikace s vnéij$im prostfedim:

26) Komunikujete s vné&j$im prostiedim projektu? (zakaznik, dodavatelé, média...)

27) Které prostifedky ke komunikaci s vnéj§im prostfedim nejcastéji pouzivate?
(zaskrtnéte 2 nejCastéjsi)

28) Jak casto s vnéj$im prostiedim komunikujete?

29) Chcete k ptedchozim otazkam néco doplnit?

Ostatni komunikace:

30) Komunikujete pfi své praci se zahrani¢nimi kolegy v jiném nez ¢eském jazyce?

31) Ohodnotte (jako ve Skole) jak na Vas pisobi komunikace se zahrani¢nimi
kolegy:

32) Ohodnot'te (jako ve Skole), jak se orientujete v intranetu:

33) Ohodnot'te (jako ve $kole), jak se Vam pracuje s intranetem:

34) Ohodnot'te (jako ve Skole), jak se orientujete v systému Agile:

35) Ohodnot'te (jako ve Skole), jak se Vam pracuje se systémem Agile:

36) Chcete k pifedchozim otazkam néco doplnit?



Piiloha 6: Seznam realizaénich projektit DOOSAN SKODY POWER

Zemé Zakaznik Nazev projektu Elektrarna Vglli;),n

4x20

CZ | SKODA PRAHA Invest TuSimice II - 4 x 200 MW Tusimice 0

RU | Zorlu Tereshkovo 70 MW Tereshkovo 70

RU | Zorlu Kojuhovo 70 MW Kojuhovo 70

Cz 3x25

SKODA PRAHA Invest Prunéiov 3x 250 MW Prunétov 0

Cz 3x25

SKODA PRAHA Invest Prunétov 3x 250 MW escalation Prunéiov 0

CZ |CEZas. Dukovany 220 MW HP parts Dukovany 220

CZ | SKODA PRAHA Invest Ledvice SCP 660 MW Ledvice 660

CZ | SKODA PRAHA Invest Ledvice SCP 660 MW escalation Ledvice 660

Boca de

CU | Sherritt POWER Boca de Jaruco 160 MW, CCPP Jaruco 160

FI | Kuopion Energia Kuopio 46MW Kuopio 46

SK 4x26

SE a.s. Mochovce NPP unit 3 and 4 (4x260MW) Mochovce 0

CZ | SKODA PRAHA Invest Pocerady CCPP 270 MW Pocerady 270

CZ | SKODA PRAHA Invest Pocerady CCPP 270 MW escalation Pocerady 270

2x12

TR | Aksa Enerji Bolu Goynuk 2x120MW Bolu Goynuk 0

SK 4x26

SE a.s. Mochovce NPP 3+4 Condensers modernization Mochovce 0

CZ |CEZas. Temelin 1000MW LP parts (2 x 3 pcs) Temelin 1000

SK | SES Tlmace Slovnaft 60MW Slovnaft 60

CZ | Kraftlangen Miinchen (KAM) Kladno 135MW Kladno 135

3x13

TR | 3S Enerji ve Madem Uretimi Cankiri Orta 2x133MW Cankiri Orta 3

IL 2x14

Wood Group Gas Turbine Dorad 2x140 MW Dorad 0

TR | GE Energy Products France SNC | Hatay 325 MW Hatay 325

TR | Aksa Enerji Bolu Goynuk 2x135MW Bolu Goynuk 135

2x14

TR | CKD Praha DIZ Yunus Emre 2x145MW Yunus Emre 5
IL IEC-Ramat

DHIC Hovav122MW,Hagit125MW,Eshkol 122MW IEC 122

FI | Helsinki Energy Salmisaari - modernisation 175SMW Salmisaari 175

IN 2x11

DHIC Torrent - modernisation 2x110MW Torrent 0

2x15

PA | SK Engineering & Construction | Paco Panama 2x150MW Paco 0

RU | PSG-International,a.s. Polyarnaya 100MW Polyarnaya 100

IN | Tata Projects Limited Pioneer 1x127MW Pioneer 127

IN | DHIC Bandel 210MW Bandel 210




PL | Abener Energia, S.A. Stalowa Wola 160 MW Stalowa Wola 160

HYUNDAI = ENG'G&CONST.
CO | CO.,Ltd. Termotasajero 180MW Termotasajero 180
