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UVODEM

Studijni opora je urCena zejména studentim studijniho programu Manazerska informa-
tika, ve kterém je predmét Projektovani informacnich systémi zatazen do skupiny pred-
méth teoretického zékladu. Obsah a zptsob vykladu jednotlivych kapitol miize rozsifit ob-
zory i studentlim jinych studijnich programt na SU OPF nebo jinych vysokych Skolach,
kteti se tfeba jen okrajové danou problematikou zabyvaji z vlastniho zajmu nebo se s im-
plementaci informacnich systému setkali napiiklad ve svém zaméstnani a chtéli by se timto
zabyvat i v budoucnu. Vhodnym, nikoli nutnym, pfedpokladem pro ¢tenaie studijni opory
resp. studenty jsou zdkladni znalosti z oblasti informacnich systému a jejich vyuzitelnosti
Vv riiznych typech komer¢nich i nekomer¢nich subjekta.

Studijni opora je ¢lenéna do 4 kapitol, ve kterych jsou srozumitelnou formou prezento-
vany dulezité teoretické i praktické poznatky vazané na jednotlivé ¢asti procesu implemen-
tace informacéniho systému. Kapitoly maji vzdy stejnou strukturu a jsou v nich vyuzity
distanéni prvky, z jejichz ndzvu je vSem ¢tendiim zcela jisté jasny jejich vyznam.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNI OPORY

Studijni opora je ¢lenéna do 4 kapitol. V prvni kapitole jsou prezentovany zakladni po-
jmy a tirovné soucasného stavu poznani z oblasti informacnich systému (IS) a informacnich
a komunikacnich technologii (ICT) a jejich tloze hodnoté v podnikovém fizeni. Jadro
prvni kapitoly tvofi pfedstaveni modelovani podnikovych procest s cilem objasnit slozi-
tosti problematiky navrhu IS. Diiraz je kladen na procesni a hodnotové orientované meto-
diky. V zavéru prvni kapitoly jsou piedstaveny agilni, strukturované a objektové oriento-
vané metody analyzy a navrhu IS.

Druha kapitola je vénovana problematice vlastniho projektovani IS. Projekty IS se fidi
pravidly a zakonitostmi spole¢nymi i pro projekty v jinych oblastech. Konkrétni praxe vSak
ukazuje, Ze bez ohledu na teorii projektového fizeni maji projekty IS nékteré své zvIast-
nosti. Projekt IS se zpravidla tyka technické, programové a organiza¢ni ¢asti systému jako
celku piipadné jen jedné nebo dvou uvedenych slozek a to vzdy podle toho zda obnovujeme
systém jako celek nebo jeho technickou ¢i programovou ¢ast. Z tohoto diivodu mohou mit
projekty IS riizny obsah i strukturu nad stejnym objektem (podnikem) v rizném case
(nejdiive se fesi hardware a software az nasledovné, fesi se jen doplnéni hardware atd.),
vzdy vSak jedna ¢ast podminuje druhou a je né¢jakym zpiisobem projektem zasazena. Praveé
vySe uvedend problematika a konkrétni oblasti a jejich vazby a specifika je obsahem druhé

kapitoly.

Po charakteristice problematiky fizeni projektu pfichazi na fadu realizace projektu, ktera
se sklada z jednotlivych fazi. Ackoliv miizeme proces realizace projektu krokovat, nelze
opustit komplexni charakter projektt IS. Jednotlivé faze projektu, jejich obsah a vahy se
mohou u riiznych typl projektt lisit, podle ¢ehoz lze pak aplikovat riizné metodiky. A prave
tato témata jsou obsahem tteti kapitoly.

Posledni ¢asti kazdého projektu (nebereme-li v potaz ¢asové obdobi udrzitelnosti), je
kontrola priubéhu projektu a nasledna napravna opatieni. Tyto ¢innosti jsou vychodiskem
resp. hlavnimi metodami jak dosahnout projektového cile bez odchylek od ptivodniho za-
méru. Cilem ¢tvrté kapitoly je predstavit zakladni pfistupy, metody a nastroje pro to, abychom
byli schopni vyhodnotit vysledek projektu z hlediska jeho funk¢énosti, uZitecnosti a ekonomické
efektivity.



TEORIE A METODY PROJEKTOVANI INFORMACNICH SYSTEMU

1 TEORIE A METODY PROJEKTOVANI INFORMACNICH
SYSTEMU

[@l[wemrmmeomapmory ]

V tvodu provedeme shrnuti zakladnich pojmu a trovné sou¢asného stavu poznani z ob-
lasti informacnich systémt (IS). Nasledné se budeme vénovat uloze a hodnot¢ informac-
nich a komunikaénich technologii (ICT) v podnikovém fizeni. Jadro kapitoly tvoii ptedsta-
veni modelovani podnikovych procest pro pochopeni sloZitosti problematiky navrhu IS.
Ditraz je kladen na procesni a hodnotové orientované metodiky. Zavérem piedstavime
agilni, strukturované a objektové orientované metody analyzy a navrhu IS.

Hlewewarray ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e definovat informacni systém,;

e objasnit ulohu ICT v podnikovém fizeni;

e vysvétlit potfebu modelovani podnikovych procest;

e objasnit podstatu procesniho a hodnotového modelovani;

e vysvétlit a specifikovat rozdily mezi strukturovanym, objektoveé orientovanym
a agilnim pfistupem k analyze a navrhu IS.

_

Informacni systém, data, informace, model, podnikovy proces, metodika, ndvrh, REA,
strukturovana a objektové orientovana analyza, simulace, obchodni vzory, podnik.
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Systém

Informacni
systém
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1.1 Vymezeni pojm

1.1.1 DEFINICE SYSTEMU A INFORMACNIHO SYSTEMU

oo 8]

Systém je obecné charakterizovan jako mnozina prvki a vazeb. Prvky systémii na dané
urovni rozliseni se chapou jako ned¢litelné. Vazby mezi prvky ptedstavuji jednosmérné
nebo obousmérné spojeni mezi nimi. Systém se vyznacuje vstupnimi a vystupnimi vaz-
bami, pomoci kterych ziskava informace z okoli a jiné informace do okoli pfedava. Na
systémy nahlizime zpravidla z hlediska toho, jak komunikuji se svym podstatnym okolim,
jakeé tedy maji cilové chovani.

Na zakladé uvedeného obecného pohledu, informacni systém (IS) definujeme jako
uspofadani vztah mezi lidmi, datovymi a informa¢nimi zdroji a procedurami jejich zpra-
covani za ucelem dosazeni stanovenych cili. Z hlediska informa¢niho obsahu zminime
rozliSeni mezi daty, informace a znalostmi pro ucely zpracovani v informa¢nim systému.

cvwr

Z pohledu informac¢niho systému povazujeme signaly za néco, co je dané, za veli¢inu, ktera
se méni v Case pripadné i v prostoru nebo misté vzniku.

vvvvvv

(1963) je informace obsah toho, co si vyménujeme s vnéjSim svétem, kdyz se mu pfizpu-
sobujeme a pusobime na n¢j svym ptizpiisobovanim. Vzhledem k tomu, Ze pojem infor-
mace nyni fadime k nejobecnéjsim kategoriim védy, zndme rtizné definice pojmu infor-
mace podle toho, ve kterém védnim oboru se pohybujeme. Cilem nasi prace je projektovani
IS. Proto budeme pojem informace pojimat v pragmatickém smyslu. Data chapeme jako
rozpoznan¢ signaly (idaje), které vypovidaji o situacich a stavech sledovanych a fizenych
objektti. Jsou podkladem pro dalsi zpracovani, béhem které¢ho se data méni na informace.
Informace jsou tedy takova data, ktera jejich uzivatel pouziva pro dal§i rozhodovani, kte-
rym realizuje svoji zpétnou vazbu na informacni systém, aby docilil jeho cilového chovani.
Pfi tom vSak stejna data podle pohledu nebo interpretace mohou mit pro rizné uzivatele

Signaly

Data ain-
formace
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rizny vyznam a tudiz pfedstavovat rizné informace. Divame-li se na informace z pragma-
tického pohledu, musime z tohoto pohledu hodnotit také IS. K pragmatickému pohledu na
IS se vratime pozdé;ji.

IS j,a'fo re- Informacni systém muizeme také chéapat jako urcity druh regulaéniho obvodu. Zakladni
gulaéni , . . . i 1 T SR, ,
obvod vlastnosti regulacniho obvodu je existence zpétné vazby korigujici chovani fizeného sys-

tému. Wolf (2006) uvadi zajimavou definici podniku jako regula¢niho obvodu zobrazenou
na Obrazek 1. Podnik vyrabi a prodava vyrobky a sluzby, dodava je na trh a provozuje dalsi
agendy jako je personalistika, IS/ICT a ostatni. Z okoli podniku ptlisobi na jeho casti nej-
ruznéjsi vlivy (legislativa, ptirodni podminky, konkurence, atd.), které jsou zde oznaceny
jako poruchy. Obdobné vlivy okoli piisobi i na trh. Vysledkem akce podniku je néjaka re-
gulovana veli¢ina naptiklad obrat, jejiz vystup je veden do méficiho ¢lenu, kterym je na
priklad ucetnictvi a/nebo marketing. Vystup z podniku je srovnavan s cilem - vstupem
a vznika rozdilova veli¢ina méfend diferen¢nim ¢lenem tvofenym vybranymi podnikovymi
utvary. Uvniti podniku jesté ptisobi zpétné vazby, jako jsou informace o vyrob¢, zameést-
nancich, atd. Pohlédneme-li se na podnik timto zptisobem, nevyhneme se otazce stability
takového regula¢niho obvodu.

[H[erovopceromen ]

V dal$im ukézeme, ze v rdmci uvedenych schémat lze nadefinovat celou fadu regulac-
nich smycek, ve kterych plisobi zpétné vazby. Prevazné se jedna o zaporné zpétné vazby,
u téch smycek, kde lze predpokladat kladnou zpétnou vazbu zase plsobi jiné vztahy ome-
zujici exponencialni rist (napiiklad limity skladovych nebo vyrobnich kapacit). Z uvede-
ného zékladniho pohledu na podnik budeme vychazet i v dal§im textu.

Umime-li nadefinovat podnik ve stejné struktufe jako obecny regula¢ni obvod, pak je
ziejmé, ze techniku projektovani systémi zalozenych na ICT mtzeme pouzit jak na pro-
jektovani technologickych, tak i vyrobnich IS i systémt podporujicich vyssi trovné fizeni
(sttednédoba koncepce, strategie, apod.).

Z uvedeného obrazku také vyplyva role toku informaci a posloupnosti ¢innosti v sys-
tému a jeho fizeni (dale budeme pouzivat termin workflow). Touto problematikou se za-
byvaji komplexnéjsi projekty, je vSak pro spravnou roli IS klicova.

T‘i"”"t"c’:(é Pohled na technickou infrastrukturu ve formé blokového schématu uvadi Moos (1993).
Infrastruk-

turatblo-  Sbér signalii (dat) mize probihat rucné, automatizované pomoci ¢arovych kodt nebo RFID
k°":‘°f (Radio Frequency Identification), pomoci raznych cidel zajiStujicich sbér signalii nebo
schema

proudt dat. Tyto signaly (data) odrazeji ve smyslu vyse uvedeného stav fizené¢ho subjektu.
Kédovani znamena transformaci téchto udajii do tvart, které je ddle mozno zpracovat.
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Poruchy l l Poruchy

diferenéni élen
—vybranéutvary

| regulitor-organizace | trh Regulovana
veliina

Finanéni management viToba, prodej, sh- *
(plin vs.skut. cash ‘ by, personalistika, ‘

flow ...) IS/IT, ostatni
Vstup

| pomocné Zpétneé vazhy (info o vyrobé, zaméstnancich. .. ) |

méfici Elen

marketing
udetnictvi

Zpétnd vazba

| Informace o trhu, zakaznicich. ..

Obrazek 1 Podnik jako regula¢ni obvod
Zdroj: upraveno dle Wolfa (2006, s. 62)

[ A 1Y

Na zakladé zpracovani vzniké akéni informace, majici za cil zménu stavu fizeného sub-
jektu. Aby této informaci fizeny subjekt porozumél, nebo mohl na né reagovat, je nutné
dekodovani akéni informace do tvaru citelného fizenym subjektem. V tomto smyslu se
technické regulacni systémy v podstaté nelisi od IS v ekonomickém smyslu.

1.1.2 INFORMACNiI A KOMUNIKACNI TECHNOLOGIE

Informacni a komunikacni technologie (dale jen ICT) chapeme jako mnozinu pro-
stiedkil a metod slouzicich k praci s daty a informacemi.

ICT ajejich Podle této definice je tedy pojem ICT znaéné Siroky. Zahrnuje nejen techniky a techno-
slozky logie pofizovani a zpracovani dat, ale také prostredky jejich pienosu, ukladani, vyuzivani
a nasledného vyhodnocovani. Pronikani informacnich technologii do veskerych Cinnosti
spolecnosti znamena jeji vyvoj do stavu, kterou fada autori nazyvé existenci informacéni
spolecnosti. U informacnich technologii rozeznavame slozky technickou, programovou

/implementacni/ a informacéni. Model technické infrastruktury jsme znazornili na Obra-
zek 2.
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. pfenos | zpracovani
sbér dat | kodovani # | dat N

akéni informace

zména pu- |, e
vodniho stavu dekodovani 1

sum

Obrazek 2 Blokové schéma technické infrastruktury
Zdroj: upraveno dle Moose (1993)

Cilem projektovani informacnich systéml miiZe byt piiprava a provedeni zmén ve vSech
¢astech této infrastruktury nebo jejich castech. Obecné Ize fici, Ze problematickymi body
jsou také obé ¢asti pfenosu informaci, kde dochédzi k informa¢nim Sumtm, které mohou
vyvolat snizeni kvality pfendSené informace. Na vstupu to mohou byt rlizné zkresleni za-
vadénych informaci, na vystupu zase Spatné¢ komunikovana nebo chapana rozhodnuti.

Model informacni infrastruktury lze nejlépe charakterizovat hierarchickym modelem
druhti IS. Na nejniz§i Grovni zpracovani funguji operativni transakéni systémy fizeni za-
kladnich agend a operaci. Informace z této urovné se transformuji a komprimuji do pod-
kladi pro taktické rozhodovani, které naptiklad v obchodnich firmach probiha zejména v
oblasti cenové tvorby, marketingu a podobnych rozhodovacich procesti. Na nejvyssi irovni
probihaji strategicka rozhodovani (EIS), ktera vyzaduji podporu datovych skladi, sys-
témi pro podporu rozhodovani (DSS), ad hoc analyz a dalSich postupti, které se v posledni
dobé oznacuji souhrnné jako Business Inteligence.

Na programové urovni dochazi v posledni dob¢ k tvahdm a prvnim kroktim v realizaci
moduli Servisné orientované architektury (SOA). Tento pfistup si ziejmée vyzada razantni
zmény V oblasti programovani. Tato oblast v§ak neni pfedmétem nasi prace. Bude jen
kratce analyzovana, zejména v souvislosti s hodnotové orientovanymi modely s vyuzitim
metodologie Resources Events Agents (REA).

1.1.3 TYPY ULOH ZPRACOVAVANYCH V INFORMACNICH SYSTEMECH

Podle typi uloh se také fidi ptistupy k projektovani IS. Domnivame se, ze k nejduilezi-
t&jSim patfi tyto hlediska:

e Casoveé osy;
e urovné podpory procesi;
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e struktury rozhodovacich uloh.

Podle ¢asové osy rozliSujeme v podstaté jednotlivé faze zpracovani informace a jejich
agregace v Case (pofizeni dat, zpracovani dat, analyza dle tirovné fizeni, archivace).

Hledisko struktury rozhodovacich uloh je svazano s Grovni rozhodovani. Na trovni
tfizeni technologickych procest je valna vétSina fidicich tloh dostatecné popsana v potiebné
struktufe. Také na urovni fizeni operaci podniku jako je objednavani, fakturovani, prace ve
skladech apod. je mozno hovofit o dostate¢né strukturovanych procesech. Na druh¢ strané
vsak u schvalovani investic, zavadéni nového vyrobku, socialniho planovani, fady otazek
z personalistiky, které patii do vysSich, tedy manazerskych a strategickych Grovni fizeni,
je strukturovanost fidicich tloh zna¢né nizka. Souhrnnou charakteristiku vztahti mezi
urovni fizeni, typy rozhodovacich uloh a pottebnou podporou ze strany ICT uvadi Obrazek
4. Podle toho jak klesa strukturovanost uloh fizeni a roste Uroven fizeni, se informatické
ulohy méni od podpory transak¢nich procesii az k expertnim systémuim strategického cha-
rakteru.

Struktura
uloh

Mezi jaké typy strukturovanych tloh byste zatadili napt. rozhodnuti o nakupu nového
notebooku nebo vyménu kola u automobilu?

Projektovani IS podporujicich strukturované (transakéni a technologické) procesy je
V dnesni dobé v zasad¢é zvladnuto. Projektovani téch Casti IS, které podporuji stiednédobé
a strategické rozhodovani (manaZzerské IS a jiné) je zpravidla spojeno s nasazenim expert-
nich systémi, datovych skladi a heuristickych modelti. Zavadéni téchto technologii zna-
mymi metodami projektového fizeni v praxi zatim naradzi na metodické i technické pro-
blémy.

1.2 Uloha ICT v podnikovém Fizeni

1.2.1 ULOHA ICT vV SYSTEMECH RIiZENi

ICT hraji vyznamnou ulohu v systémech fizeni. Spoc¢iva zejména v tom, Ze v ramci
podnikovych procest se ICT chapou obdobn¢ jako ostatni obchodni, vyrobni a jiné pro-
cesy. ICT tedy podléhaji i obecnym zasadam fizeni. (Obrazek 3)
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Takticka (MIS)
stanovenicen, mapovani
zakaznikd...

Operativni (Zpracovani transakci)
prodej, vyroba, servis, logistika...

Obrazek 3 Hierarchické irovné v informacénich systémech

Zdroj: vlastni zpracovani
Existuji pro to zdvazné divody:

e Nasazeni ICT je tteba dlouhodob¢ a strategicky planovat s tim, Ze musi byt v souladu
s celkovou strategii podniku.

e Nasazeni, pfizpisobovani a zmény pouZziti ICT se vaZe na vnitropodnikovou poli-
tiku. V fad¢ piipadii u slozitych organizaci jsou ptisluSna rozhodnuti spojena se slo-
zitymi organiza¢nimi zménami popiipadé 1 nadnadrodnimi rozhodnutimi koncerno-
vych central.

e Nasazeni ICT rovnéz ovliviiuje organizaci podniku a vyuZzivani lidskych zdrojt.

e Nasazeni ICT je vZdy tak komplexni, Ze musi byt dlouhodobé planovano jak orga-
nizacné tak investicné, s prihlédnutim k potiebé ptislusnych podnikovych zdroji.

Nejznaméjsi zdlvodnéni tika, ze ICT jsou zdrojem racionalizacnich efektii, zejména
Vv oblasti zefektivnéni administrativnich ¢innosti. Ukazuje se, Ze tento pojem byl piekotnym
vyvojem z poslednich let ptekonan. Diivodem pro nasazeni ICT nebo pro zménu stavajici
technologie je stale vice jeji pfimé zaclenéni do tvorby hodnot podniku, jeho postaveni na
trhu, souhrnné feceno otazkou jeho dalSiho rozvoje nebo preziti. K tomuto tématu se jesté
vratime. Pfitom zaclenéni ICT do struktury zakladnich podnikovych ¢innosti mize mit
rizny vyznam podle toho, o kterou ¢ast organizace se jednd. Napitiklad pfi rozvoji firemni
strategie tykajici se obchodnich procesti méa vyznam pravé ,,ptidana hodnota", které mohou
ICT generovat. Na druh¢ strané fizeni lidskych zdrojii nebo optimalizace vyuziti zakladnich
prostiedkll nemiva pftilis vliv na to, jak je podnik uspé€sny v okolnim svété. Zde pijde spise
o to, jak ICT prispiva k efektivnosti a tedy 1 ziskovosti organizace. Samostatnou kapitolou
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je fizeni provozul, ptipadné provoznich a technologickych agregatl, kde se ICT jiz staly
nedilnou soucasti provozniho fizeni a vyznam téchto technologii se stale vice posouva do
oblasti expertnich systémil pro optimalizaci a pldnovani, logistiky a kvality. I v tomto
smysle se tedy tlohy fizeni agregatli a procest piimo podileji na tvorbé pridanych hodnot
a tedy maji svoji vlastni hodnotu.

owzmsed ][]

Co chapete obecné pod pojmem ptidana hodnota?

Pravé propojeni ,,tvrdych (Cistych, explicitnich, kvantitativnich)" s ,,mékkymi" ukazateli
hodnoceni procest, jako je pruznost, vyuziti pracovni sily, celkova efektivnost vSech in-
vestic a jinych vSak vytvafi problém pii hodnoceni vyznamu ICT jako celku a stanoveni

jeji hodnoty pro podnik.
A
vysoka
d ;
o podpora T T systemy na
g podporu
= IS x
g rozhodovani
S
5
2 podpora sd S ulohy o
B strategického
Pomocné expertni
modelovéni tlohy  na systémy
podporu strateoického
nizkd operati takticks strategi >

uroven fizeni
Obrazek 4 Podpora Fizeni informatickymi ulohami

Zdroj: vlastni zpracovani

1.2.2 HODNOTA ICT PRO PODNIK

Na téma hodnoty ICT lze vysledovat celou fadu ¢asto i kontroverznich diskuzi. Po-
stupny vyvoj ukdzal, ze ICT napomahaji tvorbé hodnot tam, kde umoziiuji podporu podni-
kovych procest a to tak, Ze dochazi k ziskiim v technologickych a obchodnich ¢astech
podniku. Obecné Ize na hodnotu ICT pro podnik pohliZzet z hlediska analytického nebo
pragmatického. Obecné analyticky nahled lze vyjadfit napriklad produkéni funkei.
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1.2.3 HODNOCENI ICT POMOCi PRODUKCNi FUNKCE

Produkéni funkei jako vztah mezi vystupem a vstupy podniku Ize obecné formé vyjadrit
vztahem (1):

Y =f(F,P) 1)

kde F — zakladni fondy; P — ziva prace; f je spojita funkce.

Casto se pouziva dvoufaktorova produkéni funkce Cobb-Douglasoval, ktera pracuje
s koeficienty pruznosti vzhledem k zakladnim fondim a zivé praci (2):

Y=aF*«PE a>0 2

kde a, B - koeficienty pruznosti vyroby; a — parametr, ktery obecné zohlediiuje tiroven
technologie, organizace, know-how, atd.

Pouziti produkéni funkce pro ucely hodnoceni ptinosnosti hodnoty ICT pro podnik
uvadi naptiklad Moos (1993).

Pokud a obsahuje ur€ity vztah k hodnoté pragmatické informace Iy, Ize tento vztah re-
prezentovat vzorcem (3):

a=elr (3)

Obdobnou zavislost definoval Timbergen. Vesely (2005) ukazal, ze produkéni funkce
muze slouzit jako nastroj ekonomické analyzy firem. Z téchto tvah vyplyva, Ze formalni
analytické hodnoceni pfinosu ICT pro vystup z podniku lze provést. Uvedeny piistup vSak
v ptipad¢ pouZiti rovnice (3) skryva urcité uskali. Tento vzorec totiz neobsahuje zadnou
vazbu na zékladni fondy a zivou préci. Pravé pouZzitim informacnich technologii musi do-
chazet ke zménam ve struktufe zakladnich fondd, Zivé prace nebo obojiho, pokud maji
informacni technologie mit pozitivni smysl. Dal§im nedostatkem této metody je potieba
pouziti dlouhodobych agregovanych casovych tad. Jeji pouziti pro konkrétni podnik ma
tedy jen omezenou vypovidaci schopnost. V praxi proto pievazuji pragmaticka hodnoceni
ICT zaloZena na sniZeni nakladu, zlepSeni organizace prace, zvyseni pruznosti podniku na
trhu atd.

1.2.4 PRAGMATICKY PRISTUP K HODNOCENI ICT

Jaka je skutec¢nd hodnota ICT pro podnik vyjadiena v praktickych tidajich? Pro investice
do této oblasti se stale jesté v rozhodujici mife uvazuje s dostate¢nou névratnosti. Silvius

1 VESELY, Jaroslav. ITS v podminkach dopravné-telekomunika&niho prostiedi CR (802/210/108) piiloha
¢.9. Produkéni funkce - nastroj analyzy piinosti ITS systému [online]. 32 stran [cit. 2017-09-28]. Dostupné
z: http://lwww.It.fd.cvut.cz/its/rok_2003/dokumenty/priloha9_its2003.pdf
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(2006) uvadi vysledky jednoho vyzkumu z roku 2002, kdy vice nez 86% finan¢nich mana-
zert odpovédélo, Ze pouziva klasické metody hodnoceni kapitalu, jako je navratnost, doba
navratnosti, diskontovany cash flow a vnitini dobu navratnosti. Naproti tomu vedouci
utvart ICT (déle jen CIO) se orientovali na dodrzeni projektovych naklada, ptipadné uka-
zatell efektivnosti a snizeni celkovych nékladii svych odd€leni. Z nasi zkusSenosti vyplyva,
ze ve velké tadé pripadt hodnoti podnikovy management oddé€leni ICT praveé podle né-
kladu (v ptipad€ outsourcingu véetné nakladi outsourcingu). Ukazateli kapitalové efektiv-
nosti ICT se finan¢ni management zabyva pouze v ramci jednotlivych projektii. Tento roz-
dil mezi pohledem finan¢nich manazerti a CIO je jednim ze zdroji trvalych, ¢asto negativné
ladénych debat.

Jiz jsme jiz zminili, role ICT se v poslednich letech radikaln€ zménila. Musi tedy 1 hod-
nota ICT pro podnik vychazet z jejiho vlivu na celkové procesy v ném. Casto se v této
souvislosti zminuje hledisko uplnych nakladi po dobu Zivotnosti (Total Cost of
Ownership — TCO). Samotné TCO, pfipadné navratnost ur¢itého projektu ¢isté z hlediska
ICT hodnotu nema. Hodnotu ma vsak snizeni TCO nebo zvySeni navratnosti investice do
tohoto projektu. Toho dosdhneme v prvé fad¢ efektivnim fizenim projektu. Uplatnéni vy-
sledku daného projektu vSak muze vést k podpote dosazeni pozadované ceny zavedené
technologie, uplatnéni nového vyrobku nebo sluzby, jejich prosazeni na trhu, pfipadné
umoznéni jeho efektivniho marketingu. Pak je mozno dany ICT projekt povaZovat za pfi-
nos pro tvorbu hodnot v daném podniku a ptisoudit tomuto projektu nebo oddéleni ICT roli
tviirce hodnot. Obdobné 1ze hodnotit dosazeni pruznosti podniku diky informacnim tech-
nologiim.

Zajimavou metodu ocenéni hodnoty ICT vyvinula spole¢nost Gartner (2008). Tato me-
toda nazvana Total Value of Opportunity (TVO) si klade za cil uréit o¢ekavané piinosy
ziskané zavedenim ICT. Cilem je ptesvéd¢it rozhodujici osoby (primary stakeholders) o fi-
nanc¢nich pfinosech a nédvratnosti pii uziti jazyka a metrik rozhodujicich uzivatel. Navr-
huje se srovnani hlavnich ukazateld finan¢nich a ukazatelti vykonnosti obchodnich procesti
dosazenych vyuzitim ICT s uplnymi néklady na Zivotni cyklus dané technologie. Zajimavé
je, ze se zde odhaduji mozné pifinosy v budoucnosti a to metodou redlnych opci.

Zatim jsme zminili vahy tykajici se finanéniho hodnoceni role ICT v podniku. Existuje
v$ak 1 vyznamna role politicka, kterou musi trvale vykonavat CIO. Jakékoli finan¢ni uka-
zatele nenahradi pii hodnoceni ICT spravné fungujiciho CIO. Ten ma zejména za kol po-
rozumét strategii, koncepci a procesiim svého podniku a na tomto zéklad€ stanovit sprav-
nost strategie a koncepce ICT. Tuto strategii a koncepci musi definovat jazykem, kterému
management rozumi, rozhodujici ¢ast managementu pro ni ziskat a ziskat i rozhodujici uzi-
vatele. Znamena to tedy, Ze ,,objektivni" hodnota ICT v daném podniku nemusi byt totozna
s hodnotou pragmatickou ¢i subjektivni. Plati-1i tento zavér pro ICT jako takovou, plati tim
spiSe 1 pro jednotlivé projekty v této oblasti.
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1.2.5 DUVODY PRO INFORMACNIi PROJEKTY

Vime, ze vyrobky podléhaji urcitému Zivotnimu cyklu. Proto miizeme chapat IS nebo
jeho ¢ast také jako urcity vyrobek podléhajici zivotnimu cyklu. Vyrobek postupné prochazi
fazemi zavedeni, rustu, zralosti a poklesu. Podniky, které spravné reaguji na prib¢h tohoto
cyklu, ptizptisobuji své strategické a taktické cile tomuto vyvoji. VSeobecné uznavanym
grafickym vyjadfenim téchto cykli jsou tak zvané S-kFivky. Prodlouzeni Zivotniho cyklu
vyrobku se podnik snazi dosahovat investicemi do inovaci a kvality, zvySenim orientace na
zékaznika a zejména zavadénim sluzeb. Sluzby mohou s vyrobkem nebo jejich skupinou
pfimo souviset, (na piiklad nové typy servisnich smluv ke strojim a zatizeni) nebo zcela
nezévisle vznikat.

Typickou sluzbou, kterd prodélava rychly kvantitativni a kvalitativni rozvoj v oblasti
ICT, je outsourcing, piipadné hostovani serveri a procest. Pravé rozvoj sluzeb v posledni
dobé& vyvolal trend zavadéni SOA. Nutnost zavedeni SOA s cilem zvysit pruZznost na trhu
bude zfejmé jednim z hlavnich diivodl novych informacnich projekti.

Ketkovsky a Drdla (2003) uvadéji vztah mezi Zivotnim cyklem vyrobku a zménami
priority cila v oblasti ICT. V Tabulka 1 je znazornén piiklad Zivotniho cyklu vyrobku
a z n¢ho vyplyvajici impulsy pro informacni projekty. V etapé zavedeni vyrobku a také
V obdobi saturace trhu, firma zpravidla silné zvazuje podptirné nebo zcela nové marketin-
gové strategie. Znamena to tedy, ze vznikd potieba zasahu do IS s cilem zajistit informacni
podporu marketingovych akei (mailingy, analyzy, cenové propocty atd.). V obdobi kdy se
produkt stal v podstaté zralym a také pfi saturaci trhu, v niz siln€ piisobi konkurence, bude
podnik zfejmé pouZzivat strategii snizovani nakladii. Informacni podpora tedy bude zame-
fena zejména na dosaZeni cill v této oblasti. S tim také bude souviset orientace IS na vyu-
zivani kapacit. Naopak pii zavadéni vyrobku se bude jednat o informaéni podporu pro roz-
Sifovani vyrobnich kapacit.

V praxi se jesté Casto stava, ze informacni projekt je vyvolan na zaklad¢€ urcitych ambici
odd¢leni ICT. ICT specialisté jsou Casto technokrati zadajici Spickové technologie bez oh-
ledu na naklady nebo jejich uzitek. VéEtsinou se to tyka nakupl hardware nebo systémového
software. Pak se muze stat, Ze se definice projektu dostane do rozporu s celkovou firemni
politikou a reprodukovat pietrvavajici pohled na ICT jako nakladovou slozku podniku.

Névaznost informacniho projektu na celkovou firemni strategii a potieby vyplyvajici
zZ cyklu Zivotnosti vyrobku nebo sluzby je nutno povazovat za zasadni pfedpoklad jeho
uspéchu. Je tedy jiz na zacatku nutné jasn¢ stanovit, co projekt vyvolalo a jak hlavni mys-
lenka projektu souvisi se zdkladnimi otdzkami, které pted podnikem stoji.
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1.3 Dulezita rozhodnuti na zac¢atku projektu IS

JiZ na samotném zacatku projektu tykajiciho se ICT je ucinit nékterd zasadni rozhodnuti.
I kdyz z pohledu firmy mtiZe jit o rozhodovani na taktické Grovni, v fad¢ ptipadi jde o za-
very majici pro podnik strategicky vyznam, ktery se projevi v dlouhodobém horizontu. N¢-
kterd rozhodnuti mohou mit zna¢ny vliv na celkové naklady projektu. Velmi ¢asto se tato
rozhodnuti provadéji v koncernovych organizacich, po slouc¢eni dvou nebo vice firem do
jedné organizace, pfi nutnosti provést firemni restrukturalizaci apod.

Tabulka 1 Divody informac¢nich projekti z hlediska Zivotniho cyklu projektu

Fazre Lavedeni Rist Fralost Saturace Pokles
#Zivotniho
cvklu
Informacni
P(}dpl’lm TRk kkky L2 3 EE 2 2t t 2

marketingu

Informacni
podpora
SMIZOVANI
nakladn

FEXXEEXEEXEE FFEEEEEEEFEE

Informacni
PMF:"@ ) FhEEERERREEE | kEkERsREREEE
Vyuavani
kapacit
Informaéni

P(}dp“m E2 2 E 2 23 22 24 RS S T L2
roFsIovani
kapacit

Zdroj: upraveno dle Ketkovského a Drdly

Bez ohledu na to o jaky projekt se jedna co do rozsahu nebo obsahu, existuji nékteré
principy, ze kterych je pfi rozhodovani o projektu nutno vychazet. Projekt by se mél fidit
zejména témito zadsadami:

e Zodpovédnost za projekt méa vedeni podniku a tento fakt dava neustale najevo.

e Projekt vychazi ze sttednédobych nebo dlouhodobych zamérti podniku a orientuje
se na jasné stanovené cile, které jsou formulovany pokud mozZno souc¢asné s rozhod-
nutim o projektu.

e Do navrhu systému jsou zapojeni budouci uzivatelé, zejména tviirci podnikového

e Navrh systému vychazi z detailni analyzy a modelovani budouciho feSeni na urovni
konceptualni. Oddé€leni konceptualniho feSeni od technologie a zavedeni systému
pomaha udrzet konzistenci systému.

e Analyza i ndvrh nového feSeni probihaji v ur€itych cyklech (iteracich), poptipad¢ se
jiz na zacatku rozhodne o vyuziti agilnich metodik pro implementaci feseni.
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Kromé obecnych rozhodnuti tykajicich se metodiky zavedeni nového IS je nutno roz-
hodnout nebo zvazit nasledujici otazky:

e Jedna se o rozhodnuti na trovni podniku, nebo jde o rozhodnuti vynucené napiiklad
siln¢j8im partnerem, piipadné rozhodnutim ve vedeni koncernu.

e Dojde po realizaci k centralizaci zdroju IS a jejich tdrzby, jaka bude organizace
zmén zavedeného feSeni, jak bude probihat dal$i rozvoj systému.

e Provede se zavedeni na zaklad¢ struktury procesii a programil ptizpiisobené pod-
niku, nebo pijde o centralné nasazované feseni typu Rol in Out.

e Je nebo neni uvazovano s tplnym nebo ¢astecnym outsourcingem.

e Pfizplsobi se organizace podniku zavedenému a ovérenému feSeni (u programovych
balikll), nebo se software bude pfizplisobovat stdvajicim procestim.

e Dojde soucasné se zavedenim IS k zdsadni zméné podnikovych procest.

e Jaka bude mira zapojeni internich podnikovych zdroji do projektu.

e Jak bude zajiSténo zasSkoleni budoucich uZzivatelli, jaké bude zapojeni internich
zdrojt do tohoto Skoleni.

e Jaké priority dava vedeni podniku projektu: prioritni je termin, prioritni je kvalita
projektu bez ohledu na termin a naklady nebo jsou prioritni celkové naklady na pro-
jekt a terminy a kvalita se této priorit¢ musi prizpisobit.

1.4 Modelovani procesu

Modelo- Modelovani obecné zaujima v oblasti fizeni dulezitou ulohu. Mezi hlavni cile spojené
van s modelovanim lze zatadit hlavn¢:
e optimalizaci podnikovych procest;
e podporu pii navrhu IS;
e zkoumani a pripravu integrace obchodnich, logistickych, ekonomickych a jinych
procest pomoci dil¢ich aplikaci v IS;
e analyzu dopadu rozhodnuti na podnikové vysledky, pfezkoumani realnosti stano-
vené strategie;
e oddé¢leni znalosti klicovych uzivatelli od jejich konkrétnich nositelii (obrana proti
monopolizaci znalosti);
¢ vneposledni mife i vytvofeni zazemi pro Skoleni novych pracovniki, nebo uzivatelti
zménéného IS.

o

Pod pojmem model se zpravidla rozumi zjednoduSené zobrazeni néjakého objektu (nebo
jevu ¢i déje), at’ skutecného nebo zamysleného. Modelem byvaji obvykle zobrazeny jen
urcité vlastnosti, které nas v konkrétnim ptipad¢ zkoumani zajimaji, zatimco od zobrazeni
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ostatnich vlastnosti se upousti, a to bud’ umysIné, nebo proto, ze nékteré vlastnosti zobra-
zovaného objektu nezname.

Vystupy z modelovani zpravidla pouzivaji rizné urovné fidicich pracovnika. Tykaji se
vsak i dalSich zaméstnancii, zejména téch, ktefi plisobi v rolich analytikli nebo integratorti
jednotlivych podnikovych procesti. Pokud modelovani doplnime i ptipravou kvantitativ-
nich vystupt ziskanych pomoci modelovani, dojdeme k simulaci procest. Simulace pro-
cestl je vhodné pouzit zejména pii analyzach dopadt piijatych rozhodnuti a to 1 v realné
provozovaném IS.

Pro informacni systém ptedstavuje model vysledek analyzy dané problémové oblasti
a syntézy ziskanych poznatki do celku, specifikujiciho pozadavky na funkce a informace,
obecné na informacéni podporu Cinnosti v podniku. Proto je tématika modelovani uzce
spjata s problematikou vlastniho projektovani IS.

Modelovani lze pokladat za soucést procesniho Fizeni v podniku, protoze procesni fi-
zeni svym obsahem piedstavuje pouZiti v praxi proveéfenych postupti ke zkvalitiovani pod-
nikovych ¢innosti. V tomto smyslu procesni fizeni vyuZiva zejména:

e snahu o optimalizaci podnikovych ¢innosti;

e kritické zhodnoceni a zavedeni nejlepSich pouzivanych praktik v oboru;
e modelovani a optimalizaci podnikovych procesi;

e uceni se ze zkuSenosti na realizovanych projektech.

Procesni
Fizeni

provovcerers  [[#]

Modelovani je v teorii i praxi zpravidla spojovano s pouzitim procesnich modelia. Déle
ukdzeme, Ze lze pouzit 1 jiné pfistupy, zejména modelovani s vyuZzitim obchodnich vzort
a hodnotovych fetézcli a vysledky tohoto piistupu s modelovanim z hlediska procest pro-
pojit.

Modelovani a optimalizace procesii v podniku ma dlouhy vyvoj. Jednim z prvnich
impulzi byla Davenportova (1992, 2008) definice reengineeringu zdlraznujici zajisténi
inovativniho chovani podniku. Hammer a Champy (2000) kladli diiraz na potfeby zakaz-
nika a podtrhovali roli informacnich technologii. Klasické ptivodni metody reengineeringu,
které vénovaly malou pozornost idedm a potiebam pracovnikti, byly postupné nahrazeny
metodami, které tato hlediska vice zohlediovaly. Vice se také zacaly prosazovat metody
modelovani procesti vychézejicich z cili podniku.
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Reengineering (reinzenyring nebo re-inzenyring) je radikalni pietvoieni organiza¢nich
procesti v podniku, pfedevsim procest obchodnich. Jde o postup, ktery optimalizuje pod-
nikové procesy tak, aby pfinasely maximalni efekty pii optimalni spotfebé podnikovych
zdrojt.

Modelovani podnikovych procest vychézi z té€chto principt:

Predmétem (objektem) zkoumani jsou procesy, probihajici v podniku (hmotné-ener-
Vysledkem je model (zobrazeni) procesu v riznych stadiich jeho existence (model
soucasného nebo minulého stavu procesu — deskriptivni model; model projektova-
ného stavu procesu — normativni model).

Modelovanim pro ucely procesniho fizeni se u nas kromé jinych autorti podrobné zabyva
Repa, naptiklad (2006). Ve zminéné publikaci analyzoval celou fadu pouzivanych meto-
dologii véetné metodiky MMABP dlouhodobé rozpracovavané na VSE. Zakladnimi prvky

modelovani podnikovych procesti podle Repy jsou:

Proces. Proces je modelovan jako struktura vzajemné navazujicich ¢innosti. Plati,
ze podle sémantické relativity mize byt obecné kazda ¢innost samostatné popsana
jako proces.

Cinnost. Cinnosti procesu jsou fazeny do vzajemnych navaznosti. Tyto nivaznosti
¢ini z mnoziny ¢innosti, tvoficich proces, definovanou strukturu. Navaznosti ¢in-
nosti jsou popsany pomoci vazeb.

Jednotlivé ¢innosti zpravidla neprobihaji nahodné ¢i Zivelné, ale na zaklad¢ defino-

vvvvvv

Metodika MMABP slouzi k analyze procest daného podniku a k vytvofeni jejich kom-
plexniho modelu. Tato analyza a vytvofeny model slouzi k utvoteni lepsi predstavy o stavu
procest v podniku a umoziuje tak nasledné provést jejich optimalizaci (a to jak formou
radikalniho reengineeringu, tak i pomoci drobnych zmén a vylepseni). Dale mtze po-
slouzit i jako podklad pfi tvorbé informacniho systému, ktery bude tyto procesy podporo-
vat, a obecné pomuzZe zlepsit procesni fizeni v podniku (Business Process Management —
BPM). Metodika respektuje zékladni cile, stav a charakteristiky organizace a predpoklada,
ze vSechny ¢innosti provadéné v organizaci slouzi vyhradné ciliim organizace.

Reengine-
ering
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Aby byla tato metodika v praxi pouzitelna, musi byt doplnéna nastroji umoziujicimi
modelovani nastrojii ve shod¢ s jejimi principy. Lze pouzit nastroje, obecné vychazejici
z notace BPMN (Business Process Model and Notation).

Postup procesni analyzy dle této metodiky nasledné probiha ve tiech hlavnich fazich:

e Analyza elementarnich procest — zjisténi zékladnich procest, jejich struktury a va-
zeb, za pomoci analyzy udalosti a reakci a jejich vzajemnych souvislosti.

e Specifikace klicovych procest — zjisténi kliCovych procest, jejich struktury a vazeb
a jejich podstatnych atributli, na zaklad¢ vysledkt piedchozi faze a za pomoci ob-
jektové analyzy produkta

e Specifikace podplrnych procestt — zjisténi podplrnych procest, jejich struktury
a vazeb a podstatnych atributil, na zdklad€ vysledkl pfedchozich fazi a pomoci ob-
jektové analyzy organizace.

BPM je manaZérské disciplina, kterd pomdha podnikiim a organizacim standardizovat
a neustale optimalizovat provozni procesy, které maji nejvétsi vliv na dosahnuti firemnich
cilt.

Business Process Model and Notation (BPMN) je notaci pro modelovani podnikovych
procest, kterd poskytuje grafické znazornéni pro specifikaci podnikovych procesii z pro-
cesniho diagramu (BPD). Procesni diagram je zaloZen na flowchart technologii, ktera je
velmi podobné diagramu aktivit z Unified Modeling Language (UML).

V praxi je tedy diagram tvofen jakymsi tokem aktivit, které se d&ji za ur¢itych okolnosti
a v urcitém pofadi. V tomto toku mohou také byt velmi stru¢né, avSak piehledné, zaneseny
i rizné vnéjsi okolnosti, které nemusi byt soucasti danych podnikovych procest, ale piesto
modelované podnikové procesy pfimo ovliviiuji. Oproti jiz zminénému diagramu aktivit z

vvvvv

vit, které maji pfimy vliv na podnikové procesy, v€etné casové dimenze.

Uéelem BPMN je podpora procesniho fizeni, ¢ehoz mohou vyuzit jak analytici, vyvo-
jafi tak vlastnici podnikovych procesti. BPMN poskytuje notaci, ktera je jednoducha a in-
tuitivni pro vlastniky procesu, ale zaroven je schopna vyjadfit komplexitu danych procesu.
BPMN od verze 2 podporuje automatizaci procest, tzv. workflow management, za tim
ucelem bylo do jazyka implementovana fada "programatorskych" rozsifeni, napf. subpro-
cesy pro oSetfovani vyjimek nebo rozliSovani typti cykll a paralelniho zpracovani, které
pomohly zptesnit zapis. Dliraz na ptesnost a vystiznost jazyka ale sniZil jeho srozumitelnost
pro neskolené Ctenaie (typicky business vlastniky procesit).

Primarnim cilem BPMN je poskytovat standardizovany zapis ve snadno srozumitelné
podobé pro vSechny zainteresované osoby v organizaci. Mezi tyto zainteresované osoby
patii podnikovi analytici, ktefi vytvareji a zdokonaluji podnikové procesy, dale technicti
vyvojafi zodpovédni za jejich implementaci a podnikovi manazefi, ktefi je monitoruji
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a fidi. BPMN tedy slouzi jako spole¢ny jazyk, ktery piekonava komunikaéni propast mezi
navrhy podnikovych procest a naslednou implementaci.

BPMN je nerozsifenéjSim jazykem pouzivanym pro popis procesi. I kdyz existuje vice
standardd pro modelovani podnikovych procesi, BPMN se stal de facto standardem, na
ktery postupné ptechazeji modelovaci néstroje i aplikace podporujici automatizaci procest
(exekuéni stroje).

Ze zavéru v uvedené publikaci vyplyvaji moznosti téchto metodologii pro zlepSovani
procesniho fizeni. Vzhledem ke komplexnosti celé problematiky vSak existuje v celé ob-
potfeby ministerstva obrany USA se zabyva modelovanim aktivit, rozhodovacich procesi
a funkeci v podniku. (Integrated Definition for Function Modeling) Cinnosti jsou ve vztahu
svymi vstupy, vystupy, kontrolnimi signaly a mechanismy. (Obrazek 5)
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vyyYy l A 4 y
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Obrazek 5 Princip metody IDEFO

Zdroj: https://www.researchgate.net/profile/Robby_Soetanto/publication/280194066/fi-
gure/fig2/AS:284124544815114@1444751978265/Figure-2-IDEF0-Parent-Diagram-top-
level.png
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Cinnosti IDEFO mohou byt dale rozkladany do modelii s podrobnéj$im rozligenim.
IDEFO0 vsak neni urc¢en k pouziti pro modelovani sledu ¢innosti, ani k pochopeni to ho, jak
¢innosti pridavaji hodnotu ekonomickym zdrojim. Objekty IDEFO jsou lidé, stroje nebo
systémy, které zajist'uji transformaci vstupd na vystupy. Hlavni vyhodou IDEFO, kterou Ize
pouzit jako obecnou techniku modelovani, je, Ze slouzi jako néstroj pro komunikaci mezi
uzivateli, odborniky a projektanty a je vhodna pro pochopeni podnikovych procesi. Z eko-
nomického hlediska vSak model IDEF0 nedokaze odpoveédét na otazku, jakym zpiisobem
¢innosti prispivaji ke zvySeni hodnoty zdroji podniku. V dusledku toho model neobsahuje
odpoveéd™ na otazku, pro¢ t€émto ¢innostem dochazi.

V tad¢ ptipadu se pro popis podnikovych procesti doporucuji rozsifeni univerzalni no-
tace UML pro podporu jejich modelovani. Vyusténi ziskaného modelu do definice roz-
hrani informaéni podpory uzivatelti dava moznost jeho dalsiho pouziti vzhledem k lidskym
zdrojim 1 technické a programové infrastruktufe. Otazkou zlstava, jak propojit pomérné
ptesné popisy podnikovych procest s pridanou hodnotou z jejich zmény nebo optimalizace,
ptfipadné se zvySenim pruznosti rozhodovani.

Vsude tam, kde se uvazovalo nebo uvazuje se zavedenim riiznych variant systémii SAP,
se Casto pouziva systém ARIS prof. Scheera, viz napiiklad ARIS (2008). Podle naseho
nazoru je tento ndstroj pomérné rozsahly a jeho zvladnuti neni jednoduché a je tedy fi-
nan¢né narocné. To je jednim z diivodd, pro¢ se pouziva predevsim ve velkych, zejména
nadnérodnich firmach.

Interakce procest s okolim podniku jsou cilem definic na zékladé dalSich modeli na
priklad Business Process Modelling Language, ktery 1ze definovat jako doplnék prostiedki
pro graficky popis procest ve firme¢ (BPM, 2008). Obdobnou problematikou se snazi fesit
standardy ebXML (Dlouhy et al., 2007), které vSak pravdépodobné maji pied sebou jesté
dlouhy vyvoj, nez je bude mozno uplatnit v kazdodenni praxi, zejména u segmentu malych
a sttednich firem (Small and Medium-sized Enterprises — SME).

Mezi dal$i metody pro modelovani podnikovych procesii patii metoda ISAC (Informa-
tion System Work and Analysis of Change), ¢i DEMO (Dynamic Essential Modeling of
Organizations) a jiné. BliZe napt. Repa (2006), Barjis (2007), Dietz (2009).

V souvislosti s vyvojem v oblasti objektového programovani se jeho zdkladni koncepty
postupné prenaseji i do oblasti modelovani procesti v podniku. Zid (2008) v této souvislosti
pfipomina, Ze procesni pohled na podnikové ¢innosti by mél byt dopliiovan pohledem ob-
jektovym, ktery popisuje chovani objektl v informacnim systému, aniz by bral do ivahy
nadiazené diivody pro toto chovani (procesni pohled — ucel, cil, vnéjsi podnét).

Samotné modelovani procest ve firmé jeste¢ nedava uplny obraz o vazbach na fizeni
rizik a zajistovani flexibility rozhodovani. Proto je vhodné spojit tyto metody s metodami
hodnoceni rizik. Zde se jako potencidln¢ pfinosné jevi propojeni modelovani procesu
s hodnocenim jejich piinosi. Za vhodné spojeni modelu procesti s méfenim vykonnosti
podniku povazujeme model firemnich procest v riznych hierarchiich s vyuzitim metody
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Balanced Scorecard. Uceleny soubor uvedenych nastroji je prezentovan na piiklad fir-
mou QPR?2.

Ptistupy k architektufe informacnich systémii vyvijely zejména ve sméru podpory pruz-
nosti podnikovych procesti. Od ptivodné pouzivanych strukturovanych technologii ptes ob-
jektove orientované pristupy vyvoj dospél az k soucasné tendenci projektovat a zavadét
informacni systémy typu servisné orientované architektury. Podstatou SOA je vyuziti
funkénich modult, které byly identifikovany jako vicenasobné pouzitelné pro riizné pod-
nikové funkce. Praktické nasazeni SOA v oblasti zejména v SME firmach narazi nejen na
finan¢ni moznosti podnik, ale také na jejich odhadovany ptinos. Jeji prosazeni bude zie-
jmé jesté n¢jakou dobu trvat, je vSak nutné ji vzit do uvahy pfi planovani podnikové stra-
tegie ICT.