FI | Fortum Power and Heat OY Loviisa 4x260MW- modernisation of HP parts Loviisa 260
SE | AB Fortum Vérme Virtan 154MW Virtan 154
IN | Global Supplies FZE Essar 30MW (Offshore) Essar 30
DE | Zellstoff Stendal GmbH Stendal 40MW Stendal 40
GB | Burmeister & Wein Scandinavian | Sleaford 44MW Sleaford 44
SE | Eslov Lund Kraftvirmeverk AB | Lund 40MW Lund 40
SE | Vidxjo Energi AB Vixjo 39MW Vixjo 39
HU W.Hamburger Hungaria Eromi . .

KFT Hamburger 44MW (engineering) Hamburger 44
IT | Fisia Italimpianti s.p.a. Acerra 120 MW Acerra 120
CU | SES Tlmace Punta Gorda 25 MW Punta Gorda 25
DK | Vattenfall A/S Amager 80 MW Amager 80
SE | Sodra Cell AB Monsteras 50 MW Monsteras 50

Atherinolakko

GR | Foster Wheeler Atherinolakkos 2 x 50 MW s 2x50
HR | Hrvatska Electro.Ltd Zagreb 40 MW Zagreb 40
LV | Iberdrola Riga 150 MW Riga 150
IN | Alstom Bokaro 36 MW Bokaro 36
DK | Vattenfall A/S Fynsvaerket 35 MW Fynsvaerket 35
PK | PA Export Balloki 77 MW Balloki 77
DE |EBARA Hochst 86 MW Hochst 86
RU Sredneuralska

Iberdrola Sredneuralskaya 140 MW (100088,98) ya 140
PK | PA Export Muridke 77 MW Muridke 77
SK . . 4x22

SE a.s. Bohunice 4x220MW HP, LP parts Bohunice 0
CL | ACS/COBRA Megjillones I. 165 MW Megjillones 165
CL | ACS/COBRA Mejillones II. 165 MW Mejillones 165
CZ | CKD Praha DIZ Teplarna Plzei 10 MW Plzen 10
JO | Lotte Engineering & Construction | Al Qatrana 135 MW, CCPP Al Qatrana 135

Orient Power Company (Private) | Balloki 77 MW-finishing, supervision and
PK | Ltd. commissioning Balloki 71

Muridke 77 MW-finishing, supervision and

PK | Sapphire Power Pakistan commissioning Muridke 77
PK Orient Power Company (Private) ' '

Ltd. Balloki 77 MW - spare parts Balloki 77
PK | GEII-Sapphire Muridke 77 MW - spare parts Muridke 77
CL | Inversiones Hornitos Mejillones 165 MW - spare parts Mejillones 165
IT | Partenope Ambiente Acerra 120 MW - spare parts Acerra 120

UTE TR DUFI-Técnicas
HU | Reunidas S.A. Dufi - technickd pomoc Dufi 280




Piiloha 7: Belbiniiv test tymovych roli

I. Cim podle svého nazoru mohu p¥ispét tymu:

Body

a) Myslim, ze dokazu rychle rozpoznat nové ptilezitosti a vyuzit jich.

b) Umim dobfe pracovat se Sirokym spektrem lidi.

¢) Produkovani napadi je jeden z mych piirozenych talentd.

d) Moje schopnost spoc¢iva v tom, ze dokazu z lidi dostat, co je tfeba kdykoli

zjistim, ze maji néco hodnotného, ¢im mohu pfispét k ciliim skupiny.

¢) Moje schopnost dotahnut véci do konce ma hodné co délat s mou vlastni

osobni vykonnosti.

f) Jsem pfipraven/a stat se docasné nepopularni osobou, jestlize to povede

k pfiméfené dobrym vysledkiim na konci akce.

g) Obvykle poznam, co je realistické a bude pravdépodobné dobie fungovat.

h) Umim nabidnout logickou variantu pro alternativni prub&h néjaké akce, aniz

bych vyvolal/a ptedpojatost nebo piedsudky.