UML, Unified Modeling Language je v softwarovém inZenyrstvi graficky jazyk pro vi-
zualizaci, specifikaci, navrhovani a dokumentaci programovych systémt. UML nabizi
standardni zplsob zépisu jak navrhii systému vcetné konceptudlnich prvku jako jsou
business procesy a systémové funkce, tak konkrétnich prvk jako jsou piikazy programo-
vaciho jazyka, databazova schémata a znovupouzitelné programové komponenty. UML
podporuje objektové orientovany pristup k analyze, navrhu a popisu programovych sys-
témi. UML neobsahuje zplisob, jak se ma pouZzivat, ani neobsahuje metodiku/y, jak analy-
zovat, specifikovat ¢i navrhovat programové systémy. Standard UML definuje standardi-
zacni skupina Object Management Group (OMG).

Metodiku ARIS Ize chapat jako jednu z metod reengineeringu procesu, ktera klade da-
raz na podporu fizeni procest pomoci IT systému. Nazev ARIS je vytvoren jako zkratka
z celého nazvu Architecture of Integrated Information Systems, ¢esky pak Architektura
integrovanych informacnich systémii. Metodu vytvoftila spole¢nost IDS Scheer, ktera se jiz
pies 20 let vénuje problematice optimalizace a modelovani podnikovych procesi. Meto-
dika ARIS nema za cil vytvoreni piesného postupu, jak pristupovat k reengineeringu pro-
cest, spise se snazi poskytovat radu riznych pohledi, pomoci niz 1ze modelovat jednotlivé
situace. ARIS se zabyva jak samotnym modelovanim procesu, tak i naslednym zpracova-
nim IT systémia pomahajicich k tizeni podniku. Sklada se z riznych dil¢ich nastroju jako
ARIS Easy Design, ARIS Toolset, ARIS ABC, ARIS Simulation a dal$i. Pro samotné mo-
delovani a znazornéni jednotlivych procesa, tedy jednotlivé modely v této praci, postaci
ARIS Easy Design. Pro dukladngjsi analyzy spojené s reengineeringem procesu slouzi
zejména ARIS Toolset ve spojeni s dalsimi zminénymi nastroji. ARIS vychazi z dikladné
analyzy podnikovych procest, které¢ jsou modelovany pomoci riiznych pohleda. Vysled-
kem muize byt znacné obtizny a neprehledny model, ktery se diky rozdéleni do jednotlivych

2 QPR. Gain the insight for informed decisions that make a difference [online]. [cit. 2017-09-28]. Dostupné
z: https://www.qpr.com/
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pohledu stava mnohem srozumitelngjsim a prehlednéjsim. Jednotlivé pohledy se daji po-
psat pomoci specialnich metod, které se hodi na konkrétni pohled a modelovanou situaci.
Nemusi se tak prilis prihlizet k provazanosti s dalsimi pohledy. Na zavér se jednotlivé po-
hledy a vztahy mezi nimi propoji, ¢imz se vytvoii komplexni pohled.

ISAC (Information System Work and Analysis of Change) je metoda, zamétena na vy-
voj informacéniho systému, zejména v jeho pocatecnich fazich. Hlavnim pfedmétem zajmu
této metody je totiz predevsim redlny systém, jenz ma byt modelem znamy jako business
a dbat na jeho dikladné poznani jesté predtim, nez bude zahajena prace. ISAC se fadi mezi
metody tzv. ,,problémové orientované". Jejim zakladem je hledani pfic¢in problémi, které
pocituji uzivatelé. Postupuje od analyzy problému uzivatelli a hledani moznych a vhod-
nych fesSeni téchto problémil. Odtud plyne 1 vhodnost pouziti metody ISAC v pocatecnich
fazich zivotniho cyklu IS. Jednim z principi je, Ze se nepiedpoklada, ze vyvoj IS musi byt
jedinym moznym feSenim nalezenych problémd. Potieba vyvoje, resp. inovace IS se dopo-
rucuje pouze tehdy, jestlize IS bude mit vliv na zlepSeni prace lidi. Prosty pfinos pro orga-
nizaci neni jesté¢ davodem k potiebé budovani IS. Informacni systém ma hodnotu pouze
tehdy, mé-1i hodnotu pro lidi, kterym slouzi. ISAC se tak fadi k tzv. pfistuplim orientova-
nym na cloveéka (people-oriented) a které se jsou nazyvany jako socio-technicky ptistup.

Metoda BORM byla vyvijena jako soucast grantového projektu VAPPIENS Britské
rady, a to postupné od roku 1993. Od pocatku se zamétuje na podporu tvorby objektové
orientovanych systémil a vyuziva programovacich jazykl a vyvojovych prostiedi, jako je
napiiklad prostfedi Smalltalku. Béhem préace na této metod¢ bylo zjisténo, Ze nékteré jeji
techniky a nastroje je mozné vyuzit k reprezentaci znalosti a modelovani business procest.
Metoda BORM se vénuje specifikaci problému v informaénim systému a poskytuje po-
drobné metody pro transformaci téchto pozadavku do zakaznického feSeni. Nastroje a tech-
niky pro modelovani jsou velmi jednoduché a snadno pochopitelné a neobsahuji softwa-
rové koncepty, které jsou zapotiebi az v nasledujicich fazich.

PQM (Process Quality Management) je vyvinuta firmou IBM v navaznosti na metodu
BSP a jeji uspéSnost si mizeme doloZit tim, ze uz byla Gsp&$né aplikovana v mnoha spo-
le€nostech. Zamétuje se zejména na identifikovani poslani, cili a faktort uspéchu jako
celku a podnikovych procest. Pii pouziti této metody dosdhneme toho, Ze definované pro-
cesy skutecné koresponduji se stanovenym poslanim podniku, pomoci faktorti uspéchu je
pak moZno méfit jejich vliv na pfispivani k naplnéni podnikovych cilil, a tak nalézt procesy,
které jsou rozhodujici pro spravny chod organizace. Metoda PQM vyuzivé pii analyze
sméru postupu ,,shora doli* (top-down) a jejim piinosem ma byt zhodnoceni stavajicich IT
aplikaci a navrh na jejich ptfipadnou reorganizaci.

BSC (Balanced Scorecard) Metoda byla vytvoifena Robertem Kaplanem a Davidem
Nortonem v roce 1992. Jedna se o systém pro méfeni ucinnosti, kdy jsou na zteteli dilezité
aspekty podnikani. Vyjadiuje zakladni orientaci a strategie cesty k jeji realizaci. Pomoci
této metody demonstrovali, jak prosadit ptilis pomalu se ujimajici presvédceni, Ze podniky
jsou orientovany hlavné podle svého poslani, vize a strategie. Formulace strategickych cilti
vSak nepatfi mezi jednoduché zadani a BSC zasadni mérou ptispélo ke zjednoduseni této
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ulohy. Ta je definovana jako sada indikatort, které vytvareji fidici systém, slouzici k vyu-
ziti specialnich znalosti jednotlivcl a k realizaci dlouhodobych cilti organizace. Plivodni
hlediska, ktera se uplatnila u vzniku BSC, jsou: finan¢ni vykonnost, znalost klienta, interni
procesy a uceni se a rist. Tato hlediska se v BSC vyuzivaji pro sladéni individudlnich a or-
ganizac¢nich iniciativ. Kromé toho pomahaji stanovit, které procesy splnuji cile klientd a ak-
cionaru.

Vysledky modelovani procest a simulace pruchodnosti téchto procest systémem slouzi
jako podklad pro rozhodovani o dalsi informacni strategii firmy. V ptipadé rozhodnuti o za-
vedeni zasadni zmény IS nebo o zavedeni nového IS jsou tyto vysledky vstupem do Studii
proveditelnosti a do faze analyzy pfi projektovani nového IS. Jina situace zpravidla na-
stava pii rozhodovani o systémech fizeni technologickych procesii, vyrobni linek, obecné
tam, kde jsou ICT v podstaté realizatorem technologie. Zde neprobiha rozhodovani o pro-
jektu ICT oddélenég, nybrz je soucasti rozhodnuti o projektu jako celku. Modelovani pro-
cesl v této oblasti sméfuje k zajisténi kvality vyrobku (naptiklad v hutnim nebo chemickém
pramyslu) nebo k zabezpeceni prichodnosti vyrobni linky na zdkladé udaji o vytiZeni
zdrojl, v systémech fizeni skladl apod., viz napt. Bucki (2005).

Predmétem diskuzi v posledni dobé je také analyza vztahli mezi SOA a vlastnim mode-
lovanim procest, viz na piiklad Dlouhy et al. (2007) nebo ebXML2. Hlavnim déivodem pro
modelovani procestl snaha zménit existujici podnikové procesy nebo vytvofit procesy nové
tak aby bylo dosazeno stanovenych cilt. Pii realizaci téchto zdmért vSak podniky narazeji
na stavajici, zpravidla znacné konzervativné se chovajici infrastrukturu ICT. Cilem SOA
je dosahnout pozadované pruznosti reakce podniku na rychle se ménicim okoli poskytova-
nim sluZeb s vyuZzitim pokud moZno standardnich, opakujicich se moduld a to zejména na
zakladé technologii webu. Tyto sluzby by mély fungovat ,,napti¢" aplikacemi ICT a orga-
niza¢nimi jednotkami podniku (tak zvané cross cutting concerns).

Shrneme-li vyse uvedené tvahy tykajici se procesnich modeli, mizeme dojit k nasle-
dujicim zavérim:

e procesni modely jsou zakladnim néstrojem pouZivanym v procesnim fizeni tam, kde
jde o modelovani sledu navazujicich ¢innosti;

e procesni modely vSak nevénuji pozornost hodnotovym toklim, a proto definice opa-
kujicich se ¢innosti (sluzeb), kterd je diilezitd pro konceptudlni modelovani SOA je
obtizna;

e v dtsledku toho maji procesni modely tendenci vytvaret architekturu ,,stovepipes"
aplikaci (cylindrd, tovarnich komini).

3 EbXML Deliverables. EbXML Specs [online]. OASIS Open, 2006 [cit. 2017-09-28]. Dostupné z:
http://www.ebxml.org/specs/
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prozaewee ][]

Service Oriented Architecture (SOA, Cesky architektura orientovana na sluzby) je SOA
sada principi a metodologii, kterd doporucuje skladat slozité aplikace a jiné systémy ze
skupiny na sobé nezavislych komponent poskytujicich sluzby. V softwarovém inzenyrstvi
je zaloZena na spolupraci nezavislych sluzeb. SluZba je urcita ¢ast funkcnosti z informac-
nich systémil organizace, zptistupnéna pomoci standardniho rozhrani. Kazdy jednotlivy in-
formacni systém muize poskytovat i vétsi mnozstvi sluzeb svému okoli. Sluzbou zde mys-
lime néco, co poskytne ptidanou hodnotu, v ramci firmy tedy jde o jasné definovanou pod-
nikovou ¢innost jako naptiklad objednani zbozi od dodavatele. V ramci aplikace to mize
byt dil¢i ukol, ktery je nutno splnit pti obsluze uzivatele.

Jako ptiklad mizZe poslouZit aplikaéni mini modul, jenz zaokrouhluje ¢isla zobrazujici
se uzivateli jako vysledek vypoctu. Pfi spravném navrhu aplikace orientované na sluzby
lze poté tuto komponentu odpojit a zapojit jinou, kterd bude zaokrouhlovat odli$né, aniz
bychom né&jak zasahovali do zbytku aplikace. Jednotlivé komponenty lze zpravidla rizné
kombinovat, dopliovat, ptipadn¢ nahrazovat jednu za druhou.

Timto pfistupem se prvky v systému stavaji samostatnymi, systém je tedy stabilnéjsi
a také je zde vyhodné rozlozeni zatéze na vice komponent. Pti vypadku jedné komponenty
muze byt nahrazena jinou, funk¢ni. Systém se pak 1épe spravuje (pfi poruse komponenty
lze jednoznacné urcit, kde se vyskytla chyba), a také se pak snaze vylepSuje, jelikoz je
potieba zasahovat jen do urcité komponenty a ne do celého systému. Pti dodrZeni principt
SOA ve fazi navrhu lze vysledny systém pfirovnat ke znamé stavebnici Lego, jejiz soucasti
predstavuji jednotlivé komponenty.

1.5 Vyuziti obchodnich vzoru

Chceme-li diikladné porozumét podniku a zobrazit jej v jeho informa¢nim systému, mu-
sime identifikovat schéma, charakterizujici objekty, které se obvykle opakované v podniku
vyskytuji (procesy, datové doky, udalosti atd.) a také identifikovat schémata udalosti, ktera
zobrazuji jejich typicky sled. V této souvislosti se ¢asto pouzivaji pojmy schéma, vzor,
V posledni dobé téz pojem doménova ontologie.

prozamuce ][]

Ontologie Ontologie se skladaji ze ¢tyt zakladnich prvki: t¥id, vlastnosti, relaci (vztahy mezi ob-
jekty) a individui (konkrétni realny objekt). Ugelem ontologii je definovat sdileny a zno-
vupouzitelny model, ktery usnadni porozuméni a podpofi interoperabilitu mezi riznymi
systémy. Casto jsou také oborové zaméfené a byvaji konstruovany jako pojmové hierarchie
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nebo sité. Za ontologii je ale mozné povazovat jakykoli systém reprezentace znalosti,
V némzZ jsou mezi jednotlivymi objekty, nebo celymi tfidami objektti, definovany séman-
tické vztahy. Kazdy systém ma vSak jinou sémantickou silu (schopnosti struktury systému
reprezentovat vyznam).

Sémantika (téz sémaziologie) je nauka o vyznamu vyrazl z riznych strukturnich rovni
jazyka—morfémi, slov, slovnich spojeni a vét, popf. i vyssich textovych jednotek. Vyznam
se Casto spojuje ¢i ztotoziuje se vztahem téchto vyrazl ke skutecnosti, kterou oznacuji.
Skute¢nosti se rozumi to, co ¢lovék poznal, tj. znalostni model té reality; o nepoznaném
¢lovek nic nevi. Slovo vzniklo z feckého onpovtucog, sémantikos, od sémaind, oznacuji
a séma, znak, znameni. Vyraz (forma, syntakticka slozka, jazykovy konstrukt, fetézec sym-
bolill) je nosna struktura, kterd umoziuje pienos, zaznam (pamatovani) a zpracovani nesené
informace — vyznamu.

Anglické slovo pattern znamena typ ur¢ité mnoziny prvki, obsahujici opakujici se uda-
losti nebo objekty. Toto opakovani probiha tak, Ze je 1ze predpovidat. Uvedeme jednoduchy
ptiklad vzoru.

M¢jme fadu znaki, napf.
Y REOY RECO} ......
z uvedené fady znakti mizeme odvodit jeji pokracovani za tfetim znakem ) :

TRECY RECOY RECOOY . atd.

Uvedenou fadu opakujicich se znaki ®€O s rostoucim poétem znaki © mizeme
oznacit jako vzor nebo schéma. Ve vétsing piipada se pro slovo pattern pouziva pieklad
— vzor. Podle naseho nazoru je tento pieklad vhodny v ptipadé, ze se jedna o navrh urci-
tého pracovniho postupu, struktury datové zakladny a podobné. Pfi analytickém pohledu
na studovanou problematiku se ndm zda vyhodnéjsi pouziti slova schéma. V této praci bu-
deme pouzivat oba pteklady podle kontextu popisované problematiky. Uvedli jsme, Ze pro
dalsi rozvoj ICT a jejich pouziti v rychle se ménicim svété je vhodné pouzit také techniku
nejlepsSich praktik.

[Hlerovopceromen ]

Ukazuje se, ze pravé obchodni vzory se pro stanoveni nejlepSich praktik, modelovani
ekonomickych procesti a podobn¢ velmi dobie hodi, coz ukaZzeme v nasledujicich ¢astech
této prace.

Vzory
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Pojem obchodni vzor se v8ak nékdy pouziva bez toho, ze by m¢l pro ekonomickou rea-
litu smysluplny obsah. Casto k tomu dochézi v oblasti ndvrhu software. Pozadavky na vlast-
nosti obchodniho vzoru prezentoval Veryard (2000). V na$i Gpravé je uvadime v Tabulka
2.

Tabulka 2 Pozadavky na obchodni vzory

Sdéluje, co je
tieba udélat

Mize byt
schematicky
Struktura zobrazen, neni
pouze souborem
rad

Plati v raznych
kontextech

Je zalozen na
zkuSenosti,
nejedna se pouze
o chytry napad
Pouzitelnost Ma smysl nejen
v ekonomice/po | pro odborniky
dniku v oblasti software

Nastroj Poznamka

(Schéma procest,
organiza¢ni modely,
balanced scorecard
apod.)

PouZitelnost

Prikaznost

(Definuje pfinosy pro
podnik)

Zdroj: Veryard (2000)

Pouzivani schémat a obchodnich vzoril pro analyzu a navrh podnikovych informac¢nich
systémil v celé jejich komplexnosti vede k systematickému a celostnimu porozumeéni toho
jak podnik funguje. Takovy konceptualni model podniku by mél byt obsahovat prvky (&as-
tecné modely), které se z hlediska podnikovych cili chovaji logicky a navazuji na sebe.
Jednotlivé prvky by mély pokryvat celou podnikovou problematiku, nemély by mezi nimi
existovat rozpory a zaroven by jako celek mély zachycovat podstatné rysy podniku. Zaro-
ven by mély abstrahovat od vSech zalezitosti spojenych s jejich implementaci. Takovy mo-
del podniku nazyva napt. Dietz (2009) ontologickym modelem. Problematika ontologii
vV modelovani podniki je pomérné nova. Podle zdkladni Gruberovy definice je ontologie
formalni specifikace vzajemné sdilené konceptualizace. Slovo konceptualizace zde zna-
mena, Ze abstrahujeme od vlastnich prvkl redlného podniku obdobné jako u zndmého kon-
ceptudlniho datového modelu. Slovo specifikace v této definici znamend, Ze pouzivame
urcity formalismus, kterym konceptudlni model zapisujeme. Slovo sdilena tik4, Ze se o mo-
del budeme délit s pouzitim urcité komunikace s jinymi osobami, které maji zdjem o danou
problematiku. Pfi tom zde mizeme mit na mysli velkou ¢ast redlného svéta, nebo jeho ur-
&itou &ast — doménu. Ugelem ontologie podnikovych systémi je definice konstrukt spo-
le¢nych vSem podnikim a pouziti téchto konstruktl pro vyjadfeni integrovaného informac-
niho systému podniku — tedy pro doménu podnikovych fidicich nebo ekonomickych sys-
témi. Jedna se tedy o konceptudlni model, toho, co podnik urcuje v jeho zékladni struk-
tute, skryvajici se za kazdodennimi aktivitami. V této praci se nebudeme zabyvat strankami
ontologii souvisejicimi s umélou inteligenci, vice napi. Chandrasekaran et al. (1999), Ga-
Sevic et al. (2006), Gruber (2008) a jini. Omezime se na piiklad jedné ontologie, ktera se
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tyka domény podnikovych fidicich systémi a jejich zevSeobecnéni pomoci analyzy pouzi-
vajici hodnotové fetézce.

1.6 Modelovani vyuzivajici hodnotové retézce

Modelovani podnikovych procesti na zéklad€ analyzy ¢innosti nemusi vzdy vést ke zlep-
Seni informacnich tokt pro fizeni. Jednotlivé ¢innosti v podniku se totiz mohou v jeho riz-
nych oddélenich opakovat, duplikovat nebo jinde mohou chybét. Jako priklad opakovaného
procesu lze uvést piijem platby od zédkaznika a kontrolu této platby uctarnou. Prace s ban-
kovnim ucétem je v tomto piipadé obdobna jako prace s uctem pii platbé dodavatelim. Ta-
kovych ¢innosti mlize byt celd fada a na jejich opakovatelnosti a generalizaci je zaloZena
mysSlenka SOA. Jde tedy o to, nalézt pro podobné a opakujici se procesy vhodna schémata
(vzory, patterns). D4 se ukdzat, Ze tomuto tcelu 1épe nezZ modelovani €innosti procest vy-
hovuje modelovani a analyza hodnotovych Fetézci.

Popisme hodnotovy fetézec. Na Obrazek 6 uvadime obecny hodnotovy systém podniku.
Podnik vyrabi zbozi a dodava sluzby zédkazniklim a za to dostava penize v hodnoté zbozi
a sluzeb. Pro tento proces potiebuje podnik provozni kapital od investort a vétiteld, zbozi
a sluzby od svych dodavatell a praci svych zaméstnanci.

Cinitelé ptisobici vné podniku zahrnuji investory, véfitele, dodavatele, zakazniky a za-
méstnance. Zaméstnanci jsou zahrnuti mezi externi Cinitele z toho diivodu, Ze pro podnik
vykonavaji sluzby a jsou za né¢ podnikem placeni. Investofi a vétitelé, davaji podniku zdroje
ve formé penéz a na oplatku jim podnik poskytuje zdroj rovnéz ve forme penéz. Investoti
a vetitelé jsou ochotni dat podniku penize, protoze ocekéavaji, ze se jim vrati ¢astka penéz,
ktera ma vys$si hodnotu nez hodnota penéz, které se ptivodné vzdali, a to prebytek ve forme
uroku, dividend nebo zhodnoceni kapitalu.

Investofi a ]

véfitelé Zakaznici

ﬂﬂn{?e iﬁﬁ__{_‘“ 5\-‘_51'0'2'
penize
Podnik
< .
e o Sluzp,
Zaméstnanci Dodavatelé
penize

Obrazek 6 Podnikovy hodnotovy systém

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zdroje, které podnik ziskava od svych dodavateld, jsou zbozi a sluzby, v konkrétni po-
dobé¢ pak suroviny, soucasti, stroje a zatizeni, reklamni sluzby, tcetnické sluzby, auditorské
sluzby, opravarenské sluzby a dalsi konkrétni podoby. Dodavatelé jsou ochotni podniku
dodat zbozi a sluzby, protoze oc¢ekavaji, ze ziskaji obnos penéz, ktery ma pro né vétsi hod-
notu nez zbozi a sluzby, kterych se vzdali. Zaméstnanci dostavaji od podniku penize za
praci. Zaméstnanci jsou ochotni dat praci podniku, nebot’ o¢ekavaji, ze na oplatku ziskaji
obnos penéz, ktery ma pro né vétsi hodnotu nez cas a usili, kterych se vzdali. Zdroje, které
podnik poskytuje svym zakaznikiim, jsou zbozi a sluzby. Na oplatku od nich ziskava pe-
nize. Podnik je ochoten poskytnout toto zbozi a sluzby svym zakaznikim, protoze ocekava,
ze ziska penize, které pro néj maji vétsi hodnotu nez zbozi a sluzby, kterych se vzdava.
Jakmile jsou identifikovani externi obchodni partnefi a zdroje sménované mezi nimi, lze
dale rozvijet model vnitinich podnikovych procest a toky zdroju, které je propojuji. Takové
zobrazeni nazyvame hodnotovy fetézec. Jeho piiklad uvadi Obrazek 7.

Ve srovnani se scénafem pro urovein hodnotového systému zjistujeme, ze podnik lze
roz¢lenit na procesy, které budeme nazyvat transakéni cykly. Mezi transakénimi cykly
probihd vymeéna hodnot:

¢ finance (penize jsou sménovany s investory a veftiteli);

e lidské zdroje (penize jsou smeénovany za prace se zaméstnanci);
¢ nakup (penize jsou sménovany za materidl a nafadi s dodavateli);
e vyroba (vyrobky jsou vyrabény);

e prodej (zboZi a sluZby jsou sménovany za penize se zakazniky).

Kazdy tok zdroje v tomto modelu ptedstavuje vystup z jednoho procesu a vstup do
souvisejiciho procesu. Podnik produkuje zbozi v ramcei vyrobniho (konverzniho) cyklu. Pro
tuto konverzi jsou potifebné zdroje, jako jsou suroviny, nastroje, vyrobky a sluzby tietich
stran. Tyto zdroje si podnik opatiuje a plati za n€ v rdmci cyklu ndkupu a finan¢niho cyklu.
V pribéhu vyroby jsou také nutné lidské zdroje (prace) pouzité pro vlastni vyrobu a fizeni
podnikovych procest. Prace se ziskava a plati se za ni v pribéhu cyklu ziskani a placeni
lidskych zdrojh. Platby se provadéji pomoci cyklu financovani. Nezbytné penize podnik
ziskavéa z prodejniho cyklu.

Hodnotovy fetézec podle Obrazek 7 vyjadiuje souhrnny pohled na vnitini procesy pod-
niku. Kazdy podnikovy proces je znazornén obdélnikovym blokem. Pro vyjadieni podrob-
n¢jSich sménnych udalosti a toki zdroji z nich vychazejicich je ucelné kazdy z procest
dekomponovat na dil¢i ¢asti na podrobnéjsi rozliSovaci urovni. A to je doména pro hodno-
tovy model REA.

Budeme-li v uvedeném rozpadu dale pokracovat do urovné operaci, ziskame soustavu
procest ne z hlediska pribéhu ¢innosti (workflow), ale z hlediska hodnotovych fetézct,
které si miizeme vSeobecné predstavit jako ur¢ité vzory chovani (schémata, business pat-
terns). Uvedené vzory mohou byt pouzity pro sdileni informaci, znalosti a funkci podobné
jako v SOA. Pomoci téchto vzort se na této urovni dekompozice dostaneme k ekonomic-
kym udalostem v jednotlivych transak¢nich cyklech. Na Obréazek 7 jsou uvedeny transak¢éni
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cykly Vyroba, Prodej, Nakup, Lidské zdroje a Finance. Hodnotovy fetézec mizeme dale
dekomponovat a definovat tak vétsi pocet transak¢nich cykli.

Pti nédvrhu tirovné ekonomickych procest (kterou nazyvame operacni iroven) se v ramci
jednotlivych transakénich cykla specifikuji jednotlivé ekonomické udalosti, jejich vazby,
tok zdroji mezi udalostmi a agenty, kteti tyto udalosti provadéji. Jakmile se ustanovi pfi-
slusnd schémata, je mozné pfistoupit k e konceptudlnimu navrhu podnikové datové za-
kladny. Kone¢né na nejnizsi urovni dekompozice mtizeme identifikovat jednotlivé ulohy
realizujici konkrétni transakce. Zde se opét piiblizime k modelovani z hlediska procest.
Urceni schémat na trovni ¢innosti neni tak jednoduché jako na urovnich vyssich. Posloup-
nosti ¢innosti totiz obsahuji prvky, které mohou byt ramci racionalizace odstranény, bez
toho, Ze by se zménily podstatné vlastnosti modelované reality. Stejné ¢i obdobné €innosti
mohou také probihat v riizném potadi v riznych podnicich nebo v riznych ¢astech jednoho
podniku a pfi tom jejich ¢asovy sled musi byt na této irovni modelovani zobrazen. Naproti
tomu modely hodnotovych tokti (v naSem pojeti modely vyssi urovné) nezobrazuji ¢asové
posloupnosti udalosti ale vazby mezi nimi. Existuji v§ak i dalsi zavazné rozdily mezi mo-
delovanim z hlediska hodnotovych tokl a modelovanim z hlediska procest. O nich se zmi-

nime nize.
zbodi a sluZby
= Vyroba = Prodej
material, . .
nétadi prace penize
Finance

i

Lidské zdroje Nakup

penize

Obrazek 7 Hodnotovy fetézec podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Pomoci hodnotovych fetézcli miizeme nahlizet na podnikové procesy vSeobecnéji, pro-
toze zakladni entity a vztahy jsou definovany obdobné pro vSechny transakéni cykly.

Uvedeny pfistup k modelovani a navrhovani informac¢niho systému podniku s pouZzitim
¢tyf uvedenych Grovni sémantické abstrakce predstavuje zdklad metodologie REA. V této
zkratce R znamena resource — zdroj, E znamena event — udalost a A znamend agent. Za-
kladni idea REA byla publikovéana v roce 1982 McCarthym (1982) jako vSeobecny (gene-
ralizovany) model pro ucetni systémy. McCarthy tuto metodologii dale rozviji zejména
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s Geertsem a dal$imi autory jako Chang a Ingraham (2007), Dunn, Cherrington a Hollander
(2005), Hruby (2006) a jini. Pfesnou definici REA modelu jako ramce pro modelovani
informacnich systému provedli Geerts a McCarthy (2006): In essence, the REA model is
a pattern for the semantic definition of business processes. Phenomena captured by the
REA model include the economic activities that take place in a company, the resources that
are acquired and consumed, and the agents who are accountable for economic activities.

Oba ptvodni autofi analyzovali doménovou ontologii pro podniky (Geerts, 2007
a2008). Tvrdi, ze odpovida definici ontologie podle Grubera (2007 a 2008) jako koncep-
tualni specifikaci pro doménu obchodnich a vyrobnich procest. Pro oblast REA vSak dosud
nebyl definovan zadny matematicky formalismus, i kdyZ v této oblasti existuji dosud ne-
publikované snahy.

Nyni uvedeme podrobnéjsi popis modelu REA. Podstatnou ¢asti tohoto modelu je ope-
racni uroven, kterou popisujeme nize. Modelovani na této urovni probiha s vyuzitim nasle-
dujicich entit:

¢ Ekonomicky zdroj (déle jen zdroj - napt. vyrobky, sluzby, prace, penize atd.);

¢ Ekonomicka udalost (dale jen uddlost) predstavujici bud' ptirastek, nebo ubytek
hodnoty zdroji, které ma podnik k dispozici ¢i pod kontrolou (napfi. vyrobni operace,
prodej vyrobkd, platby atd.);

o Ekonomicky agent (dale jen agent), kterym je jednotlivec, organiza¢ni jednotka
nebo podnik. Ekonomicky agent kontroluje zdroje podniku a maze jejich hodnotu
pfesunovat na jiného agenta. Zakladnim ekonomickym agentem, z jehoZ hlediska je
model REA konstruovan, je podnik.

== udalost=>
Prodej

Dualita
smény

<< udalost>>
Prijem penéz

Obrazek 8 VSeobecné schéma prodeje
Zdroj: upraveno dle Changa a Ingrahama (2007)
Obrazek 8 uvadi vSeobecné schéma prodejniho cyklu z urovné analyzy hodnotového
fetézce. Kazda ekonomickd udalost prodeje je spojena s urcitou udalosti pfijmu penéz.

Kazda z téchto udalosti je provedena (fizena) uréitym agentem. Pti realizaci udalosti pou-
zivaji agenti zdroje. Zakladni teze ontologie REA fika, Ze v pribéhu ubytkovych udalosti
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se agenti vzdavaji urcitych zdrojl, aby zvysili hodnotu jinych svych zdroju pii realizaci
prirtstkové udalosti. Prodejni cyklus je podrobnéji rozveden na Obrazek 9. Agent — podnik
dava k dispozici zbozi (zdroj) agentu — zakaznik. V dasledku prodeje se hodnota zdroji —
zbozi v podniku snizuje (abytkova udalost — odtok). Agent zdkaznik obdrzi zbozi (zdroj)
a plati pené¢zi (zdroj) podniku (ptirdstkova udalost — piitok). Vztah mezi ubytkovou uda-
losti prodej a ptirastkovou uddlosti piijem penéz se nazyva sménnou dualitou. Prodavajici
strana odevzdéava zbozi, ale od zadkaznika ziskdva penize, ¢cimz zvétSuje hodnotu svych
zdroji. Pouzitim uvedenych zakladnich prvki a tezi Ize v ramci REA modelovat ekono-
mické, obchodni a vyrobni procesy nikoli na bazi jednotlivych ¢innosti ale na bazi ekono-
mickych Modelovani vyroby v ramci analyzy Vyrobniho cyklu je zalozeno na sémantic-
kych prvceich tykajicich se konverzniho procesu REA. Cilem konverzniho procesu je vy-
tvoteni novych zdrojii (vyrobki) s pouzitim nebo spotfebou jinych zdroji (material, prace,
stroje, atd.) Na Obrazek 10 je uveden jeho vSeobecny vzor. Zdroje Suroviny, Prace, Stroje,
Nastroje, atd. se pouzivaji nebo jsou spotiebovany v ramci ubytkovych udalosti Spotfeba
materialu, Spotieba prace a Prace stroje. Tyto tbytkové udalosti jsou spojeny s ptirtistko-
vou udélosti Vyrobni proces, kterd zvySuje hodnotu zdroje Hotové zbozi. Pti realizaci
vztahu konverze se tedy sniZuji hodnoty zdroji Material, Prace a Stroj (Nastroje) zatimco
hodnota zdroje Hotové zboZi roste.

Uvedena zakladni vSeobecnd schémata lze dale rozSifovat, prohlubovat a spojovat
V ramci analyzy jednotlivych transakcnich cyklt. Tak na ptiklad 1ze spojit analyzu v ramci
prodejniho a vyrobniho cyklu pro s cilem modelovat také proces planovani vyroby. Pro
tento ucel byla zakladni REA ontologie rozsifena o pojmy zavazek, smlouva, rezervace, aj.
a doplnéna o normativni Groven (policy level) (Geerts a McCarthy, 2006 a 2008).

V praci Hruby et al. (2008) byla uvedena cela fada obecnych schémat operacni irovné
modelu REA, charakterizujici jednotlivé procesy v primyslovém podniku. Tato schémata
je mozno pouzit jako dil¢i modely konceptualniho modelu hodnotovych procesti.

Zakladni vyhodou systému REA je to, Ze modely jsou jednoduché, na urovni abstrakce
srozumitelné pro netechnicky orientované ucastniky modelovaciho procesu, tedy konecné
uzivatele a analytiky. Zaroven jsou dostate¢né presné na to, aby je bylo mozné strojové
interpretovat a automaticky ptelozit do podoby softwarového systému, a to jen s malymi
upravami ze strany programatora. Na rozdil od tradi¢nich ptistupt, které modeluji podni-
kové procesy pomoci obecnych koncepti jako aktivity, datové entity, atd., pouziva model
REA pouze pét vyse uvedenych zékladnich pojmt. To, Ze jsou modelovaci elementy kon-
krétn€jsi, nez elementy jako aktivita nebo datova entita, ma zna¢né disledky pro mnozstvi
informaci obsazené v modelu, a to pti zachovani jeho jednoduchosti. REA navic formuluje
pravidla pro vytvareni modeld. Tato pravidla slouzZi pro ovéteni konsistence modelu. Tak,
napiiklad pro kazdy modelovany ekonomicky zdroj musi existovat ekonomicka udalost,
kterd vysvétluje, jak podnik tento zdroj nabyl, a ekonomické udalost modelujici zptlsob,
jak zdroj pozbude. Dale, ke kazdé ekonomické udalosti, ktera zvySuje hodnotu zdroji, musi
existovat udalost, kterd snizuje hodnotu zdroji, a pro kazdou ekonomickou udalost musi
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existovat dva ekonomicti agenti — pfijemce a poskytovatel zdroje vztazen¢ho k této uda-
losti. Hlavnim rozdilem model u REA v porovnani s tradi¢énimi modely je to, Ze odpovida
na otazku, pro¢ podnik urcitou aktivitu vykonava, tedy pro¢ ekonomické udalosti nastavaji.

<=ghonomicky <<ekonomicky
agent>> agent>>
Podnik Likaznik
piijin
—
o e dodivs
- N dualita smsty
<<iibytkovi uddlost <=piinistkova
Prodej wiilos >
Phijem pendz
! I
ubyiek piirbstek
<<ekonomicky <<gkonomicky
zdroj=> zdroje>
Zho Penize

Obrazek 9 Zakaznik obdrzi zbozi a plati

Zdroj: upraveno dle Hruby [HRU 2006]

Sekundarni vyhodou systému REA je to, ze vede k navrhu softwarovych systémt, ve
kterych jsou zaznamenavana veskera data ovlivitujici hodnotu podnikovych zdroji. Proto
software zalozeny na systému REA umoziuje produkovat lepsi a kompletngjsi vystupni
sestavy a poskytovat relevantngj$i data podnikovému managementu, nez jakykoli souc¢asné
dostupny software pro fizeni podniku (Enterprise Resource Planning software — ERP).

Dalsi vyhodou modelovani na bazi hodnotovych fetézct, tedy i REA je, ze své podstaty
zachycuji procesy probihajici napti¢ podnikovymi aplikacemi a ptedstavuji aktivity, které
jsou vlastnim cilem — vyménu hodnot. Na druhé strané¢ hodnotové orientované modely
neberou do uvahy pojem casu, neurcuji, co hodnotové orientovany proces spousti a také
neurcuji potadi jednotlivych udalosti. To je ukolem procesné orientovanych modelt.

provovcrers  [[#]

Dé se ukazat, ze pti pouziti modelovani na zaklad€ hodnotovych fetézct jako zakladu
1ze dospét k procesnim modelim (Vymeétal, 2008b). Tuto myslenku dale rozvineme nize.
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e zdn:g_' r}?—’ <<pfinstkova
Materidl << libytkova udalost == uFd:]mt}‘:
Spotfeba materialu v {
Vyrobni 25
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sp a
<< Tesource == vyrobs
Price konverze
\"V\ << {bytkova uddlost ==
Uzt Spotieba price
spotieba
== zdroj ==
Stroj
<< zdroj ==
- — Hotové zbozi
) << fbytkova udalost ==
uzitl

Prace stroje

Obrazek 10 Obecny vzor vyrobniho procesu

Zdroj: vlastni zpracovani

Co to je sménnd dualita?

1.7 Modelovani rezijnich nakladu pfi planovani vyroby pomoci
modelu REA

1.7.1 KONCEPT UROVNE PRAVIDEL V MODELU REA

;’r’:\:’;'; | Zatim jsme se zabyvali pouze opera¢ni urovni REA modelu. Tato Groven v podstaté
zachycuje co se v procesech déje nebo udalo v minulosti. Je ziejmé, Ze to nestaéi pro model
planovani. Sémanticky vyssi Groven, kterd popisuje co se stati ma, mize nebo musi v bu-
doucnosti, se v modelu REA nazyva uroven pravidel (policy level). VSeobecné tedy Ize
fici, ze uroven pravidel popisuje, co je planovano, piipadné jaka plati pravidla pro sménu
nebo vyrobu na operac¢ni trovni. Jako ptiklady entit na trovni pravidel l1ze uvést kusovnik,
kontrakt, zavazek, typ vyrobku, typ prace atd.

TVP:Vé"" a Je zfejmé, ze k entitdm urovné pravidel dojdeme zejména sémantickou abstrakei - typo-

seskupo- ., ., ., . .. e v e Vi

véni vanim a seskupovanim. Typovani (typifikace) popisuje vlastnosti nalezejici mnoziné en-
tit. Seskupovani (grouping) naopak popisuje vlastnosti kolekci - ¢lent urcitych skupin. Jak

docilime v REA modelu transfer informaci o tom co se ma, muze nebo musi stat k entitam
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operacni urovné? Vztah operacni urovné k trovni pravidel zjednodusené znazornuje Obra-
zek 11. Problematiku ozfejmime na piikladu planovani a rozvrhovani vyroby. Pro plano-
vani vyroby jsou nutné nasledujici zakladni udaje:

e piesny popis vyrobku, soucasti a materialti pottebnych k jeho vyrobg;

e detailni popis pracovnich postupti, stroji a naradi pottebnych pro vyrobu a montaz
vyrobku (strukturovany kusovnik- viz Obrazek 12). V piipadé nakupu potiebnych
komponent je také nutny stav zasob na skladech a doba pro dodavku v ptipad¢ na-
kupu; stav vytizeni strojt.

Planovani

Urovef pravidel
co e ma, miZe nebo
musi

stat

Typifikace

Seskupo-
vani

Informaéni popisy
validaéni pravidla
cile

Pozorovani
{Data)—,<

Zdroje

Udalosti

v/

Agenti

Operaéni Groven
co se stalo, co probiha

Dedukce (vypoity),
validace,
analyza rozdild

Fakia

Obrazek 11 ZjednoduSeny vztah mezi opera¢ni urovni a Grovni pravidel REA

Zdroj: upraveno podle Geertse a McCarthyho (2006)

FixaZz — Koneény produkt

Montaz 30 min
Kontrola kvality 10 min

Pero 1 kus -nakup

Dodavka 2 dny

Sroub 1 kus - viToba

Krouzek 2 kusy - vyroba

Pila 5 min, manipulatce 10
min., soustruh 20 min.,
kontrola 10 min

min..fréza 2x15

Pila 2x5 min.,manipulace10

min.,manipulace 10min, vrtanil
2x7 min.,manipulace 10min

Matice 1 kus - nakup

Obrazek 12 Priklad strukturovaného kusovniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Dodavka 1 den,
manipulace 2 hod
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Strukturovany kusovnik zde miizeme povazovat za Informacni popis dle Obrazek 11. Je
vysledkem znalosti a pravidel nutnych pro vyrobu daného vyrobku. Bez této znalosti ne-
muze byt vyroba zahdjena. Jak jsme uvedli vyse, vyroba se planuje na zaklad¢ strukturo-
vaného kusovniku a znalosti situace v provoze. Na zaklad¢ téchto znalosti a zakazkové
naplné, ktera také patii do trovné pravidel (pro zjednoduseni popisu jsme tyto entity vyne-
chali) pfedak na provoze nebo planovac rozvrhuje vyrobu do vyrobnich ptikazi. Tyto vy-
robni ptikazy predstavuji informaci, ktera se pii vyrob¢ pouzije nebo spottebuje. Z hlediska
REA modelu na opera¢ni arovni tedy piedstavuje specificky zdroj - znalost nutnou pro
plénovani. Zdroje jsou vSak vysledkem udalosti na operacni urovni. To tedy znamena, Ze
musi existovat procesy, které vedou k jejich vzniku. Tyto procesy (udalosti) probihaji
V Casti operacni irovné REA modelu, kterou jsme nazvali reZijni procesy.

1.7.2 NAVRH MODELOVANI REZIJNICH NAKLADU V PLANOVANi VYROBY POMOCI
REA

Predstavme si rezijni ¢innosti jako tu ¢ast operacni irovné REA, kde vznikaji entity
urovng pravidel. Tento pfedpoklad je opravnény, protoze uroven pravidel je rozsifeni za-
kladniho REA modelu, kde se specifikuje, co se md, mize nebo musi odehrat v podniku
v budoucnosti. Ontologie REA definuje zdroje, které jsou kontrolované agenty. Zdroje se
pouzivaji, ale také vznikaji pomoci ekonomickych udélosti. Jaké zdroje se pouzivaji pro
vznik entit Grovné pravidel? Pfedevsim je to prace spotiebovana internimi agenty pii jejich
definici. Dale se pouZzivaji informacni zdroje, které jsou nutné pro priibéh udalosti vytva-
fejicich zdroje — pravidla dale pouzitd pro fizeni udalosti na operacni Grovni. V pribéhu
ekonomickych udalosti vedoucich ke vzniku zdroji — pravidel tedy dochazi ke stejné spo-
tieb€ a vzniku zdroju jako pii sméné nebo vyrobé (konverzi). Z hlediska REA modelu zde
tedy dochézi k tomu, Ze ekonomické udalosti v operacni trovni jedné ¢asti REA modelu
vytvareji entity irovné pravidel jiné ¢asti modelu. Tento vztah nejlépe schematicky a zjed-
nodusené znazornime pomoci Obrazek 13, ktery znazoriiuje dva typy procesti — Fidici pro-
ces REA a rizeny proces REA. Na stran¢ fidiciho procesu dochazi v operacni trovni ke
spotiebé zdroje — Prace planovace a v diisledku ekonomickych udélosti vzniké zdroj — Plan
vyroby hotovych produkti. Jedna se o informaéni zdroj typu cil. Na stran¢ fizeného pro-
cesu probiha vyroba (konverze), kde jednim ze spotfebovavanych (uZitych) zdroji je infor-
mace — Udaje o planu. Opera¢ni tirovné REA modelu na strané fidiciho procesu a na strang
procesu fizeného nejsou piimo propojeny, protoze z ontologie REA plyne, Ze pfima vazba
zdroj — zdroj neni mozna. Predani udaji o Planu vyroby hotovych vyrobkt do fizeného
procesu vyroby probihd ptes Groven pravidel tohoto procesu, a to pies entitu typu schedule.
Z uvedenych divoda jsme zavedli do modelu vazbu typu reflexe, ktera propojuje infor-
macné shodné entity planu vyroby, které se vSak z hlediska sémantiky REA 1isi.

Soucasné jsme zavedli dva typy REA modeli. REA model, ktery vytvari na své operacni
urovni zdroj, ktery se ma zrcadlit na urovni pravidel jiného REA modelu, nazyvame ridici
REA systém. Adekvatné REA model, ktery na své operacni urovni spotiebovava nebo
uziva zdroj z fidiciho modelu, se nazyva rFizeny REA systém.
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Existuje fada diivodl pro zavedeni téchto pojmu, zejména:

e charakter zdroje vytvofeného fidicim procesem ma ,,znalostni ,, charakter;

e zavedeni vazby typu reflexe znamena, Ze zdroj se zrcadli z operacni Grovné fidiciho
modelu do urovné pravidel procesu fizeného;

e vlastni realizace této vazby v programovém systému je mozna;

e ackoli zdroj na operacni Urovni procesu fidicitho mé informac¢né stejny obsah jako
entita na Urovni pravidel procesu fizeného, jde o sémanticky rizné objekty.

Uvedeny postup umoziuje doplnit REA modely zakladnich podnikovych hodnotovych
procesti 0 modely administrativnich a fidicich procest s respektovanim jejich hodnotového
vyjadieni. Tim vznikd moznost tvorby komplexnich podnikovych modelt v¢etné modelt
rezijnich nakladu.

provovcereer  [[#]

roxr

Jak ukazeme dale, je modelovani fidiciho a fizeného procesu pomoci REA piechodnou
etapou k zobecnénému modelu podnikovych ¢innosti. Pokusime se dale ukazat, ze zobec-
nény model s vyuzitim hodnotovych fetézct a obchodnich vzori zalozenych na ontologii
REA vede k uzaviené metodice modelovani a simulaci fidicich a informac¢nich systémi.
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[ | | Femaveh wyroby
arufiea typlica s - chmr
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Obrazek 13 Ridici a Fizeny systém ve vztahu k irovni pravidel

Zdroj: vlastni zpracovani
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1.8 Dynamizace hodnotového modelu REA

Tv w7

entovaného modelu zvolené oblasti podnikovych ¢innosti (domény). Pfehledné uvadi toky
hodnot mezi agenty a ekonomické udalosti, které v téchto tocich plisobi a ovlivituji hodnoty
vstupnich a vystupnich zdrojt. Pti tom vSak neodpovida na nasledujici otazky:

e jaka je posloupnost jednotlivych ekonomickych udalosti;

e ktery ucastnik — ekonomicky agent proces spustil a u kterého ucastnika — ekonomic-
kého agenta proces skonci;

e jak v modelu zobrazit podminky a cykly;

¢ je REA model konzistentni z pohledu vykonavanych tloh?

Samoziejmée je mozné namitnout, ze posloupnost udalosti je viditelna v pribéhu vlast-
niho procesu nebo po jeho skonceni. Z hlediska modelu vSak tento pohled nestaci. Proto je
nutné model REA doplnit o hledisko dynamiky priitbéhu. Jde tedy o to, zda je mozné
z modelu REA odvodit konzistentni procesni model. Postup tvorby konzistentniho proces-
niho modelu nazyvdme dynamizaci REA modelu.

K dynamizaci pouZivame nastroje UML zejména diagram aktivit, dale stavové diagramy
a sekvenéni diagramy. Vyuziti metod UML je vhodné zejména ze dvou divodu:

e Vlastni REA model k zobrazeni pouzivé syntaxi a grafické nastroje UML.

e Vytvorfeni dynamickych diagram pomoci UML umoznuje ve fazi realizace pouZit
metod objektového programovani se standardnimi postupy, bézné uzivajici v praxi
odpovidajici vyvojové prostiedky (IDE).

Ptiklad postupu pii dynamizaci uvedeme na jednoduchém ptikladu zpracovani jednoho
vyrobniho piikazu. Definujme provedeni jednoduchého vyrobniho piikazu nasledovné. Na
zéklad€ rozvrhu vyroby pieddk zasild d€lnikovi vyrobni ptikaz definujici vyrobek, ktery
ma byt vyroben, dobu zacatku a délku trvani operace. Soucasné je informace o vyrobku
a jeho kusovnik zaslan skladnikovi jako objednavka k vyskladnéni ndstrojti a materialu.
Skladnik vydava material a nastroje a délnik za¢iné pracovat. Po zhotoveni vyrobku vraci
délnik nastroje (materidl byl spotiebovan pii vyrob€) skladnikovi a hlasi pfeddkovi ukon-
¢eni operace. Skladnik informuje pfedaka, ze nastroje byly vraceny do skladu. Predak
oznaci vyrobni piikaz za splnény. Jednoduchy REA model tohoto ptipadu je uveden na
Obrazek 14. Vsimneme si, ze do REA modelu byl zaveden zvlastni zdroj — Informace
0 planu. Jedna se o zvlastni typ zdroje — informaci potiebnou, aby mohla probéhnout vy-
roba. Tato informace je bud’ pln¢ spotfebovana v priabehu vyroby nebo, pokud se jedna
0 typizovany plan, je uzita. Uvedeny piiklad demonstruje fakt, ze pro uplny popis procesu
je nutné vzit do tivahy také ¢innosti nutné k realizaci vyrobniho piikazu.

Pro dynamizaci uvedeného ptikladu vyuzijeme tfi zédkladni procesni diagramy jazyka
UML.: jednoduchy stavovy diagram, diagram aktivit a sekven¢ni diagram. Popis téchto di-
agramu a jejich vyuziti je dostate¢né znam z odborné literatury.
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————<<pfijima>> oo . <<ekonomicky
P ; <<pfijima>>—— agent>>
Skladnik Dinik
| | [<
-:-:poskytuje»l J <poskytuje>>
=<zdroj>> <poskytujej <<pfijima»>
Material —I I< poskytuj =<iibytek>> k. <<pfijima>>
<<spotifeba> Material
| =<increment>>
Product assembly
<<zdroj>> <<ibytek>> T {‘pﬂjima}}
Naradi <uziti> Poufiti nastroji ] g <<vyroba=>
k<konverze>p 1
<<zdroj>
R . Vyrobek
=<zdroj=> <<ibytek>>
Prace <<spotfeba>> Spotieba prace
[
i <<ilbytek>> <<pfijima>>
Informzdrol>> o |——<<spotfeba>>— spotreba informace [ prij
nformace o planu o pldnu
|
<<poskytuje>>
]
==gkonomicky

agent=>
Predak

Obrazek 14 Jednoduchy model vyroby

Zdroj: vlastni zpracovani

1.8.1 ZACHYCENi ZMENY STAVU

REA model na operacni urovni specifikuje dvé zakladni duality mezi ekonomickymi
udalostmi:

e dualitu smény, kdy podnik pfedavéa zdroj — vyrobek zdkaznikovi a dostava za to
od zékaznika zdroj — penize;

e dualitu konverze, kdy podnik pouziva nebo spotiebovava své interni zdroje pro vy-
robu nového zdroje — produktu.

Pro ptipad smény byly stavové diagramy definovany ve standardu ISO/IEC 15944-4
jako faze obchodni transakce. V tomto standardu jsou vsak identifikovany entity a stavy
nejen operacni urovné ale 1 urovni vyssich (planovani, vyjedndvani atd.) Pro operacni tro-
ven smeény pouZzijeme upraveny stavovy diagram, znazornény na Obrazek 15.