I1. Jestli mam v tymové praci néjaky nedostatek, miize to byt tim, Ze:

a) Necitim se dobfe, pokud porady nejsou dobie strukturované, pod kontrolou

a vSeobecné dobie vedené.

b) Mam sklony byt pfili$ Slechetny k druhym, ktefi maji n&jaké odivodnéné

stanovisko, kterému se nedostalo fadného slySeni.

¢) Mam tendenci pfili§ mnoho mluvit v okamziku, kdy skupina pfijde na nové

myslenky.

d) Mtj objektivni pohled mi ztézuje, abych se pohotové a nadSen¢ pridavala/a

ke svym koleglim.

e) Nékdy byvam povazovan/a za energickou a autoritafskou osobnost, jestlize

je potieba néco udélat.




f) Ptipada mi obtizné vést ,,z pfedni pozice* snad proto, ze jsem pfilis citlivy/a

na atmosféru ve skupiné.

g) Mam sklony pfili$ se zaobirat svymi vlastnimi napady a myslenkami, a tak

ztracim ptehled o tom, co se déje.

h) Moji kolegové maji tendenci vidét mne jako ¢loveka, ktery si zbytecné déla

starosti s detaily a ptipousti moznosti, Ze se véci mohou zaéit vyvijet Spatné.

I11. KdyzZ pracuji na néjakém projektu spolecné s jinymi lidmi:

Body

a) Mam vlohy k tomu, abych lidi ovliviioval/a, aniz bych na n¢ vyvijel/a tlak.

b) Moje vSeobecna ostrazitost brani tomu, aby dochézelo k chybam z

nedbalosti a prehlédnuti.

¢) Jsem pripraven/a tlacit lidi k produktivnimu jednani, abych se postaral/a o
to, Ze porada nebude ztratou casu nebo nebude ztracet ze zietele svij hlavni

cil.

d) Lze pocitat s tim, Ze pfisp€ji né¢im originalnim.

e) Jsem vzdy ochoten/a podpoftit ve spole¢ném zajmu dobry navrh.

f) Rad/a vyhledavam nejnovéjsi myslenky a posledni vyvoj.

g) Vétim, Ze moje schopnost dobrého usudku mize napomoci ke spravnym

rozhodnutim.

h) Lze se na mé spolehnout, ze dohlédnu na to, aby vSechna zékladni, nezbytna

prace byla dobie zorganizovana.

IV. Muj charakteristicky pristup k praci ve skupiné je ten, Ze:

a) Snazim se klidn¢ a potichu Iépe poznat své kolegy.

b) Nevaham a klidné sdélim své pochybnosti ¢i namitky pokud jde o ndzory
kolegt, stejné€ jako trvam na svém postoji, i kdyz predstavuje pouze minoritni

nazor.

¢) Obvykle dokazi najit argumenty pro to, abych vyvratil/a nerozumné navrhy.




d) Myslim, Ze mam talent postarat se, aby véci fungovaly, jakmile byl jednou

stanoven néjaky plan.

e) Mam snahu vyhnout se samozfejmému a piijit s né¢im neobvyklym,

neocekavanym.

) Do kazdé prace, do které se pustim, vnasim pecet’ perfekcionismu.

g) Jsem ochoten/a vyuzivat kontakti mimo samotnou skupinu.

h) I kdyz se zajimam o vSechny nazory, nevaham se rozhodnout, jakmile je

nutno né&jaké rozhodnuti ucinit.

V. Uspokojeni z prace mam proto, Ze:

Body

a) Rad/a analyzuji situace a zvazuji v§echny moznosti volby.

b) Zajima mé hledani praktickych feseni a problémd.

¢) Mam rad/a pocit, Ze posiluji dobré pracovni vztahy.

d) Mohu mit zna¢ny vliv na rozhodovani.

e) Mohu se seznamovat s lidmi, ktefi mi mohou nabidnout néco nového.

f) Mohu piimét lidi, aby se dohodli na nezbytném prubéhu dalsi ¢innosti.

g) Citim se ve svém zivlu, kdyz mohu vénovat néjakému tkolu svou plnou

pozornost.

h) Réad/a nachazim oblasti, které rozsifuji moji predstavivost.