Obdobné 1ze sestavit stavovy diagram vyroby (dualita konverze) na operacni urovni pro
ptipad pribéhu uvedeného vyrobniho piikazu (Obrazek 16). Vyrobni piikaz se mize na-
chazet v Sesti stavech. Jakmile je provadéni vyrobniho ptikazu zahajeno, probih4 iniciali-
zace zdroje Informace o planu v pribéhu, které jsou informace doruceny délnikovi a sklad-
nikovi. Tuto ¢innost provede piedék, proces se dostava do stavu ,,uvolnéno" a vyroba za-
¢ina. Po skonceni vyroby dostava piedak informaci o navraceném nafadi a ukoncené vy-
robé&. Za urcitych okolnosti je nutno zaslat informaci o zpozdéni. V obou pfedchozich pii-
padech je stav zménén na ,,aktualizovdno". S pouzitim aktualizované informace predak
oznaci vyrobni piikaz za uzavieny. Je zifejmé, ze veSkeré entity REA modelu mohou byt
pro definici stavového diagramu pouZzity.
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@bchndni pfipad spustéD

Inicializace - nastaveni
podminek z kontraktu

uvalnén

) Wyskladnéni a doprava
sména béZ| zbo#i, platba

[zpoZdéni : Pfekroten
termin dodévky, nasplnény

platebni podminky]
| zpoZdén

Aklualizace: registrace
\ pohybu produkiu a penéz

aktualizovan )

Uzavieni()

obchodni pfipad uzavien

Obrazek 15 Stavovy diagram obchodniho pripadu

Zdroj: vlastni zpracovani

1.8.2 DIAGRAM AKTIVIT

Diagram aktivit slouzi ke znazornéni pribéhu REA procesu na opera¢ni urovni z hle-
diska zdrojl a ¢innosti souvisejicich s jejich transformaci a sménou. Podstatné u diagramu
aktivit je, Ze urCuje ucastniky procesu, start a konec procesu a ekonomické agenty, ktefi se
procesu ucastni a v jaké roli. Pro definici diagramu aktivit jsou pouZita nasledujici pravidla:

e kazdy REA ekonomicky agent obdrzi v diagramu aktivit svoji plavebni drahu;

e kazda relace v REA diagramu ptedstavuje aktivitu;

e kazdy zdroj REA predstavuje objekt v diagramu aktivit a je umistén bud' v plavebni
draze nckterého agenta nebo na rozhrani mezi dvéma agenty pracujicimi s timto
zdrojem;

e zdroje a aktivity jsou soustfedény do ramct (UML frames), predstavujicich jednot-
livé ekonomické udalosti REA;

e duality jsou zndzornény jako vztahy propojujici jednotlivé ramce;

e pro sjednoceni nebo rozdé€leni jednotlivych aktivit jsou pouzity standardni nastroje
UML (join a fork); mezi aktivitami musi byt dodrzeno pravidlo fetézce ,,poskytuje"
— zdroj — ,,pfijima".
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1 vyrobni pfikaz spustén :l

uvolnén k vyrobé

Pfiprava s wyuZitim wyrobniho
pfikazu

LIZitl néstroju,
. Spoifeba materidlu a
vyroba bézi prace, uZiti vjrobniho

pfikazu

[ZpoZdéni: oproti
wyrobnimu piikazu]

|: zpoZdén
izovan

Aktualizace: infermaci a
produkiu a skladu

Uzavfeni ()

wyrobni pfikaz uzavien

Obrazek 16 Stavovy diagram vyrobniho prikazu

Zdroj: vlastni zpracovani
Dusledky vyse uvedenych pravidel jsou nasledujici:

e inherentni, ale v REA modelu neviditelna logika sledu jednotlivych ekonomickych
udalosti a s nimi souvisejicich ¢innosti je v diagramu aktivit viditelna;

e je mozné piistoupit k tvorbé sekvenéniho diagramu UML, pokud je to z hlediska
modelovani potiebné;

e rozdélenim agentli do plavebnich drah zptehledituje model vztahti ke zdrojam.

Pomoci pravidla fetézce uvedeného vyse 1ze kontrolovat konzistenci tiplnost REA mo-
delu na opera¢ni trovni. Diagram aktivit jednoduchého vyrobniho ptikazu je uveden na
Obrazek 17.

1.8.3 SEKVENCNIi DIAGRAMY

Sekvencni diagramy slouzi k zachyceni ¢asové posloupnosti jednotlivych aktivit a uda-
losti (zprav), které je vyvolavaji. Casovy pribéh udélosti je zaznamenan mnoZinou nespo-
jitych grafickych objektl, které znazornuji aktivity jednotlivych agenti. Grafické objekty
— aktivity jsou umistény v plavebnich drahach jednotlivych agenti. Mezi aktivitami rtz-
nych agentll dochazi k vyméné zprav. Zpravy znazoriuji jednotlivé relace (operace) se
zdroji. Zdroje, kterych se aktivity tykaji, pfedstavuji parametry uvedenych zprav. Uvedené
schéma tak pln¢ odpovida principu objektového programovani, kde zpravy predstavuji jed-
notlivé metody volané agenty k uskutecnéni aktivit na operacni urovni. Tvorba sekvencnich
diagramu neni nutnou podminkou k dynamizaci REA modelt, pfedstavuje vsak jejich dalsi
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doplnéni s moznosti hlubsi kontroly konzistence modeld. Na obrazku Obrazek 18 je uveden
piiklad sekvencniho diagramu jednoduchého prubéhu vyrobniho ptikazu.

Pradik Skladnik Délnik

Posikytuje nafadi&materidl =7

l(w-nmkDe Virobek ]

-

Q-nlunsmdu Masiroje

e U — ()

objekt _— tok fizeni

@ ginnost - - - > tok objektd

Obrazek 17 Diagram aktivit pri pribéhu jednoduchého vyrobniho prikazu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Operace ¢innosti Pfeddka zacina dvéma asynchronnimi zpravami zaslanymi agentim
Skladnik a Dé€lnik. Tyto zpravy jim dodavaji nutné informace k zahajeni a prubéhu vyrob-
niho pfikazu. Po obdrzeni téchto informaci Skladnik vyda Délnikovi naradi a material
nutny k provedeni operace. D¢lnik pak zac¢ind pracovat. Po dokonceni prace zasild zpravu
Predakovi a vraci natadi Skladnikovi. Skladnim informuje Predédka. Kdyz Predak obdrzi
ob¢ zpravy, oznaci operaci za uzavienou. VSechny nezbytné zpravy byly v tomto modelu
odvozeny ze zakladniho REA modelu na Obréazek 14. Jedinym rozsifenim je zprava o ukon-
¢eni prace a vraceni natradi. Lze snadno ukézat, ze jednoduché rozsiteni modelu na Obrazek
18 by tento ptipad pokrylo. Lze tedy fici, ze sekvencni diagram lze odvodit ze zakladniho
REA modelu na operac¢ni trovni.

g Rt Skladnik : ekonomicky Délnik :
Fredak :ekonomicky agent _I e
Predak :ekonomicky agent 5 }

agent

poskytuje (Info o pfikazu.Material&Naradi

prijima() poskytuje(Info o prikazu.pridéleni_prace
|
!
| prijima() : E— H
! Poskytuje(Material, Naradi) 1
i
i
i ! prijima(Material, Naradi) ]
! = i
\ ]
\ ]
\ |
| |
| |
\ [}
| |
| ]
| |
\ |
\ |
| |
| |
1 |
\ [}
\ |
\ [}
' [}
| |
| |
1 }
poskytuje(Sestaveni.Vyrobek) i
|
I poskytuje(Naradi)
poskytuje(Info o piikazu.Naradi)
konec()
Opeérace: konec() Operace: Operace:
¢innosti Predaka cinnosti Skladnika ¢innosti Délnika

Obrazek 18 Sekvenéni diagram pribéhu jednoduchého vyrobniho piikazu

Zdroj: vlastni zpracovani

Schematické shrnuti uvedeného postupu modelovani pomoci hodnotovych ftetézct
uvadi Obrazek 19. Jednotlivé transakéni cykly se postupné rozpadaji do schémat operacni
urovné a urovné pravidel REA vytvafenych na zakladé REA obchodnich vzort. Tato sché-
mata se poté dynamizuji a pfi tom probihd kontrola konzistence jednotlivych modelii. De-
finované entity a jejich asociace slouzi jako zaklad pro datové modelovani.

Datové modelovani REA diagramt zahrnuje nasledujici kroky:
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e vytvoreni tabulky pro kazdou REA entitu;

e vytvoreni tabulek pro relace typu n:m (vyplyva z pozadavkl na normalizaci relac-
nich databazi);

e stanoveni poli pro kazdou tabulku a urceni primarnich klict;

e stanoveni cizich klict pro zndzornéni relaci mezi jednotlivymi tabulkami.

s;":)ti’:’gEA Vysledkem téchto kroku je staticky popis jednotlivych REA diagramu a jednotlivych
diagramg  informaci, které REA entity obsahuji. V ramci dynamizace REA diagrami se stanovi ¢in-
nosti jednotlivych ekonomickych agentl ucastnicich se ekonomickych udalosti a toky vy-
meénovanych zprav. Vysledkem je celkovy navrh umoziujici postupné prejit k piiprave
programového kodu. Lze tedy konstatovat, ze dynamizaci modeltt REA Ize dojit k proces-
nimu modelu, ktery je vSak konzistentni s hodnotovymi toky podniku. Vzhledem k tomu,
ze jednotlivé ekonomické udalosti nejsou definovany v zavislosti na procesech a organi-
zacni struktufe modelované reality ale na toku hodnot, je moZzno definovat, ptipadné reali-

zovat vicendsobn¢ pouzitelné moduly.

odnotovy fetézec-transakeni cykl

SIS ——
. Tp T2
2 Datovy model entit a
@ pravidel REA
“ >
2 =
c
3 N=E: Operacni uroven
k] [AHZ A p
< o
& A—{z1——)—{zH{A]

' Dynamizace
A A A A /

3
[}
e e B e —
% Diagram Cinnosti
3 D —
5 — T = T - transakéni cykly
o« &= __ﬂSekvenénl dlagra[n__,__,.- A - ekonomiéti agenti

——f— :JD‘ Z - ekonomické zdroje

E - ekonomicka udalost
s 7] (konverze)

Obrazek 19 Schematické shrnuti postupu pri modelovani pomoci hodnotovych ie-
tézcu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Je mozné na zdkladé¢ REA modelu vytvorit analogicky procesni model? Jak dochézi
k dynamizaci REA modelu?

1.9 Zobecnéni postupu pri modelovani a simulaci podnikovych
procesu. Agentovy pristup.

1.9.1 ZOBECNENIi POSTUPU PRI MODELOVANI. SIMULACE.

Modely na zakladé hodnotovych tokl i modely procesi popisuji udalosti (¢innosti) jako
takové. Netikaji vSak, pro¢, za jakym ti¢elem tyto udalosti probihaji. REA modelovani sice
urcuje, pro¢ probiha ekonomicka udalost ve vztahu k ekonomickym zdrojim, netika vSak
nic o tom, k jakym vysledkim pro podnik z hlediska jeho cilt tyto udalosti maji vést, pii-
padné jaka opatfeni je tfeba udélat, aby se zadanych cili dosahlo. Modelovani procest
a hodnotovych fetézcl firmy tedy nedéva Gplny obraz o fizeni a potfebné pruznosti v roz-
hodovéni. Na druhé strané¢ mé podnik vice cilli nez jen dosaZeni planovanych ukazateld.
Jako socialni systém musi vyhovovat také urcitym socialnim ciliim a pottebam. Tyto cile
se odrazeji nejen na urovni podniku jako takového ale také na nizsich trovnich organizace
au jednotlivct. Socialni cile se vS§ak mohou vzajemné ovliviiovat a vytvaret tak dalsi vlivy
vyzadujici zasahy z hlediska fizeni. Pro zkoumani a modelovani takovych faktorti nemusi
byt relativné statické vysledky procesniho a hodnotového modelovani dostatecné.

V casti 1.7.1 jsme popsali zakladni pohled na troven pravidel z pohledu klasické onto-
logie REA. Na trovei pravidel REA viak Ize pohlizet i z jiné perspektivy. Uroveti pravidel
piimo ovlivituje opera¢ni uroven REA a to tak Ze definuje typy entit operacni Grovné, pra-
vidla asociaci (vazeb) jednotlivych entit irovné pravidel, které se mohou riznym zptisobem
promitat na operacni Grovni (viz Geerts @ McCarthy, 2006). Tento princip jsme dale roz-
vedli. Vysledek nazorné ukazuje Obrazek 20.

Sémantické abstrakce entit REA operacni trovné (typy, skupiny a dalsi entity) si lze
z praktického hlediska ptedstavit zejména jako informacné intenzivni polozky (napft. ku-
sovniky), standardy a plany (rozpocCty) a také valida¢ni pravidla. V tomto smyslu predsta-
vuji entity tirovné pravidel REA udaje, které reguluji (fidi) chovani entit na operacni arovni.
Spolu s entitami operacni Urovné piedstavuji fizeny systém. Entity REA trovné pravidel
vsak na této urovni podle pravidel platnych pro REA ontologii nemohou vznikat ani se
meénit, nebot’ tento proces je spojen vzdy s ekonomickymi udédlostmi, které mohou existovat
na operac¢ni Urovni. Proto ob¢ trovné zahrnujeme do logického celku — fizeného systému.
Kde tedy entity urovné pravidel vznikaji? Vznikaji v jiné logické ¢asti nami analyzovaného
systému — na operacni trovni systému fidiciho. V ¢asti 1.7.2. a na Obrazek 13 jsme vazbu
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mezi entitami operacni Urovné fidiciho systému a entitami urovné pravidel fizen¢ho sys-
tému nazvali jako vazbu typu reflexe. Hodnotovy fetézec, ze kterého vychdzi metoda REA,
definuje nékolik transak¢nich cykld, jimz na dal$i Grovni dekompozice odpovidaji entity
opera¢ni urovng a trovné pravidel REA seskupené do odpovidajicich logickych celkt (viz
Obrazek 21). Kazdy transakéni cyklus zde predstavuje fizeny systém ovladany z operacni
urovng fidiciho systému ptes troven pravidel odpovidajiciho REA modelu. Je ziejmé, ze
I dany fidici systém ma svoji troven pravidel, ve které jsou zachyceny pravidla vyssi
urovné zpravidla reagujici na celopodnikové cile a strategii a chovani okoli (legislativa,
dan¢, nadnarodni standardy atd.). Hodnoty vyskytl jednotlivych entit v modelovaném sys-
tému, jejich vazby, strategie a cile podniku jsou zachyceny v odpovidajicich databazich.

Rizeny systém
REA droven pravidel “co se stati ma"

Ridici systé

Cile, rozhodnuti, ukazatele,

Typy entit oparaéni Grovnéd i
4 e p informaéni entity
Skupiny entit operaéni Grovné pravidia validace

Pravidla
Pldny at,emdard{ a plany

Kusovniky atd.

Typifikace
Okoli Seskupeni

Plnéni atd.
udaje o chovani okoli

“poruchy”) Reflexd

REA operaéni urover “co se stalo, co se déje"

E_zdroje - E_udalosti _ E_agenti

Ridici systém

Obrazek 20 REA trovné jako Fizeny systém

Zdroj: vlastni zpracovani
Takto pojaty model 1ze vyuzit i k simulacim. Provedeni simulaci 1ze vyuzit jak na tirovni
konceptudlniho modelovani systému, kdy ji Ize pouzit ke kontrole konzistence modelu a

jeho ptipadnému zlepSovani a dopliiovani (zptesiiovani), tak pti rutinnim provozu, kdy Ize
simulovat naptiklad vlivy okoli a disledky pfijatych rozhodnuti.

[ [momewee ]

Simulace Simulace je napodobeni n¢jaké skutecné véci, stavu nebo procesu. Samotny akt simu-
lace néceho obecné znamend zobrazeni nékterych kli¢ovych vlastnosti nebo chovani vy-
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branych fyzikalnich, nebo abstraktnich systémi. Simulace se pouziva v mnoha souvislos-
tech, zahrnujicich modelovani pfirodnich systému nebo lidskych systému s cilem ziskat
poznatky o jejich fungovani. Jiné souvislosti zahrnuji technologické simulace pro optimali-
zaci vykonu, bezpe€nostni inZzenyrstvi, testovani, Skoleni a vzdélavani. Simulace mize byt
pouzita pro zobrazeni piipadnych redlnych dopadi alternativnich podminek a zptisobti jed-
nani. Klicové otazky v simulaci zahrnuji napt. potizeni platnych zdroji informaci o pfi-
slusném vybéru kliovych charakteristik a chovani, vyuziti zjednodusujiciho odhadu
a predpoklada v ramci simulace a vérnost a platnost vysledki dané simulace.

Simulace, pfi niz modelem je pocitacovy program, ktery se pokousi simulovat abstrakt-
ni model uréitého systému se nazyva pocita¢ova simulace. Ukolem simulaéniho programu
je zjistit, jak se bude systém chovat pro zadana vstupni data. Ukolem simulaéniho progra-
mu neni provadét optimalizaci, tzn. hledat, pro ktera vstupni data dostaneme optimalni fe-
Seni. Uzivatel mize provadét se simulaénim programem opakované simulacni experi-
menty s cilem zjistit o¢ekavané vysledky pro rizna vstupni data a nalézt tak optimalni fe-
Seni problému. Simulace je v matematice a kybernetice védeckd metoda, pti které se zkou-
maji vlastnosti néjakého systému pomoci experimenti s jeho matematickym mode-lem.

V informatice ma simulace ponékud zvlastni vyznam. Alan Turing pouZil vyraz “simu-
lace”, aby popsal, co se stane, kdyZ jeho tzv. univerzalni stroj spusti piechodovou stavo-
vou tabulku (v moderni terminologii: pocitac spusti program), kterd popisuje stavovou pie-
chodovou rovnici, vstupy a vystupy samostatného stroje. Po¢ita¢ simuluje tento stroj. Ob-
dobné v teoretické informatice je pojem simulace spojovan se systémem piekladace, ktery
je uziteny pro studii operacni sémantiky.

Jestlize takto pojmeme definici Grovné pravidel (,,co se stati md) a operacni urovné (,,
co se déje, co se stalo"), a pouzijeme vySe uvedené definice pro fidici systém a jim fizené
(sub)systémy, pak dochazime k zavéru, Ze REA model ve své podstaté predstavuje obraz
obecného regulacniho obvodu. Model obsahuje v prvé fade fizenou soustavu — jednotlivé
podnikové subsystémy — V terminologii hodnotovych fetézci transakéni cykly. Rizeny sys-
tém produkuje vyrobky, které po prodeji generuji obrat a zisk (,,tvrdé vystupy") a dalsi
vystupni veli¢iny jako jsou ukazatele o poctu a stavu zakazniktli, navratnost investic, cha-
rakteristiky kvality lidskych zdrojt a dalsi ,,mékké" vystupy. Vystupni veli¢iny jsou zachy-
covany a méfeny podnikovymi podplrnymi ¢innostmi, které realizuji $tabni Gtvary pod-
niku, vystupy z informacéniho systému atd. Tyto podplrné ¢innosti miZeme povazovat za
meéfici Clen v soustave. Vystupni ukazatele se v diferen¢nim ¢lenu srovnavaji s pozadova-
nymi hodnotami a cili podniku (dedukce, validace, analyza) a odchylky jsou k dispozici
managementu, ktery pfijima patfi¢nd operativni, takticka 1 strategicka rozhodnuti. V nasi
abstrakci ptsobi ¢lenové managementu s rozhodovaci pravomoci (rozhodovatelé) jako fi-
dici systém. Na fizeny systém piisobi vné&jsi faktory, jejichz plisobeni Ize obecné predpo-
kladat také u fidiciho systému. Za né€ zde povazujeme zmény v legislativé, informace o kon-
kurenci, zmény pravidel poskytovani bankovnich Gvéru a jejich irokové miry atd. Obdobné
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1ze predpokladat inherentni vlivy nebo Sumy uvnitt celé soustavy. Jde naptiklad o zmény
kvality predavanych informaci, chyby obsluhy prostfedka informac¢niho systému podniku,
chyby v programech apod. Vzhledem k tomu ze REA model pouziva obchodni vzory za-
lozené na sémantické abstrakci, mizeme formulovat zavér, ze REA model pfedstavuje sé-
mantickou abstrakci regulacniho obvodu. Na rozdil od klasické definice regula¢niho ob-
vodu (viz napt. Kubik et al., 1982) zde navic existuji sémantické abstrakce reality (co se
dgje, co se stalo), tedy zobecnéni modelu ucetnictvi (coz byl plivodni cil, ktery si vytycila
ontologie REA) a sémantické abstrakce regulatoru. Jeho cilem je dosazZeni cila a stability
systému. Problematika stability ekonomickych systému z hlediska metodologie REA vSak
piesahuje ramec této prace a jisté by si vyzadala dalsi hluboky vyzkum. Druhym rozdilem
oproti klasickému modelu regula¢niho obvodu je existence rozhodovatelll (rozhodovaciho
¢lenu), ktery mtize pro dosazeni svych cilti zvolit rizné strategie.

= =

/ REA droven praviy

" |Rizeny systém

1 Urovei pravidel
.| Operaéni drovei
Hodnotovy Intagrace
Fetézec REA |Rizeny systém 2
(transakéni y ey

cykly) . Urovefi pravidel

- | Operatni drovei co se stiti mé " REA operacni uroven
dedukce, valldace,
| analyza rozdili

Rizeny systém n

; Urovedh pravidel fe—~——/
1 co se stale
Operaéni droven

Rizené systémy Ridici systém

Obrazek 21 REA transakéni cykly jako Fizené systémy

Zdroj: vlastni zpracovani

Simulace dusledkii rozhodovani piedstavuje mozny krok ke zvyseni kvality fizeni. Exis-
tuje cela fada procesnich modeld s moznosti simulace jednotlivych procest. V fad¢ ptipada
je vSak vhodné simulacni modely doplnit o simulace chovani vicendsobné pouzitelnych
modulll. Vicenasobnd pouzitelnost sluzeb je zdkladem Servisn€ orientované architektury
(SOA). Zarazeni sluzby do celého systému se provadi orchestraci. Stanoveni parametrii
orchestrace je jednim z uzkych mist praktického pouziti SOA. My v souladu s ndzorem
Hrubého (2006) oproti tomu navrhujeme pouzivat standardni vzory chovani téchto sluzeb.
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Ukazali jsme, ze pouziti hodnotovych fetézcii a ontologie REA umoznuje takové moduly
definovat. Situaci ndzorn¢ ukazuje Obrazek 22. Zde je ukdzan vyse uvedeny pristup, kdy
entity fizeného subsystému jsou ovliviiovany ze strany systému fidiciho pies troven pravi-
del. REA model fidiciho systému pro jednoduchost ve schématu neuvadime. Simulace je
vV tomto schématu zndzornéna jako podpirny modul, ktery se ptfipojuje k rozhodovani se
simulovanymi dasledky rozhodnuti. Simula¢ni modul je zalozen na REA modelu fizeného
subsystému, s tim ze modeluje chovani opera¢ni urovné REA na zdklad¢ zmén v trovni
pravidel vyvolané opatienimi rozhodovatelii. VysSe uvedeny obecny model podniku umoz-
nuje specifikovat zpisob komunikace mezi jeho jednotlivymi ¢astmi. Z povahy realné vni-
tropodnikové komunikace plyne, Ze se uskutecniuje prenosem zprav a to velmi Casto v asyn-
chronnim reZimu. Simulace by i tento fakt méla vzit do Gvahy.

Pfi modelovani vsak musime mit na zfeteli, ze i1 interni podnikové Utvary maji urcité
hierarchie svych cilt, ne vzdy pfimo odvozenych z cili podniku. Standardni vzory chovani
cile zpravidla nezachycuji.

cile, pravidla, ukazatele Urovedt pr&vidt‘rl
.

REA

Y

m | Rozhodovatel I fakia | Opsrainidrovent, 1
REA R
Okoli

<4 r

podniku

Rizeny systém

\doduk
A ¥

nllaan‘nl_ atd. | Simulace
A dislpdky rozhodnuti

'I-nahlﬂ-"-.

Ridici systém

Obrazek 22 Zarazeni simula¢niho modelu do kontextu architektury vyuzivajici REA

Zdroj: vlastni zpracovani

1.9.2 AGENTOVY PRISTUP K MODELOVANI A SIMULACI PROCESU

Modelovani a simulace se zahrnutim vyuZitim soustavy podnikovych cild, plisobeni Agentové

v

okoli podniku a ptipadnych socialnich cili jednotlivych podnikovych slozek vede ziejmée

55

paradigma



Komuni-
kace mezi
agenty

TEORIE A METODY PROJEKTOVANI INFORMACNICH SYSTEMU

k zna¢né¢ heterogennimu systému objektl. Ze stru¢nych tivah uvedenych vyse Ize dovodit,
ze zmeny vyvolavajici fidici zasahy nemaji stejny zdroj, charakteristiky ani vyznam pro
fizeni. Z toho je ziejmé, Ze lze jen s obtizemi nalézt postupy, které by na né na trovni
podniku ur¢itym standardnim zpiisobem reagovaly. Jde zde ziejmé o heterogenni systém
jak na urovni vstupt, tak na urovni regula¢nich vystupt. Takovy heterogenni systém je
obtizné realizovat s vyuzitim standardnich strukturovanych postupt. Nabizi se tedy mys-
lenka pouzit takové pristupy, ve kterych by jednotlivé funkce ¢i sluzby byly podporovany
urcitym stupném lokalni inteligence a odpovidajici komunikaci mezi simulovanymi ob-
jekty. Tuto mySlenku mohou realizovat napiiklad pfistupy s pouzitim softwarovych
agenta. Agent, v nasem piipadé softwarovy agent, je programovy modul, ktery mtize roz-
hodovat o svych akcich tak, aby dosahl stanoveného cile. Tato schopnost je dana jeho cho-
vanim. V naSem piipad¢ neuvazujeme pouze s jednim agentem, ale s celou jejich komuni-
tou. Jedna se tedy o multiagentni systém. Agentové paradigma je zaloZeno na nasleduji-
cich myslenkach (Bellifemine, 2003):

e Agent je autonomni — mé do urcité miry kontrolu nad vlastnimi akcemi a za urci-
tych okolnosti mize ptijimat rozhodnuti vedouci k dosazeni stanoveného cile.

e Agent je proaktivni — nejen Ze reaguje na externi impulsy, mize vykazovat cilové
chovani, ptipadné vyvijet vlastni iniciativy.

e Agent ma socialni chovani — je schopen a ma potfebu komunikovat s jinymi agenty.

Agentové paradigma neurcuje, jak velkou ¢ast reality méa agent modelovat. MiiZe to byt
ucelend ¢ast ERP systému nebo napiiklad model planovani vyroby, prubehu prodeje, apod.
To umoZiuje jednak agenty do modelu ptidavat, zvySovat miru rozliSeni u urcitych ¢asti
modelu nebo realizovat podnikovy model s riznymi mirami rozliSeni reprezentace reality
podle potieby.

Komunikace mezi agenty, ktera tvofi jednu ze zakladnich myslenek multiagentového
pfistupu, neni zaloZena na vzdalenych volanich (RPC — remote procedure call), ale na sys-
tému asynchronnich zprav. Princip asynchronnich zprav umoznuje agentim komunikovat
s jinymi agenty, aniZ by jejich jiné ¢innosti byly vazany na vysledek komunikace. Ukézali
jsme, ze pifi dynamizaci REA modelu (sekven¢ni diagram) Ize piimo vytvofit podminky
definujici zpisob komunikace mezi jednotlivymi ekonomickymi agenty. D4 se tedy tvrdit,
ze dynamizovany systém REA je s agentovym paradigmatem kompatibilni. Agentovy pii-
stup vSak jednozna¢né vede k potieb¢ standardizace chovani agentl a jejich vzajemné ko-
munikace. NejznaméjSim standardem v této oblasti je standard konsorcia FIPA (Foun-
dation for Intelligent Physical Agents). Konsorcium FIPA vydalo referenéni model agen-
tové platformy v roce 2002 (Bellifemine, 2003). Tento standard vychéazi z myslenky, Ze
agenty vzajemné komunikuji na principu peer-to-peer (P2P). Pro nami sledovany tcel v§ak
tento princip neni optimalni. Kdyz vyjdeme z vySe uvedeného obecného modelu systému
podniku, dochazime k ndzoru, Ze je zde nutnd urcita hierarchizace. Striktni stanoveni urcité
hierarchie vSak znamené odklon od uvedené¢ho agentového paradigmatu. Zavedeni hierar-
chizace a smiSené¢ komunikace je vSak nutné z ditvodt, ze s ristem poctu agenti roste kva-
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draticky pocet vyménovanych zprava tim i spotieba zdroji v simulovaném i realném sys-
tému. Pouziti smiSen¢ho agentového piistupu umozituje pokryt pomérné rozsahlou oblast
feSeni od komplexnich automatizovanych systému fizeni vyroby na irovni agregatii (Vrba,
2004) az po planovani a simulaci vyrobnich celki (Becvar et al., 2003), (Bucki, Wasile-
wski, 2004).

Vznika otazka, na jaké platformé navrzeny model realizovat. Z hlediska standardd se
jako nejvhodnéjsi jevi standardy konsorcia FIPA. Specifikace abstraktni architektury
(FIPA-AAS) obsahuje povinné a volitelné oblasti. Mezi povinné ¢asti FIPA AAS patii na-

sledujici moduly:

e sprava agentu,

e sprava sluzeb;

e komunikac¢ni jazyky a zpravy;
e transportni mechanizmus.

Podrobny popis vztahi mezi prvky abstraktni architektury FIPA analyzoval Kubik
(2004). Z dostupnych literarnich prament plyne, Ze jako jazyk realizace agentl se jevi
moznost pouziti LISP nebo Javy. Vlastni programovaci jazyk vSak v daném piipadé nepo-
stacuje pro dodrzeni pravidel FIPA bez toho, ze by bylo nutno vyvinout velké usili k pii-
pravé celkového okoli simulace. Proto 1ze pro tyto ptipady doporucit platformu JADE, vy-
vinutou laboratoti TILAB firmy Telecom Italia.

1.9.3 PRIKLAD POUZITi AGENTU PRO SIMULACI OBCHODNi ORGANIZACE

Dosahovani stanovenych cilii je zaloZeno na principu regula¢niho obvodu, ve kterém nguéaé""
. o« . e . cro 7 r o7 r 4 o obvo
pusobi jednotlivé moduly jako softwarové agenty simulujici chovani obchodnich zastupci,

zéakaznikd, managementu, pribéh marketingovych akei, nakupci a dodavatele.

r r v

Role managementu zde ptredstavuje Fidici €len regulacniho obvodu, obchodni zastupci,
nakupci a subsystém marketingu predstavuji ¢leny Fizené. Méftici Clen je vytvoren aplikac-
nim modelem podniku a to bud' modelem vytvofenym na zédkladé MS Dynamics NAV nebo
jinym aplika¢nim modelem. Aplika¢ni model provadi ¢innosti subsystémil Zakéazkové evi-
dence a fakturace, Nakupu a skladového hospodafstvi, Marketingu, ti€etnictvi, optimalné
také fizeni vyrobnich zakdzek a dodava fidicimu ¢lenu idaje o prodeji, ndkupu, obratu,
zisku, zakaznicich, zavazcich a pohledavkach, cash flow atd. Pfi rozhodovani pouziva ma-
nagement odchylky od planovanych (rozpoc¢tovanych) veli¢in a strategie realizujici zapor-
nou zpétnou vazbu popsané nize. Na podnik ptisobi z okoli riizné nahodné poruchy reali-
zované dalSimi softwarovymi agenty.

Systém obsahuje:
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aplika¢ni model podniku obsahujici zdkladni podnikové subsystémy nakup, prode;j,
ucetnictvi, sklady a marketing, optimaln¢ také planovani vyroby, reagujici na vstupy
z okoli a rozhodnuti managementu;

sadu softwarovych agentti simulujici chovani trhu a poruchy tohoto chovani,

sadu agentu simulujici rozhodovaci procesy managementu. Rozhodovaci procesy
realizuji jednoduchou optimalizaci;

softwarové agenty odpovidaji specifikaci FIPA (Foundation for Intelligent Physical
Agents) a to minimaln¢ v ¢asti komunikace agentti;

software realizujici databazi cili podniku a jeho slozek jako parametru pro rozhodo-
vani;

modelovaci prostfedi umoziujici nastavovat a definovat agenty okoli a agenty ma-
nagementu;

systém opravnéni v modelu s riznymi rolemi (supervizor, uzivatel, atd.);

Zakladni schéma systému uvadi Obrazek 23.

PN, rozp
Agent
Zadani, kusy] cena vyrobku,
lienmit. pmdei:-ch cnn‘:‘jmbku fidici clen
Vyrabek, limit nakupnich cen o ot
Riizany Virobek, zadini kampané Okoli -

Okoli subsysbém R Rizens dodavatelé

trh - prodej Em’;tm sm);mn s

odbéfatelé 1 7 I marketing nikup

i Agent == Agent

Agent Vyjednavani,

g’y | | | obehodni sataban cany, MKT Agent | oiduca, dasi Agent
ni ) zstupce =arod. funkce™ kampa# nakupéi dodavatel Otrst
Zakarky, stavy skladd Nikupni eLjnunauk,
Cile, Méfici élen - Aplikaéni model (ERP systém)
rozpodty
Obrat, kusy, marke, zisk, potty zakarnikil, platby, cash flow, atd.
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Parametry || nebo predstavuji Vysledky
agentd | vystupy jinych agenti podniku
e > (viz textovy popis)

Obrazek 23 Zakladni schéma simula¢niho systému

Zdroj: vlastni zpracovani

Systém je tvotfen regulaénim obvodem se zdpornou zpétnou vazbou. Agent — fidici ¢len
reaguje na odchylky zjisténé méficim ¢lenem — ERP systémem pomoci zadani se snazi
dosahnout stanovenych cild, ulozenych v databézi cilii a rozpoctl. Jako fizené ¢leny ptisobi
skupina Agenti — obchodnich zastupci, Agent — marketingova kampan, Agent — nakupci
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piipadné Agent —jednoduchy model vyroby. Podnik dodava na trh pfedstavovany skupinou
Agentl — zakaznik a Agenty — dodavateli.

Agenty obsahuji urcité koeficienty, které specifikuji jejich chovani. Hodnoty téchto ko-
eficientl, ptipadné nékteré dalsi idaje ovliviiujici chovani agentli jsou soustfedény v data-
bazi parametri agentii. Pfesnéd definice téchto udaji probéhne v obdobi ptipravy navrhu
feSeni. Systém je fizen grafickym uzivatelskym prostfedim - specialnim agentem.

Agenti dodavatelé hodnoti své nabidkové ceny obdobné jako zékaznici ,,dodavatelska
produkéni funkce".

1.9.3.1 Prodej
Prodané kusy se fidi zejména cenou.

e Zakaznik dostava nabidku od obchodniho zastupce. Tuto nabidku vyhodnoti vzor-
cem ,,produkéni funkce". Vysledkem je pocet kust, ktery by zédkaznik od obchod-
niho zastupce koupil a posle tuto zpravu obchodnimu zastupci (OZ). OZ srovna po-
¢et kusii se zadanim, provede Gipravu ceny a posle nabidku znovu. Cyklus se opakuje,
dokud neni dosazen pocet kusti, ktery ma zastupce docilit a poté se provede prodejni
zakazka v ERP vcetné fakturace. Tyto cykly probéhnou u vSech zakazniki daného
OZ a produktu a poté se opakuji postupné u vSech OZ. (parametr — které zdkazniky
ma OZ, které produkty prodava).

e Systém provede zavérku za obdobi a vypo¢ita rozdily. Ridici len rozhodne podle
strategie o postupu v dal§im cyklu. Uvazované strategie jsou nasledujici.

e Strategie Y — snaha dosahnout co nejvétsiho prodeje kust pomoci zmény ceny C,
tedy zménou — sniZenim povolené marZe a tedy stanovenim minimalni mozZné ceny.

e Strategie p — zvysit potencial obchodnikd vypsanim cilovych odmén a provizi; tato
zmeéna znamena zvySeni parametru p v databdzi parametrii obchodnikd.

e Strategie M — vytazeni neproduktivnich obchodnikt s naslednym uplatnénim strate-
gie p; tato strategie znamend vyfazeni OZ s nejmensSim obratem celkem, pierozdé-
leni kvot a zménu OZ u zékaznika, dale zménu p v ,,produkéni funkei" o urcitou
hodnotu (parametr modelu ménitelny pii ladéni simulace).

e Strategie Z — pfijeti tkolu ve snizeni nakladl se sou¢asnym uplatnénim strategie Y.
Stanovi se maximalni ndkupni cena dle produktii a provede se nakupni cyklus. Po-
kud je uspésny, adekvatné se snizi minimalni marze (prodejni cena produktu). Pokud
se snizené ceny nedosahne, je tato strategie oznacena jako neuspésna.

e Strategie 'L — provedeni marketingové akce s cilem zvysit podil na trhu. Vysledkem
je zvyseni poctu zakaznikl o urcité procento (parametr simulace), coz zvysi pocet
zakazek. Vypocet poctu zakaznikli provede marketingovy agent; novi zakaznici se
zavedou do ERP; rozd€li se rovnomérné na OZ (zjednoduseni). Akce se provadi na
jeden produkt.

Pokud pfi fakturaci prodejnich zakazek dojde k nedostatku zbozi ve sklad¢, provede se
objednavka dle platnych cen s ur¢enim doby dodavky dle parametru zbozi nastavené¢ho
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v ERP. Po zvySeni stavu informuje agent ndkupci agenty OZ a zakazka se spusti znovu. Je
mozn¢é také formulovat ndkupni objednavky na prodejni zakazky s uplnym cyklem doda-
vatelskych nabidek.

1.9.3.2 Ndkup

Cilem je dosazeni stanované nakupni ceny. Dodavatelé prodavaji vyrobky se stanove-
nou marzi (parametr pro kazdy vyrobek a jednotlivého dodavatele). Pti vytvotfeni nového
agenta — dodavatele, se tento musi zanést do ERP jako firma — dodavatel.

Pti uplatnéni vyse uvedené strategie Z fidici ¢len bud' zada vSeobecné procentualni sni-
zeni nédkupni ceny, nebo zadd pro novy vyrobek. Agent ndkupci spusti vybérové tizeni
a vybere dodavatele s nejlepsi cenou. Podle stavu skladu provede ihned objednavku, nebo
tuto objednavku provede po dosazeni minima skladu.

Nakupci vypisuje vybeérové fizeni na vSechny dodavatele (vyrobek, kusy). Tito po kon-
trole svych parametri (prodejni cena, marze, ptipadné znak, ze vyrobek tento dodavatel
neprodava) nabidnou nejprve zbozi za stanovenou cenu. Pocet kust definuje ndkupni ,,pro-
dukéni funkce,,. Nakupci srovnéd nabizenou cenu se svym zadanim a zakdzku ptijme nebo
odmitne. Odmitne-li v§em dodavatellim, nebo nabizeny pocet kusii nestaci, probehne u do-
davatelii uprava ceny obdobné jako u prodeje. Cyklus se opakuje, dokud neni dosazen sta-
noveny pocet kust a alesponl jeden z dodavatelti ma marzi vétsi nez nula.

Pokud se dodavatel nenajde, upravi se parametry jednoho nebo vice agentl dodavateld
(GUI) Pt funkcionalité ndkupu zboZi pamatovat na mozné rozsiteni systému smérem k vy-
rob¢.

1.9.3.3 Platba

Zakaznik 1 ndkupci ma v sobé zabudovany funkce plateb, které probihaji v ERP a jsou
vstupem pro vypocet cash flow. Penalizace neni uvazovana.

1.9.3.4 Poruchy

Agent poruch na trhu simuluje hodnotu koeficientd produkéni funkce u zdkaznika a ko-
rekéni funkce u OZ. Je zaloZen na generatoru ndhodnych ¢isel.

1.9.4 ZOBECNENIi POSTUPU MODELOVANI

Na Obrazek 24 uvadime hrubé schéma postupu pii zobecnéni procesniho a hodnotového
modelovani s vyuzitim agentii. Vychozim bodem je zde stanoveni hodnotového systému
a hodnotového fetézce podniku. Vysledkem je stanoveni jednotlivych transakénich cykli,
které jiz na prvni, hrubé urovni simulace mohou ptedstavovat jednotlivé regulacni smycky.
DalSim krokem je formulace REA hodnotovych modelii na operacni Grovni REA. Dyna-
mizaci jednotlivych REA modelia se dosahne piiblizeni k procesnimu modelu. Soucasné se
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definuji zpravy, které proudi mezi jednotlivymi objekty simulace. Na zaklad¢ téchto vy-
sledki 1ze jiZ na zvolené urovni rozliSeni stanovit ty regulacni smycky, které budou mode-
lovany a jejich jednotlivé €leny. Nasleduje stanoveni funkci jednotlivych ¢lenti v regulac-
nich smyc¢kach, coz je zadani pro formulaci funkce jednotlivych agentti. Tyto kroky lze
v iteracich opakovat a tak postupné zvySovat Groven rozliSeni nebo komplexnost celého
modelu. Paralelné s definici jednotlivych cykli a objektli REA se provadi definice polozek
v databazich entit a relaci REA a jednotlivych cilii entit (agentl) obsazenych v modelu.
Tyto databéze tedy obsahuji nejen objekty sytému REA, ale také dalsi udaje a objekty slou-
zici k definici funkcionality agentl (naptiklad udaje k socialnimu chovani agentl, udaje
reprezentujici vnitini i externi vlivy a poruchy ovliviiuyjici chovani ¢leni regula¢nich smy-
¢ek apod.).

Stanoveni
regulagnich
smycek a funkci
jejich élend

Dynamizace
modelu a
definice toku
Zprav

Definice Stanoveni
hodnotového transakénich
systému cykld

databhaze

Obriazek 24 Zobecnény postup modelovani podnikovych ¢innosti s vyuZitim agenti

Definice funkci
agentd

Definice REA
modeld

iterace

Zdroj: vlastni zpracovani

Shrneme-li tvahy v této podkapitole, pak miZzeme konstatovat, ze se na uvedeny piistup
muzeme divat jako na zobecnéni piistupu pouzivajiciho jak procesni tak hodnotové aspekty
modelovani a simulace podnikovych fidicich systémi. Zahrnuti ¢asti socialniho chovani
do simula¢niho modelu umoziuje v zasad¢ simulovat také interni faktory a jejich vliv na
vysledky podniku.

1.10Pristupy k navrhu a analyze IS

Az donedévna se pouzivaly klasické metodiky projektovani zaloZené na dvou zaklad-
nich pfistupech, jejichz vyvoj zacal v zavéru 70. let a které se dnes daji povazovat za v pod-
stat¢ ukoncené: strukturované metodiky a objektové orientované metodiky. Pod po-
jmem metodika mame na mysli soubor zdsad, pravidel, postupti a metod, které¢ zahrnuji
vSechny etapy vyvoje IS.

L A 11

Metoda (z feckého methodos — doslova "za cestou", cesta za né¢im) je postup nebo Metoda
navod, jak ziskavat spravné poznatky, prostiedek poznani. Metoda a systém tvoii podstatu
védy, pficemz systém piedstavuje jeji obsahovou stranku, zatimco metoda jeji stranku for-
malni. Syst¢émem minime uspotadany celek poznatkl ¢i obsahti védy. Naproti tomu za me-
todu oznacujeme v souhlasu se smyslem slova cestu, kterou je tento celek vybudovan a zis-
kan. ,,Metodicky* se zabyvame né&jakou oblasti védy, kdyz ji planovité prozkoumavame,
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vypracujeme jeji jednotlivé ¢lenéni, pfiméfené usporadame jeji dil¢i poznatky, logicky je
spojime a u¢inime nahlednutelnymi.

Metodika je obecné pracovni postup (metoda) nebo nauka o metodé. Metodika v oblasti
metodologie védy je metoda védecké prace. Metodika v oblasti pedagogiky je nauka o me-
tod€ vyucovani v urcitém oboru (teorie vyucovani). Ve vyvoji software metodika predsta-
vuje souhrn doporucenych praktik a postupti, pokryvajicich cely zivotni cyklus vytvarené
aplikace. V tomto oboru velmi ¢asto dochazi — kvtli nespravnému piekladu z anglictiny —
k zamén¢ pojmu metodika za metodologie. Pro feseni dil¢ich problémti mohou byt v ramci
nasazeni metodiky uplatnény specifické postupy — metody.

Metodologie (z fec. methodos, sledovani, stopovani, od hodos, cesta) je védni disci-
plina, ktera se zabyva metodami, jejich tvorbou a aplikaci. Patti do teorie ¢i filosofie védy
a obecnéji do epistemologie. Pod vlivem anglictiny se slovo nékdy pouziva i pro metodiku
(pouzity postup ¢i metodu). Tim se vSak ztraci dilezity rozdil mezi metodami jako néstroji
veédeckého badani a metodologii jako reflexi o vhodnosti ¢i pouzitelnosti téchto nastroja.

1.10.1 STRUKTUROVANY PRISTUP

Metody strukturovaného pristupu vznikaly v prabéhu 70. a pocatku 80. let a postupné
se dale vyvijely. Pfi tom proSly fadou zmén. Zékladni charakteristikou strukturovanych
metod je, Ze rozdéluji problematiku do mensich pfesn¢ definovanych ¢innosti (metodou
shora dolil) a definuji posloupnost ndvaznosti mezi nimi. Vyhodou tohoto pfistupu je, Ze se
projekt miiZe rozdélit na dil¢i ¢asti, které se 1épe fidi a kontroluji.

Druhym hlavnim rysem strukturovanych metod je dvoji pohled na modelovanou realitu.
Jednim aspektem pro toto modelovani je pohled na procesy, jim odpovidajici datové toky
v systému, druhym, relativné nezavislym pohledem je zobrazeni datovych struktur. Dal-
$im rysem strukturovanych metod je, Ze pii modelovani do zna¢né miry vyuZivaji riznych
grafickych metod. Pfi strukturované analyze a navrhu se pouzivaji 3 hlavni nastroje: dia-
gram datovych tokd DFD ilustrujici funkce systému, diagram entit a vztahi ERD zob-
razujici datové prvky a vztahy mezi nimi a diagram prechodi STD, které se koncentruji
na chovani systému v Case. Pro popis toho, jaké informace se v systému uzivaji a méni a
jak se s nimi pracuje, je nutné také pouzivat slovnik dat DD a specifikaci procest. Doku-
mentace analyzy a navrhu je prezentovana:

e v grafickém provedeni — sadami riznych diagrami. Slovni doprovod slouZi vice jako
pfirucka k diagramiim nez jako vlastni specifikace;

e v samostatnych oddilech, tyto oddily mohou byt pouzivany nezavisle na sobg;

e dokumenty s minimem redundantnich udajl, coz umoznuje zavadeét zmény do spe-
cifikace pouze jednou.
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Jednou z vyhod strukturovanych metod je moznost vyuzivat v projektové praci i méné
zkusené pracovniky, protoze dokumentace analyzy a ndvrhu systému je dostatecné pie-
hledné a nazorna. V podstaté uzavieny vyvoj strukturovanych metod a jasna definice pou-
zivanych nastroji umoznila vyvoj néstrojii softwarového inzenyrstvi a jejich automatizace
(CASE — Computer aided software engineering). Mezi hlavni pouzivané CASE néstroje
umoziujici strukturovany ptistup patii napi. Oracle Designer. Existuji i dal$i néstroje pod-
porujici jak strukturovany piistup, tak ptistup objektovy (viz nize).

Postupné vsak strukturované metody narazely na hranice svych moznosti. Pivodni po-
zadavky definované v 70. letech, které vyzadovaly piesnou definici uvedenych navaznosti
v celém projektu, se postupné staly nevyhodou téchto metod. Tento piistup totiz vedl k ne-
konc¢icim zménam a Spatné udrzovatelnosti projektl. Stav strukturovanych metod a jejich
zmény za posledni léta obSirné shrnul Yourdon ve své publikaci Just enough structured
analysis (2006), ktera predstavuje jeho doplnéné a modernizované zakladni dilo Modern
Structured Analysis z roku 1989.

1.10.2 OBJEKTOVE ORIENTOVANY PRISTUP

Objektove orientovany pristup, rozvijeny od poloviny 80. let minulého stoleti, je zalozen
na objektech.

Objekt je urcity prvek v systému, ktery vykazuje vlastni chovani (reakci na vstupni
impulsy - metody) a ma urcité vlastnosti (atributy). Objekty, které maji stejné chovani a ob-
dobné ¢i stejné vlastnosti tvori tfidu objektu.

cvwr

vlastnosti objekti irovné vyssi. Pro zndzornéni vztahli mezi tfidami se pouzivaji rtizné
druhy asociaci. Model navrhovaného systému je tvofen siti riiznych tfid spojenych asocia-
cemi. Na rozdil od strukturovanych metod se objektové orientovany piistup nezamétuje na
dekompozici funkci, nybrz vychazi z identifikace objektt a jejich tiid. Vyvoj objektové
orientovanych metod (napf. Rumbaugh et al., 1991; Booch, 1994) v pocatku 90. let minu-
1€ho stoleti vedl k jejich zna¢né rozmanitosti. V poloviné 90. let se objevil Unified Mode-
ling Language, ktery se v soucasné dobé¢ stal de facto standardem pro zapis objektove ori-
entovanych modelt. Popis UML v jeho tvaru z poloviny roku 2004 uvadi Rumbaugh et al.,
(2004).

Také v ramci objektove orientovaného piistupu se pouzivaji rizné diagramy pro zna-

zornéni reality. Vzhledem ke zna¢nému poctu objektovych metod vSak existuje cela fada
diagramu. Prakticky vSechny metody vSak pouzivaji diagram tiid — znazornéni tiid
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a vztahti mezi nimi, diagram objekta — objekty a jejich vztahy (interakce) a stavové dia-
gramy — diagramy stavu a akci probihajicich v jednotlivych stavech.

Vyvoj objektoveé orientovanych piistupt se stal vyzvou pro piipravu softwarovych na-
stroji CASE. Avsak tyto nastroje vétSinou také podporuji strukturovany ptistup. Jedna se
zejména 0 podporu diagrami datového modelu. Datové modely mohou byt tvofeny z
diagramt tfid, nebo vygenerovanim z existujici databaze. Mezi nejznaméjsi CASE nastroj
zalozeny na objektovém modelu patii produkt Rational Rose.

V posledni dobé se zacinaji prosazovat metodiky vyuzivajici obchodni vzory a souvise-
jici ontologie. Pfednim pfedstavitelem tohoto piistupu je vySe popsané modelovani pomoci
sytému REA. Stéle vice se také prosazuji agilni metody projektovani.

Jaky je hlavni rozdil mezi strukturovanymi a objektové orientovanymi metodami ana-
Iyzy a navrhu IS?

1.10.3 PROTOTYPOVANI A AGILNi METODY ANALYZY A NAVRHU

Vyvoj IS je zpravidla spojen s vysokymi néklady a pomérné dlouhym obdobim ptipravy
a zavadéni. Casové i finanéni obtize vyvolané diislednym vyuzitim strukturovanych i ob-
jektovych ptistupt vedly nejprve k tomu, Ze se v prubéhu realizace projektu pristoupilo
k technice prototypi. Technika prototypovani patii do skupiny iterativnich metod vyvoje
IS. Myslenka prototypt je zaloZzena na rychlé realizaci urcité zakladni funkce, ktera je pied-
vedena budoucimu uzivateli. Mize se jednat naptiklad o prototypy rozvrzeni hlavnich ob-
razovek a zpisobu jejich vyuZzivani, nebo o prototypy funkci systému v jejich zédkladnim
tvaru apod. (nezaménovat s prototypy funkci v programovani). K vyhodam prototypovani
patii zejména:

e vcasné zapojeni uzivateli do pfipravy systému a ziskani jejich pozitivni motivace;

e moZnost dolad’ovat systém tim, Ze se nejdiive testuji hlavni funkce a podle pfipomi-
nek uzivatell se jejich detailni funkce pifizptsobuji uzivatelskym pottebam;

e vedeni projektu ma vétsi prehled o postupu a plnéni jednotlivych pracovnich krokii.