VI. Kdybych nahle dostal/a obtiZny tikol s omezenym ¢asem a lidmi, které

dobre znam:

a) Mél/a bych chut’ stahnout se do kouta a vymyslet zptisob, jak se dostat ze

slepé ulicky pted tim, nez bych stanovil/a smér postupu.

b) Byl/a bych ochoten/a pracovat s ¢lovékem, ktery dal najevo nejpozitivnéjsi

piistup.

¢) Nasel/a bych né&jaky zptsob jak zredukovat rozsah tkolu tim, ze bych si

zjistil/a, ¢im mohou rizni jednotlivci nejlépe prispét.




d) Mij prirozeny smysl pro naléhavost by mi pomohl zajistit, abychom nezustali

pozadu za ¢asovym rozvrhem.

e) Vérim, ze bych zachoval/a klid a udrzel/a si svou schopnost pfimocaie

premyslet.

f) Zachoval/a bych si, bez ohledu na okolni tlaky, neochvéjny smysl pro konecny

cil.

g) Byl/a bych ochoten/a ujmout se pozitivniho vedeni, kdybych mél/a pocit, ze

tato skupina nedéla zadné pokroky.

h) Oteviel/a bych diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a ¢iny a snazil/a

bych se zajistit provedeni n¢jaké ¢innosti, ktera by sméfovala dopiedu.

VII. S ohledem na problémy, které mi pFinasi prace ve skupinach: Body

a) Jsem nachylny/a dat najevo netrpé€livost s témi, kdo piekazeji dosazeni

pokroku.

b) Ostatni m¢ mohou kritizovat za to, Ze jsem pfili§ analyticky/a a nedostate¢né

intuitivni.

¢) Moje touha zajistit, aby prace byla fadné provedena, mtize zdrzovat postup

prace vpted.

d) Mam sklon zagit se dost snadno nudit a spoléhat se na to, ze jeden nebo dva

stimulujici ¢lenové podniti mé nadseni.

e) Pfipada mi obtizné zacit, pokud nejsou jasné cile.

f) Jsem obcas slaby/a ve vysvétlovani slozitych véci, které me napadaji.

g) Jsem si védom/a, Ze vyzaduji od jinych véci, které nemohu udélat sam/a.

h) Vaham s prosazenim svych myslenek, kdyz narazim na skute¢nou opozici.*

V kazdé casti rozdélte, prosim, celkem 10 bodl mezi vyroky, které nejlépe popisuji
Vase chovani. Tyto body muzete rozdélit mezi nékolik vyroki; v nékterych piipadech

muzete body piidélit vSem vyrokim nebo muzete dat 10 bodld jedné jediné véte.
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Predmétem této prace je zhodnoceni projektového fizeni a komunikace v konkrétni
spole¢nosti. Uvodni ¢ast se zaméfuje na vyjasnéni zakladnich pojmd spojenych
s projektem, projektovou organizacni strukturou, principy fungovani projektovych tymu
a s nimi spojenou komunikaci. Tyto konkrétni poznatky jsou aplikovany do praxe ve
spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER s.r.0. pisobici na svétovém trhu
s energetickymi zafizenimi. Na zéklad€¢ osobnich vypovédi a dotaznikového Setfeni je
provétena praxe v oblasti téchto teoretickych poznatkd. Vysledkem je poukdzani na

slabé mista a navrzeni jejich opatfeni.
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The subject of this thesis is an evaluation of project management and communication in
a particular company. The intoduction is focused on a clarification of key project
concepts, project organizational structure, principles of project team operation and
communication. This particular knowledge is applied in DOOSAN SKODA POWER
s.r.o. which operates on the world energy facility market. The practice of this
theoretical knowledge is checked by using personal discussions an survey. In thesis

conclusion there is pointed to the weaknesses and some measures are proposed.