PouZiti techniky prototypovani vSak v sob& skryva i urcita rizika:

e pii nedostatecném naplanovani mtze dojit k neorganizovanému vyvoji, kdy se po-
zadavky uzivatelli zavadéji bez vazeb na jiné ¢asti systému nebo se porusuji jiz od-
zkousené funkce. Tim mohou stejné jako pozdéji v etapé testovani vznikat sekun-
darni chyby;
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e uzivatel mize mylné dojit k zavéru, ze systém je jiz témét hotov a podcenuje fazi
testovani;

e Casto dochézi k tomu, Ze je nedocenéna prace na dokumentaci;

e je zde urcité riziko, Ze uzivatelé své pripominky k prototypim mohou povazovat za
chyby sytému. Tim miize vzniknout negativni motivace.

Od techniky prototypovani je jiz jen maly krok k myslence agilnich ptistupti k zavadéni
IS. Hlavni myslenkou agilniho pfistupu je co nejrychlejsi vyvoj jadra systému, diskuze
s budoucimi uzivateli a nasledna uprava vyvinutého produktu na zaklad¢ reakce zakaznika
na predlozeny navrh. Agilni technika neni v rozporu s tim, co jsme jiz uvedli vyse, protoze
se opira zejména o nasledujici principy:

e iterativni vyvoj IS. Téchto iteraci mize byt provedeno vétsi mnozstvi v co nejkrat-
§im Case;

e piedem pfipravené testy. Pii kazd¢ iteraci je produkt podroben testovani. Piiprava
testl musi byt velice pecliva, aby se zabranilo sekundarnim chybam v jiz otestované
predchozi verzi;

-----

Technikami agilniho programovéni se zabyval napt. Kadlec (2004), ktery srovnal tra-
di¢ni metody projektovani a zavadéni IS s agilnimi metodikami jako jsou Extrémni progra-
movani, SCRUM a dalsi. Ve stru¢nosti se zde zminime o poslednich dvou technikach.

1.10.3.1 Metodika SCRUM

Nazev této metodiky neni zadna zkratka, ale anglické slovo pro ,,mlyn" — pojem v ru-
gby. V pozadi nazvu stoji zésada, ze projekcni tym se piesunuje k cili spolecné. Metodiku
navrhli Japonci Hirotaka Takeuschi a Ikujiro Nonaka v roce 1986 jako pfistup, ktery by
m¢l zrychlit rychlost a pruznost zavadéni novych procest. Jméno SCRUM dostal ptistup v
roce 1991 od jinych autort. Podstatné v této vedouci agilni metodice je, Ze projekt realizuje
urcity tym, ve kterém jsou pfidéleny jasné role. Dalsi podstatnou vlastnosti je, Ze cely pro-
jekt je rozdélen do malych prehlednych ¢asti, zvanych SPRINT, trvajicich 15 - 30 dni,
Vv pritbéhu kterych fesitelsky tym realizuje urcity piirtstek hotového software. Obsah jed-
notlivych fazi sprintu se vybira ze zdsobniku tikold (product backlog). Zakladni myslenkou
SRCUM je fakt, Ze v podstaté jakykoli uzivatel mize zménit sviij pozadavek diive, nez je
puvodni pozadavek realizovan — fakt, ktery je divérné znam vSem tviircim IS. V pribéhu
kazdého sprintu je organizovano setkani fesiteld, kde tito referuji o tom, co za uplynuly den
udélali a co hodlaji udélat, piipadné s jakymi se setkali problémy pfi realizaci dennich cili.
Neclenové tymu se mohou Ucastnit, nedostanou vSak pfilezitost k diskuzi. Toto setkani
nema trvat déle nez 15 minut a vSichni pfi ném musi stat, aby se zabranilo dlouhavym
diskuzim. V prib¢hu poslednich let se ukdzalo, Ze metodika SCRUM se muize pouzit k fe-
Seni fady problému i mimo oblast vyvoje IS.
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1.10.3.2Extrémni programovdni

Tato metodika nezavadi néjaké prevratné zmény do stavajicich metod a technik, dovadi
vsak jejich pouziti ,,do extrému". Pojem extrémni programovani zavedl Beck v roce 1999
(1999, 2002). Extrémni programovani se opira o diisledné, az do extréma dovedené prova-
déni jinak znamych postupt. Tyto postupy se lisi podle toho, jde-li o pldnovani dalSiho
postupu, navrh jednotlivych modulti nebo pfimo programovani a testovani. K hlavnim prin-
cipim extrémniho programovani patii:

Aktivni uCast zastupce uzivatele. Pozadavky uzivatele se shromazd'uji do ,,User stories".

e lIterativnost postupu.

e Neustalé vyuzivani zpétné vazby, maximalni komunikace v projektovém tymu, ne-
ustalé testovani jednotlivych modult a vlivu zmén na celkovy vysledek, komunikace
s uzivatelem.

e Maximalni jednoduchost, programuje se jen to co je v dany moment potiebné, neu-
stale se zkouma4, zda by mohla existovat jest¢ jednodussi varianta feseni.

e Zacina se programovat od jednotkovych testil.

Podle jednotlivych urovni projektu Ize tyto zasady popsat nasledovné. Na tirovni plano-
vani:

Projekt je rozdélen do iteraci; kazda iterace za¢ina planovanim dalSiho postupu.

Planovani probiha na kratkych projektovych schlizich. Aby se zabranilo dlouhych
diskuzim, je doporuceno konat tyto schiize ve stoje. V priibéhu planovani zdkaznik
— uZivatel stanovuje priority praci a programatoii odhaduji ¢isty ¢as na provedeni
ukolu. Délka plnéni tkolu by neméla presahnout 3 dny.

Na projektovych schiizich se také méfi rychlost, s jakou vyvoj probiha, a probihaji
pfislu$né upravy planu.

Neustale se obnovuji ¢asové harmonogramy a planuji testy.
Na trovni navrhu modult:

e Probihaji neustalé testy, zda navrh programti odpovida zadani.

e Diskutuji se a realizuji se takové zmény v programech, kdy se jejich funk¢nost ne-
méni, ale dochazi k maximalnimu zjednoduseni kodu programu, tim se zajist'uje Ci-
telnost a udrzovatelnost (refactoring).

e Neptidava se urcitd funkénost pred€asné — realizuje se nejnutnéjsi kod, tim se vy-
lucuji zmény a testy, které v danou chvili nejsou nutné.

Pti vlastnim programovani:

e Stejny modul programuji dva programatofi, ktefi sedi u jednoho pocitace. Diskuzi
dvojice nad tvofenym programem se vylouci chyby a dosahne zjednoduseni kodi.
e Kratké iterace — provede se jedna zména v programu a ihned se ovétuji vysledky.
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e Zdrojové kody jsou vlastnictvim vSech zucastnénych programaétori, vSichni jsou
spole¢n¢ zodpovédni za vysledek.

e Neprovadi se zddna optimalizace, jestli ma optimalizace prob&hnout, pak se provede
na konec.

e Integrace napsanych kodi do existujiciho feSeni provadi v jeden okamzik pouze
jedna dvojice programatord — tim se vyloudi diskuze, ze kterého kddu vznikla pii-
padna chyba. Integrace se provadi co nejcastéji.

e Napocatku se nepise zdrojovy kod feseni, ale pripravuji se jednotkové testy moduld.

e Jednotlivi programatoii ve dvojicich se obménuyji.

=<
—_

1 testovani:

e Programy se neustale testuji, testovaci moduly patii k vlastnimu aplika¢nimu kodu.

e Uvolnéni kodu pro dalsi pouziti je mozné pouze pti uspe€sném prabeéhu predem na-
psanych testu.

e Vysledky testl se neustale zaznamenavaji a dokumentuyji.

e Extrémni programovani vyznamné snizuje nasledujici rizika vyvoje aplika¢nich mo-
dult:

o Utast uzivatelll a princip iterace snizuje rizika, Ze vzniknou objemné knihy s pro-
jektovou specifikaci, kterym nikdo nebude rozumét a nelze je udrzovat v aktudlnim
stavu.

e Obmeéna programatorti ve dvojicich snizuje nebezpeci monopolu na znalosti u pred-
nich programatori, ktefi maji Casto tendenci si n¢které védomosti ponechavat pro
sebe.

Na druhé¢ stran¢ vSak praxe ukazuje, ze uvedené principy agilnich metod nemusi vyho-
vovat v§em zdkazniklim, nebo Ze persondl dodavatele pro tuto metodu nedozral, ptipadné
ji odmita. Zde tedy nelze zachazet do extrému v tom smyslu, Ze zakaznikovi ,,natla¢ime"
nové moderni metody a tim jiz pfedem zhorSime uroveit komunikace v projektu.

1.104 ASPEKTOVE PRISTUPY

Aspektové pristupy se vyvijeji zhruba od poloviny 90. let. Pfestoze v zdsad¢ vyuzivaji
myslenky objektového programovani, byvaji ¢asto oznaCovany za ,,post objektové" pii-
stupy, coz je dano dobou jejich vzniku. Vznik aspektového programovani byl vyvolan po-
ttebou modularizovat Casto se opakujici ¢asti programového kodu, které se nachazeji v riz-
nych mistech aplikaci. Jako klasicky ptipad se uvadi potieba logovani operaci provadénych
nad daty. Takové casti byvaji zpravidla oznacovany za ,,zalezitosti" — anglicky concerns
a jejich ,,rozptyleny" vyskyt v aplikacich vede k jejich oznaceni ,,crosscutting concerns".
(pozn. V anglické literatufe se také uvadi, ze tyto bloky jsou zaSmodrchany — tangled
Vv riznych ¢astech obchodni logiky programu). Odd¢leni jednotlivych ,,zalezitosti" do pro-

gramovych blokll (modulil), které Ize vicendsobné a nezéavisle pouzit v riznych ¢astech
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aplikaci je tedy zakladem aspektového programovani, tyto moduly byvaji oznaCovany za
»aspekty".

Pti klasickém aspektovém programovani se nejdiive vyhledaji nezavislé ,,crosscutting
concerns" —naptiklad opakujici se transakce nad databazemi, jejich logovéni, bezpe¢nostni
procedury, apod. Poté se naprogramuji kédy jednotlivych aspektd a tyto kody se ptipoji
k odpovidajicim modulim technikou ,,weaving" — spifadani. Teprve poté se provede pii-
padna kompilace. Vznikly modul obsahuje jak obchodni logiku, tak programové kody
aspekti. NejznaméjSim programovacim prostfedkem pro realizaci aspekti je jazyk
Aspect], ktery vyvinul Georg Kiczales et al. (1997) ve vyvojovém stiedisku firmy Xerox.
Technika pouzitd v ptipadé Aspect] je zalozena na tom, ze k bézicimu programu miize byt
v urcitém bod¢ ptipojena urcitd modifikace ,,advice" (filtr), kterd béh programu zméni. Bod
pfipojeni se nazyva joinpoint a vlastni provedeni modifikace miize prob&hnout pred dosa-
zenim bodu pfipojeni, v jeho pribéhu nebo po ném. Vice informaci o této metod¢ 1ze nalézt
napft. v praci Kiczalese (2001) nebo Picka (2004).

Klasicky ptistup k aspektové orientovanému programovani rozvinuli pracovnici IBM
Harrison a Ossher (1993), kteti navrhnuli pravidla subjektové orientovaného programo-
vani. Cilem subjektové orientovaného programovani je tvorba vzéjemné spolupracujicich
systémil. Pod subjekty se rozumi nezavisle vytvofené aplikacni moduly, (bloky), které mo-
hou existovat samy o sob& nebo mohou byt spojovany dohromady podle urcitych (subjek-
tivnich) pravidel. Mira spojeni nebo spoluprace subjektli miize byt volna az velmi tésna.
Podle této metody se tedy aplikacni doména rozdé€li do subjektl, napt. metod ukladdani dat.
Subjekty se podle doménovych pravidel spojuji do jedné aplikace. Subjektové orientované
programovani lze povazovat za doplnék objektové orientovaného programovani, ktery
umoziuje fesit problémy vznikajici pti vyvoji rozsadhlych aplikaci nebo pii integraci vza-
jemné spolupracujicich aplikaci. Struény ptehled podstaty subjektové orientovaného pro-
gramovani z hlediska autorii celé myslenky lze nalézt v praci Osshera a Harrisona (1995).

Zajimavé vyuziti aspektového piistupu v oblasti programovani hlavni aplika¢ni logiky
uvadi Hruby (2006). V kazdé aplikaci lze vysledovat celou fadu ¢aste¢nych moduli, které
plni obdobné ulohy. Na rozdil od aspekt v klasickém pojeti jde o fadoveé veEtsi objekty.
Stale vSak se jedna o mensi objekty, nez ty, se kterymi uvazuje SOA. Jako ptiklady lze
uvést ¢islovani. Cislovani (identifikace) se tyka zakaznikd, ¢isel zbozi, &isel zakazky atd.
Pro tento typ lze pfipravit sdilenou aplikaci podle vzoru ,,Identifikace". Tento vzor definuje
Hruby jako aspekt. ProtoZe podle konkrétni firmy se pravidla ¢islovani (identifikace) vzdy
1181, musi byt tento vzor (aspekt) konfigurovatelny pro konkrétni béh dané aplikace. Tako-
vych vzort a jim odpovidajicich aspekti 1ze definovat celou fadu.

Na Obrazek 25 je uveden framework zajiStujici pruznost a konfigurovatelnost feSeni
S vyuzitim aspektového ptistupu pro skupinu identifikatort. Framework zavadi dve urovné
abstrakce:

e urovei typu aspektu (abstraktni tfida);
e aplikacni model (tfida).
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Na urovni typu aspektu se definuji typy aspektti a metadata, kterd mohou byt pouzita
u aspektli na urovni aplika¢niho modelu. Na druhé trovni je zapouzdiena vlastni logika
aspektu a jsou definovany vlastnosti, které 1ze nastavit pii vlastni konkrétni parametrizaci
aplikace.

Uvedeny pristup lze realizovat pomérné jednoduchymi prostredky, které na urovni typt
aspektli vyuzivaji abstraktni tfidy a na Grovni aplika¢niho modelu odpovidajici tfidy a me-
tody. Vlastni instance tiid z arovné typa aspektii predstavuji jednotlivd nastaveni, ktera
probéhnou pii béhu dané aplikace (naptiklad zména konkrétniho identifikatoru).

oo 8]

Metadata (z feckého meta- = mezi, za + latinského data = to, co je dano) jsou data, ktera
poskytuji informaci o jinych datech. Ptikladem je katalogiza¢ni listek v knihovné, obsahu-
jici data o ptivodu a umisténi knihy: jsou to data o datech v knize, ulozena na katalogizac-
nim listku. Metadata mohou slouZit napf. k snadnému vyhledavani knih.

Metadata mizou obsahovat jak informace o vlastnich datech, naptiklad pocet stran
knihy nebo rozméry obrazku, tak i informace o kontextu, naptiklad autora, datum poftizeni,
pfistupova prava nebo druh komprimacni metody. V principu nezalezi na tom, zda jsou
metadata oddélena od dat, jako v ptipad¢ katalogizacnich listki, spojena s daty (v souboru)
na oddéleném a uréeném misté (nazyvaném hlavicka), jako napt. ID3 tagy dale, nebo pro-
michana s daty, jako HTML nebo XML tagy.

Metadata jsou strukturovana ¢asto pomoci tagované reprezentace a nékdy hierarchicky.
Struktura metadat (a format) je v mnoha oblastech a aplikacich dohodnut az standardizo-
van. Pro jiného uzivatele mohou byt metadata data, se kterymi pracuje. Napiiklad pro
spravce sit€¢ miZou byt metadata v logu o spojenich vlastni data, kterd analyzuje.

1.10.5 SHRNUTI PRISTUPU K PROJEKTOVANI A ZAVADENI INFORMACNICH
SYSTEMU

Klasickym modelem zivotniho cyklu IS je takzvany vodopadovy (kaskadovy) model.
V ramci kaskadového modelu probihd vyvoj IS a jeho inovace v pfedem stanoveném potadi
S minimalnimi iteracemi. Nezélezi na tom, zda vlastni metodika je zaloZena na strukturo-
vaném nebo objektovém pfistupu, podstatné u tohoto modelu je, ze jednotlivé faze vyvoje
nového IS nebo jeho inovace probihaji za sebou. Realizace né€kolika fazi soucasné se
V ramci tohoto modelu neprovadi. Podle metodiky vodopadového modelu se kazdy projekt
sklada z tazi:

e definice problému;
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analyzy soucasného stavu problémové oblasti a specifikace pozadavkl budoucich
uzivateld, ptipadné vedeni podniku;

e navrhu nového systému;

e parametrizace, programovani a implementace systému;

e testovani, Skoleni uzivatelu;

e integracnich testil a pfedavky zékaznikovi;

e provozu, udrzby a dalsiho rozvoje.

|dentifikace - aspekt

Jméno typu aspektu,

konfigurovatelné viastnosti abstraktni tfida

1.0 1.0

Identifikator Identifikator tfida
Typ Typ nastaveni )
Uroven typl
Jméno Jméno aspekti
o i
] 1 |
1. i ]
| :
1
| |
! linstance
1 |
! — Aplika&ni
! Nastaveni model
! identifikatoru
instarice Pravidlo pro identifikaci |
posledni hodnota \
Vlastnosti, které mohou byt

nastaveny pi béhu aplikace

1

1

i

:

l 1
1

1

| 0.*
1

1

Identifikator

Identifikatni fetézec

Obrazek 25 Framework pro nastaveni aplika¢nich aspekti
Zdroj: upraveno dle Hruby [HRU 2006]

Sekvenc-

nost fazi Princip sekvenénosti jednotlivych fazi znamena4, ze v pfipadé vzniku pozadavkt na do-

plnéni ¢i zmény jiz dokoncené faze znamena navrat k predchozi fazi a tim 1 zakonité zpoz-
déni projektu. Dal$i nevyhodou je nerovnomérné zapojeni budoucich uzivatela do procesu.
Casto se po definici pozadavki budouci uzivateld setkavaji s novym systémem az pii tes-
tovani. Vodopadovy model prakticky neumoziuje vicenasobné iterace, nebo iterace pies
vice fazi. To klade zna¢né naroky na kvalitu fiaze analyzy a névrhu nového systému,
zejména na presnost formulace pozadavkl. Vodopadovy model také neuvazuje s prototy-
povanim a dal§imi aktivitami zapojujicimi budouciho uZzivatele — zdkaznika do pribéhu
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piipravy arealizace projektu. Tim vznikaji zna¢na ¢asova, kapacitni a finan¢ni rizika. S vy-
hodnocovanim rizik vSak klasicky vodopadovy model nepocita. Proto je tento model po-
vazovan dnes za prekonany.

Druhy zékladni model — spiralovy model pouzivé jinych postupli zejména:

e projekt probihd v cyklech, kdy se jednotlivé faze opakuji, jejich obsah zpiesiiuje
a soucasn¢ se vyhodnocuji rizika dalSiho postupu;

e klade se diiraz na prototypovani jako metodu zapojeni budouciho uzivatele do pru-
behu projektu s cilem snizit rizika v oblasti funkcionality a technickych vlastnosti
systému;

e znacny duraz se klade na planovani dalsiho cyklu.

provovcs e [[#]

Nase zkusenosti z praxe ukazuji, ze diisledné uplatnénim spiralového modelu narazi na
potiZe. Jedna se zejména o to, ze dodavatelé jen velmi neradi dodavaji systémy ,,na kli¢c"
a s pevnou cenou. K této problematice se obsirngji vratime v dalSim textu.

Znamena to, ze zakaznik — odbératel nese pIné riziko ristu nakladd v ptipadé zpozdéni
projektu. Proto je zejména ve fazi a navrhu nového systému nutné dojit k dostate¢né tpl-
nému feSeni, aby bylo mozno spésné dokoncit cenova jednani s dodavatelem bez nebez-
peci vicendkladd. Pii implementaci jiz lze pouzivat nové metody prototypovani, piipadné
agilni metody, které v§ak musi vychazet z pevného ramce daného definici cilového feSeni
(dale pouzivame nazev ,,Cilovy koncept"). Aby se dosahlo tohoto cile, vidime jako pod-
statnou daslednou piipravu Uvodni studie proveditelnosti, jako cilového ramce, kam ma
projekt dospét a za jakych podminek. P¥i zpracovani Uvodni studie proveditelnosti dopo-
rucujeme modelovat podnik z podhledu hodnotovych fetézcii a dosdhnout tak definice vi-
cenasobné pouzitelnych modulli, pfipadné provadet simulace jednotlivych subsystému
z hlediska jejich prichodnosti a stability.

V soucasné dobé¢ se osvédCily zasady platné bez ohledu na pouZzitou metodiku:

~r o owr

e Postupny viceurovitovy rozpad oblasti feSeni na mensi casti. Timto principem se
umozni celou problematiku rozdélit do zvladnutelnych ¢asti. Vznikne tak nejen pro-
stor pro vlastni feSeni na pozadované tirovni podrobnosti, ale vytvofi se i zédklad pro
budouci planovani a kontrolu projektu.

o Vyuziti principu tii architektur. Na dirovni konceptualni je jedna o za-
kladni zobrazeni systému, jeho vazeb s okolim a vazeb mezi jeho prvky.
Podle pouzitych metodik se pouzivaji rizné hloubky rozliSeni a rtizné
nastroje pro zachyceni konceptudlnich schémat. Na turovni logické
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vznikd zobrazeni prvka konceptualni urovné jazykem zobrazeni dat
a procest vyustujici do navrzené architektury celého systému, avsak bez
ohledu na konkrétné¢ pouzité technologie. Na fyzické wrovni je prove-
deno zobrazeni konkrétni realizace systému s pouzitim konkrétnich tech-
nickych programovych prvkd.

o Pouziti metod modelovani a abstrakce s cilem vytvofit generalizovany
(konceptudlni) model celého systému nebo jeho ¢asti.

o Rozdé¢leni projektu do etap, ptipadné iterace jednotlivych vysledki ana-
lyzy a navrhu S rostouci trovni podrobnosti.

Z uvedeného vyplyva, ze povazujeme vodopadovy model za pirekonany. Naopak dopo-
ruujeme na riznych etapach ptipravy a realizace IS nebo jeho podstatné inovace pouzit
celou fadu podptrnych metod. Jejich shrnuti a naSe doporuceni uvadi Tabulka 3 Doporu-
¢ené pouziti jednotlivych metod ve fazich vyvoje a inovace IS.

Ve fazi stanoveni strategickych cilti podniku a PFedbéZné studie proveditelnosti (po-
kud se provadi) doporuc¢ujeme pouziti modelovani pomoci hodnotovych fetézct systému
REA, a na jejich zdklad¢ provedeni simulaci disledkli rozhodovani. Pruznost takovych
modell 1ze podle naseho nazoru dosdhnout simulacemi vyuzivajicimi softwarové agenty
(i kdyz zde zfejmé zbyva znaény prostor pro dalii vyzkum). Na trovni Uvodni studie pro-
veditelnosti se jako pln€¢ komplementarni jevi modelovani pomoci systéml REA a procesni
modelovani; stejné nastroje lze pouZit i pro stanoveni zadani pii vybérovém fizeni a také
pii analyze a ptipravé navrhu feSeni (Cilového konceptu). Az do této faze lze projekt pro-
vadét podle hlavnich zasad vodopadového modelu. Pozdéji, pti detailni specifikaci, para-
metrizaci a programovani pfichazeji navic ke slovu metody spojené se spirdlovym pfistu-
pem, zejména prototypovani a agilni metodiky, pfipadné je celou realizaci mozno doplnit
I vyuzitim softwarovych agentd. Stejna situaci nastava i v zavéru projektu — pfi testovani
a Skoleni. Jak vyplyva z Tabulka 3 Doporuc¢ené pouziti jednotlivych metod ve fazich vyvoje
a inovace IS, maji projektanti a implementatofi jakoz i zakaznik k dispozici celou fadu
metod a postupt, které mohou podle specifickych podminek dodavatelské firmy i zakaz-
nika uplatnit. Na rozdil od bézn¢ pouzivanych metod v nasem pftistupu klademe diraz na
metody REA opirajici se o obchodni vzory jako integracniho pohledu na podnikové pro-
cesy s moznosti definice vicenasobné pouzitelnych modult jiz od samého pocatku projek-
tovani. Z hlediska pruznosti zmén klademe dlraz na modelovani a pfipadné simulace po-
moci softwarovych agenti.
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Tabulka 3 Doporucené pouZiti jednotlivych metod ve fazich vyvoje a inovace IS

Modelovani
resp.
simulace
pomoci
agenti

Hodnotovy
Procesni systém REA v
modelovani hodnotové dynamizace
fetézce

Spirdlovy
piistup

Agilni

Féze / krok metodiky

Prototypy

Stanoveni stra-
tegickych cili

Piedb&ina

studie
proveditelnosti
Uvodni studie
proveditelnosti

Stanoveni  zadani
dodavateliim

Analyza a piiprava
projekiu

Detailni specifikace

Parametrizace a
programovani

Testovini a Skoleni

Zdroj: vlastni zpracovani

N 7]

Po prostudovani kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit nasledujici:

=

Jaké vlastnosti ma mit ICT, aby pfinasela pozitivni efekt v organizaci? (viz 1.2)

Co je model, modelovani, metoda, metodika, metodologie v oblasti projektovani IS?
(viz 1.4)

3. Charakterizuje modelovani podnikovych procesti pomoci hodnotovych fetézci a jed-
notlivé trovné tohoto modelovani. (viz 1.6)

N

4. Charakterizuje metodu REA a popiste jeji hlavni principy. (viz 1.6)
5. Cojsou to agilni metodiky vyvoje IS a popiste alesponn dvé z nich. (viz 1.10)
6. Charakterizujte pojem ontologie, doména, BPM a jejich vyznam pro modelovani pro-

cestl. Charakterizujte modelovaci notace IDEF a UML. (viz 1.4, 1.5)
|
Po nastudovani této rozsahlé kapitoly z oblasti zakladnich metod a postupt pfi projek-
tovani informacnich systému zaslouzite odpocinek.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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[ swmwortnapmory ]

Kapitola teorie a metody projektovani informacnich systémi predstavila zakladni pojmy
Z oblasti informacnich systému a jejich Zivotniho cyklu. Diraz byl kladen na metodicky
ptistup pii analyze a navrhu. Byl podan pifehled v soucasnosti nejcastéji pouzivanych me-
tod modelovani podnikovych procesti a vyvojovych metodik.
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2 RIZENi PROJEKTU IS

owrmmeaenoy [

Nyni pfejdeme k problematice vlastniho projektovani IS. Obecné lze fici, Ze se projekty
IS tidi pravidly a zékonitostmi spolecnymi i pro projekty v jinych oblastech. Konkrétni
praxe vSak ukazuje, Ze bez ohledu na teorii projektového fizeni maji projekty IS nékteré
své zvlastnosti (neméame ted’ na mysli kratké upravy a zadani v rozsahu nékolika dntl).
Projekt I S se zpravidla tyka technické, programové a organizac¢ni ¢asti systému jako celku
ptipadné jen jedné nebo dvou uvedenych slozek a to vzdy podle toho zda obnovujeme sys-
tém jako celek nebo jeho technickou ¢i programovou ¢ast. Z tohoto divodu mohou mit
projekty IS riizny obsah i strukturu nad stejnym objektem (podnikem) v rizném case
(nejdiive se fesi hardware a software az nasledovné, fesi se jen doplnéni hardware atd.),
vzdy v§ak jedna ¢ast podmifiuje druhou a je néjakym zplsobem projektem zasazena. Cilem
kapitoly je seznamit ¢tenafe ve vySe uvedenych souvislostech s pfistupy a fizenim projektu.

erworar— |H]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

o definovat jednotlivé kroky a ¢innosti v ramci ptipravy a realizace projektu;
e stanovit strukturu organizace projektu;

e urcit role v projektovych strukturach;

e urcit pozadavky na projektovy tym;

e pouzivat rizné styly fizeni projektu.

eovisiommeroy ]

Projekt, projektova organizaéni struktura, role, projektovy tym, fizeni projektu.

[ A 1

Projekty IS obvykle vykazuji fadu spole¢nych rysu, a to bez ohledu na typ podniku,
hierarchickou uroven a typ. Mezi hlavni spolecné rysy patti nasledujici:

e Vvazba na technologii;



[H[erovopceroren ]

Rizeni projektii IS

e bez ohledu na rozsah jsou vzdy komplexni;

e nemohou byt zahajeny a feSeny bez vazby na strategii podniku;

e zpravidla obsahuji slozku hardware a software. To znamena, Ze alespoii Cast feSitel-
ského tymu musi mit rozsahlé znalosti z ICT;

e vzdy obsahuji organizacni slozku - v projektovém tymu musi byt i kone¢ni uzivatelé;

e fada dil¢ich loh miize byt feSena paralelné a relativné samostatng¢;

e maji vzdy tendenci se zpozd'ovat;

e znamenaji zménu pro uzivatele, a proto se setkavaji s rezistenci a po zavedeni jsou
zpravidla kritizovany;

e naklady maji tendenci nekontrolovan¢ rust;

e dodavatelé maji tendenci zmenSovat dohodnuty obsah dodavky, odbératelé maji ten-
denci ménit své pozadavky;

e pro dodavatele i odbératele obsahuji rizika, se kterymi je nutno pfedem pocitat.

Pti priprave a realizaci projektil v oblasti IS 1ze pti v§i podobnosti pouzivanych postupii
vypozorovat, ze se v konkrétnich detailech a kritériich fizeni projektd vyskytuji odliSnosti
podle toho, zda se na fizeni projektu divame z hlediska zdkaznika, ¢i budouciho uzivatele
nebo z hlediska potencialniho i1 skutecného dodavatele. To souvisi mimo jiné s tim, Ze ob&
strany maji od projektu jina ocekavani uvedena v Tabulka 4.

I kdyz k dosaZeni nejlepSich vysledkd doporucuji rizni autoii jeden pohled na fizeni
projektli obecné, nelze skutecnost rozdilnych oc¢ekavani pii projektovani IS popfit. Proto
se v této praci budeme zamétovat na rozdilné stranky projektovani informacnich systému
z pohledu odbératele a dodavatele tam, kde to budeme povazovat potiebné.

Pro ucely této prace chapeme projekt jako souhrn aktivit, zahrnujicich planovani a fi-
zeni ¢innosti smétujicich k dosazeni stanoveného zdmeéru. Projekt informacniho systému
je tedy v tomto smyslu souborem ¢innosti vedoucich k ptipravé a zavedeni informacniho
systému nebo jeho ¢asti v podniku a to jak z hlediska podniku (zdkaznika, odbératele) tak
z hlediska dodavatele.

|
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Nézev projekt byva €asto pouzivan ve smyslu projektové dokumentace. Projektova do-
kumentace je vSak jednim z vystupl projektu v naSem chapani, proto v této publikaci tento
pohled nepouzivame.

R A 1Y

Projekt informaéniho systému lze charakterizovat nésledovné:
Charakte-
ristiky pro-

jektu 1S e Ma jasné stanoveny cil (obména informaéniho systému jako celku, zména ¢asti in-

formacniho systému a jeho uvedeni do chodu, zména infrastruktury podporujici fun-
govani informacniho systému atd.).

e Ma jasn¢ stanoveny pocatek a konec. Poc¢atek mize byt definovan riiznym zptiso-
bem. MUZe se jednat o formalni rozhodnuti vedeni nebo vlastnika, zahjeni praci na
studii proveditelnosti, formalni zah4jeni (kickoff meeting) apod. Stanoveni konce
projektu vSak jiZ nebyva tak snadnou zaleZitosti. Neni totiz vZdy jednoduché odd¢lit
testovani a zavadéni nového systému od realizace priibéznych pozadavka uZivatelt
v prvni fazi po startu.

e Projekt se zpravidla vyznacuje omezenymi zdroji a to jak finan¢nimi, tak lidskymi,
coz plati zejména pro IS.

Kazdy projekt se vyznacuje stupném rizika. U informacnich projektt je to zejména ne-
bezpeci zpozdéni a riziko vicenakladi.

Tabulka 4 O¢ekavani od projektii IS na strané odbératele a dodavatele

Odbératel Dodavatel

Dosazeni ocekavanych vysledkli zave- | Optimalni  vyuzitia synergie vlast-
deni IS. nich zdrojt.

Kvalita dodavek. Ziskani dodatecnych zakazek, nebo

vicepraci v pifipadé¢ zmén v pribéhu pro-
jektu.
Dodrzeni smluvené, ptipadné dosazeni | Dosazeni co nejvyssi ceny.

cv v

Dostatecnd dokumentace a zaskoleni | Ziskani ¢asti kapacit zakaznika pro nékteré

uzivateld. projek¢éni ¢innosti.
Vyhodné platebni podminky. Co nejvyhodnéjsi platebni podminky

vcetné zalohovych plateb.

Zdroj: vlastni

Z pohledu odbératele neni projekt zpravidla nécim, co se periodicky opakuje. V kon-
krétnim podniku miva jen ztidka urcity vzor v uplynulém obdobi.
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Z pohledu dodavatele informac¢niho systému je situace jind. Pfedni dodavatelé nabizeji
celou fadu metodik zavadéni a realizace projektu (Cigler (2008), LBMS (2007), S&T
(2008) ).

Gareis (2005) uvadi ptehlednou metodiku diferenciace velikosti projektu a nutnych ¢in-
nost v projektovém fizeni, které z velikosti projektu vyplyvaji. Jako kritéria uvadi dalezitost
projektu z hlediska strategie. Tuto dulezitost spojuje s ocekavanou Cistou soucasnou hod-
notou vystupt z projektu (Net Present Value - NPV), délkou trvani, potfebnymi Lidskymi
zdroji, nédklady a poctem organizaci spolupracujicich na projektu. Podle rozsahu uplatnéni
téchto hledisek ¢leni projekty na ,,malé" projekty, projekty a programy. Podle velikosti
projektu stanovi pottebné ¢innosti v projektovém fizeni.

Naproti tomu Wolf (2006) zahrnuje vsechny projekty z oblasti ICT do informaéniho
managementu, kam zafazuje navrhy, projekty a implementace novych systém fizeni s je-
jich podporou ze strany ICT.

V nasem pojeti navrhujeme, aby uvedené ¢lenéni bylo doplnéno o hledisko dopadu na
infrastrukturu podniku (vzdy projekt), organizaci klicovych dat (vzdy projekt) a dopad na
systém fizeni, s disledky, které z pohledu organizovani vlastniho projektu z velikosti pro-
jektu vyplyvaji.

2.1 Management projektl a projektové organizacni struktury

o

. ’ . . . , . , oy ae Projektovy
Projektovy management lze charakterizovat jako specificky druh fizeni, kdy fidici pra- ma-
covnici uplatiiuji svlij vliv na pracovniky fizené, avSak pouze v rdmci projektu. Pii tom nagement

mohou podle formalni definice organizace projektu vznikat rizné organiza¢ni varianty.

V prostiedi projektl IS se navic jednd opé€t o urcitou dualitu mezi fizenim pracovnikli
dodavatele, kde je formalni sloZka uplatiiovana prakticky bez vyjimky, zatimco na strané
budouciho uzivatele (zdkaznika) se mtize uplatnit celd fada neformalnich vlivi. K efektiv-
nimu fizeni projektu jsou nutné urcité formalni organizaéni struktury. Tyto struktury defi-
nuji pravomoci a zodpovédnosti vedouciho projektu a ¢lent projektového tymu vzhledem
k vedeni podniku a stdvajicim organiza¢nim strukturam. Teorie fizeni projektli uznava
obecné nékolik typl projektovych organizacnich struktur.

Nejprve je tfeba zdiiraznit, ze projekt zavedeni nového IS zpravidla neni projektem pro-
bihajicim izolovan¢ od jinych projektovych aktivit. Obecné 1ze konstatovat, ze projekt IS
spada do oblasti celkového projektového tizeni v podniku.
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Proi . Projektové Fizeni v podniku ma za cil zabezpecovat realizaci jednotlivych projektt jako

rojektové

rizeni soustavy ¢innosti, které zajiStuji stanovené podnikové cile. Pfi tom mé projektové fizeni
za ukol brat do tvahy €asova ohraniceni (terminy realizace projektll) i omezeni zdroji pod-
niku (skloubeni ¢asovych a kapacitnich moznosti rozhodujicich pracovniki - ¢lenil projek-
tovych tymi a finan¢nich prostfedki) a limith danych okolim podniku (legislativni rdmec,
kapacity dodavatelt a subdodavateli aj.)

Racionalné organizované projektové fizeni v podniku obsahuje zvlast’ vydelené ¢innosti
souvisejicich s projekty a jejich koordinaci projektt dale i skupiny ¢innosti zajist'ujici jejich
vlastni fizeni. Projekt zavedenti IS je tedy jen jednim z fady dalSich podnikovych projekti.
tovych ¢innosti v podniku veetné jejich omezeni. Z téchto hledisek je tfeba zkoumat jed-
notlivé typy projektovych organizacnich struktur, jejich vyhody i nevyhody.

Projektové organizaéni struktury jsou dany predevsim forméalnimi dokumenty, které sta- Projektové

; . . , . . , . . ., . organi-

novi roli a strukturu projektu v ramci projektové organizace v podniku a dal$imi dokumenty za¢ni
definujicimi vedouciho projektového tymu, ¢leny projektového tymu a jejich zakladni pra- struktury
vomoci a zodpovédnosti.

V ptipad¢ projekti zavadéni IS se jednd o strukturu sloZenou jak ze specialistii na ICT
tak zejména z predstavitelii rozhodujicich uZivatelskych utvard, které budou novy systém
pouzivat. Velkou roli zde hraje vlastni uspotfadani projektového tymu a jeho vazba na exis-
tujici organizacni strukturu v podniku. Pfi tom je z povahy véci obvyklé, ze miize existovat
jeden typ uspotadani (organizac¢ni struktury) projektového tymu u zdkaznika (odbératele
nového feseni) a jiny typ u dodavatele. Proto se témto strukturdm budeme kratce vénovat.

2.1.1 CISTA PROJEKTOVA ORGANIZAGNI STRUKTURA

»Cista® organizacni struktura je zékladnim typem projektové organizacni struktury  gjsts orga-
projektu. V této organizacni struktuie se uvazuje s tim, Ze na omezenou dobu projektu nizacni

. P s qr{Mr oy , . , . . struktura
vznikne zv1astni dil¢i organizacéni struktura s vedoucim projektu, kterému jsou ptimo pod-
tfizeni ¢lenové projektového tymu.

Clenové tymu jsou na dobu trvani projektu vy&lenéni ze svych mateiskych (kmenovych)
organizacnich utvari a ptedpoklada se, ze se po skonceni projektu do téchto Gtvarti vrati.
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Z hlediska projektovani IS ma tato struktura na strané zakaznika (odbératele) vyhody a ne-
vyhody uvedené v Tabulka 5. Navic v pfipadé projektt IS zpravidla neplati, ze existuje
jasnd hranice, kterd definuje konec projektu a tim 1 okamzik konce existence projektové
organizac¢ni struktury.

Tabulka 5 Vyhody a nevyhody ¢isté projektové organizac¢ni struktury

Vyhody Nevyhody
Clenové tymu se mohou pIné soustie- | Clenové tymu zdstavaji v nejistoté o své pra-
dit na préci na projektu. covni budoucnosti.
Jednodussi koordinace ¢asovych moz- | Vedouci matefskych organizacnich Gtvar( pfi-
nosti clend tymu. chazeji zcela o zdroje - své nejlepsi pracovniky.
Jednodussi komunikace v tymu. Urcité odtrZeni ¢lend tymu mze vést ke specifi-

kaci nevyhovujici koncovym uzivatellim.

Relativné nizka tendence prosazovat
Utvarové priority.

Jasné vztahy, zodpovédnosti a pravo-
moci.

Prakticky neexistuje nebezpeci stretu
zajma.

Zdroj: vlastni

Projekty IS maji i po realizaci tendenci se déle rozvijet a realizovat zmény pozadované
po zavedeni systému. Tento fakt dale zvySuje urcitou nediivéru vedoucich pracovnikl ma-
tefskych organizacnich ttvarl a tim 1 nejistotu ¢lentl tymu o své pracovni budoucnosti.

Na stran¢ dodavatele se tato struktura téméf nevyskytuje. Dodavatelé musi z povahy
véci své zkuSené pracovniky pouzivat ve vice projektech. Ze strany dodavatele byva zpra-
vidla trvale a plné€ vyclenén pouze vedouci projektu, ptipadné pracovnik jeho organizacni
podpory (na ptiklad ve formé projektové kancelaie). Klicovi pracovnici se specialnimi zna-
lostmi byvaji dodavatelem ptidélovani pouze na rozhodujici obdobi, kdy je jejich speciali-
zace pro projekt vyzadovana.

2.1.2 UTVAROVA PROJEKTOVA ORGANIZAGNi STRUKTURA

[[commmarovawr ]

Utvarové U ttvarové organizacni struktury je zpravidla jmenovan jen vedouci projektu, v za-

organi- . . . . . ) , ., . , .
saéni vislosti od velikosti projektu bud’ s plnym uvolnénim pro projekt, nebo nad rdmec jeho

struktura  hlavnich ¢innosti.

Projektova struktura byva slozena z ¢lend jednoho utvaru. Pouziva se pro mensi pro-
jekty. Utvarova projektova struktury v piipadé projektti ICT byva pouZita zejména v Gtvaru
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podléhajicimu CIO k ptipravé a implementaci mensich projekti a projektl tykajicich se
technologie nebo infrastruktury zpracovani dat a komunikace, jako je inovace Firewall,
zvySeni propustnosti sité¢ a podobnych.

2.1.3 MATICOVA PROJEKTOVA ORGANIZACNi STRUKTURA

Maticovou organizaéni strukturu v klasickém pojeti lze chapat jako matici zodpovéd- gﬁ;‘;‘l"’a
nosti a problémovych oblasti. zaéni
struktura

Tato struktura se v§ak v podminkach realného podniku transformuje do tvaru uvedené¢ho
na Obrazek 26.

Vedouci organizace

Asistent

5

- ———————————

Manazer 1

Manaizer 2

Manaier 3
Vedouci projektu

Clen 1

Pracovnik

Pracovnik

Pracovnik

—

Clen 2 e — e — -

o
o
E]
w

Obrazek 26 Realna projektova struktura v podniku

Zdroj: vlastni

[ A 11

V ptipad¢ maticové organizacni struktury je zpravidla jmenovan jen vedouci projektu,
v zavislosti od velikosti projektu vétSinou s plnym uvolnénim pro projekt. Je vSak vycle-
néna zvlastni projektova struktura ur¢ena k realizaci projektu. Tato struktura prekryva sta-
vajici trvalé organizacni struktury v podniku.
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Clenové tymu zafazeni do uvedené struktury viak ziistavaji piislugniky svych matei-
skych organizacnich ttvart s tim, Ze jsou pro projekt na urcitou dobu do znacné ¢asti uvol-
néni. To znamena, Ze vedouci projektu nema prakticky zddnou formalni autoritu. Z hlediska
zakaznika ma tato struktura vyhody a nevyhody uvedené v Tabulka 6.

Tabulka 6 Vyhody a nevyhody maticové organizaéni struktury

Vyhody Nevyhody

Clenové tymu zustavaji ¢leny svych ma- | Konflikty s vedoucim kmenového or-
tefskych utvarii — nizsi nejistota o bu- | ganizaniho utvaru.
doucnosti a vyssi motivace.

Vnitroutvarovd komunikace umoziuje | Nejsou garantovany zdroje — Cas pra-
1épe specifikovat potieby uzivateli. covniki v pozadovanych casech (na
ptiklad ucetni zavérky).

Kli¢ové zdroje utvari jsou i nadale k dis- | Daleko vétsi zatéz vedouciho projektu
pozici v svych atvarech. z hlediska komunikace.

Lepsi vyuziti klicovych specialisti pro | VysSi tendence prosazovat utvarové
projekt. priority.

Zdroj: vlastni

Vedouci projektu pfi této organizacni struktuie musi vyuzivat neformalnich nastroja.
Efektivnost jejich vyuziti zaleZi na odborné kompetenci, informaénich vyhodach vedou-
ciho projektu oproti partnerim, na jeho mocenské pozici v organizaci a v neposledni fad¢
i na jeho charismatu. Proto lze tento typ projektové struktury nazvat Gareis (2005) ,,vlivo-
vou" (influence) organizaci projektu. Vzhledem ke ¢lentim svého projektového tymu ma
sice vedouci projektu jasnou formalni autoritu, ani tato autorita vSak vySe uvedend rizika
nezmensuje. Maticova organizacni struktura je vhodna u vétSich projektt s pottebou koor-
dinace Cinnosti a vyuzitim znalosti pracovnikl z vice utvari. Je pouzivana u vétsich pro-
jekti v oblasti ICT. Na stran¢ dodavatele se jedna o typickou organiza¢ni strukturu pouzi-
vanou pii projektech s tim, ze Gtvary mohou byt chdpany skute¢né jako organizacni jed-
notky dodavatele (na piiklad konzultanti programatofi, techni¢ti specialisté) nebo jako jiné
paralelné béZici projekty. Na druhé stran€ ptidélovanim klicovych pracovnikli dodavatele
na rozhodujici obdobi vznikd, nebo se zvysuje riziko vyplyvajici z ptipadnych skluzt dil-
Cich etap projektu. Hlavni vyhodou maticové struktury jak na strané¢ zdkaznika, tak na
stran¢ dodavatele ICT je moZnost racionalniho vyuziti klicovych specialistii jen pro obdobi,
kdy jsou v ramci dané etapy projektu nezbytni. Hlavni nevyhoda této struktury oproti isté
projektové struktute se projevi tehdy, kdyz dojde ke zméné€ nebo posunu projektovych ter-
mint. Tehdy mlze dochazet ke konfliktim v ptidélovani specialistl jak na strané odbéra-
tele (na ptiklad rocni Gcetni zaverka) tak i na stran¢ dodavatele (na ptiklad nabéh jiného
projektu).
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2.1.4 ROLE V PROJEKTOVYCH STRUKTURACH

Obdobn¢ jako v organizaci podniku existuji i v projektové organizaci urcité role.

Role Slovem role mame na mysli fakt, ze krom¢& obvyklych pracovnich tkoll souvisejicich
s hlavni (trvalou) organizaci podniku, vykonavaji ¢lenové projektového tymu na strané od-
bératele dalsi ikoly spojené s projektem informac¢niho systému.

Vyjimkou by bylo pouZiti Cisté projektové organizaéni struktury, kdy jsou ¢lenové pro-
jektového tymu trvale urceni jen pro projekt. Tato situace v praxi u projektd IS nenastava.
Roli mizeme charakterizovat jako ,,mnozinu o¢ekavani", ktera jsou spojena Splnénim této
role. Tato oCekavani existuji jest¢ nez urcitd osoba nebo tym roli pfevezme. Role jsou ne-
zavislé na individudlnich osobach, ale jednotlivei mohou pouzit mnoho zplisobt jak roli
spinit. Strukturu roli 1ze znazornit organiza¢nim diagramem projektu. Hlavni role na strané
odbératele a dodavatele uvadi Tabulka 7; v této tabulce nejde o porovnani roli na strané
dodavatel a odbératele, ale o jejich pouhé vyjmenovani.

Tabulka 7 Hlavni role v projektu IS

Odbératel Dodavatel

Vlastnik projektu (vedouci organi- | Vedouci projektu
zace, nebo ¢len vedeni)

Ridici vybor Konzultant

Vedouci projektu Programator

Vedouci dil¢iho projektu Technicky specialista systé-
mového software

Clen projektového tymu Technicky specialista hard-
ware

Ptipadny externi expert Technicky specialista siti

Ptipadny asistent vedouciho projektu | Poptipad¢ specialista pro Sko-
leni uzivatele

Zdroj: vlastni

Individu- Individualni role jsou definovany cili, ukoly, pozici v organizaci a pfid€lenou formalni
alni role autoritou. U individualnich roli by se jejich definice nemély piekryvat. Obdobné existuji
I tymové role. Jejich definice v§ak nejsou pouhym souhrnem individualnich roli, ale jejich
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sjednocenim na zaklad¢ projektovych cilt. Podle teorie jsou v dobie piipravenych projek-
tech IS zakladni individuélni a tymové role definovany pfed formalnim zah4jenim projektu
a nezévisi na konkrétnich jednotlivcich. V kaZzdodenni praxi jsou vSak vzdy nckteré vlast-
nosti roli ptizpiisobeny osobam, které jsou pro projekt k dispozici. Tak naptiklad, je-li ve-
denim podniku urceno, ze vedoucim projektu IS bude osoba, kterd ma vynikajici manazer-
ské schopnosti, ale malé znalosti ICT, bude ziejmé vytvorena role technického vedouciho
projektu. Definice této role bude obsahovat pozadavek znalosti ICT dostatecnych pro za-
bezpeceni technologické ¢asti projektu.

Uved’te zékladni vlastnosti a tzv. m&€kké kompetence, kterymi by méli byt vybaveni jed-
notlivi ¢lenové projektového tymu od manaZera azZ po ¢lena.

Pti definovani tyma v projektech informacnich systému se zpravidla projevuji i jisté
politické tlaky a tomu odpovidajici rozhodnuti. U podnikt, skladajicich se z n¢kolika
uzemne¢ rozdélenych filidlek ¢i odd¢€leni se Casto obsazuje ¢ast tymu tak, aby tyto odd€lené
utvary mély zastoupeni v projektové struktufe. DalSim ptipadem byva snaha zaclenit do
tymu pracovnika se znacnou neformélni autoritou s cilem pouzit jej jako propagatora pro-
jektu v kritické etapé testovani a zavadéni systému. Tyto snahy v sobé skryvaji riziko, Ze
se uvedeni ¢lenové tymu budou zucastiiovat prace jen formalné, pfipadné svymi znalostmi
nepiisp&ji k efektivni praci v tymu. Takovou praxi tedy nelze doporucit.

2.2 Tymové fizeni projektu IS
Tymové fizeni projektu IS je soucasti celkového fizeni a koordinace projektu. Zaklad-
nimi prvky uréujicimi zpiisob fizeni projektu je struktura organizace projektu IS, uréeni roli

jednotlivych ¢leni projektového tymu, jejich zodpovédnosti a pravomoci, zptusob tymo-
vého managementu, koordinace projektového tymu a dalsi aktivity.

[[cormronaw ]

Do tizeni a koordinace projektu zahrnujeme zejména:

Rizeni a
koordi-

_”ice pro- e stanoveni piipadné Upravy zakladni struktury organizace projektu;
jektu

e vSechny aktivity zaméfené na provedeni, ¢asovani a sladéni praci definovanych
v projektu;
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e komunikaci v projektu;

1. fizeni kvality projektu;
e marketing projektu;
e motivaci ¢lent tymu.

2.3 Zakladni struktura organizace projektu IS

Zakladni struktura organizace urcuje vzajemné vztahy nadfizenosti a podfizenosti pra-
covnikil podilejicich se na projektovych pracich. Struktura této hierarchie je vzdy ovlivnéna
potfebou a charakterem pozadovanych znalosti. Jak jsme zminili vySe, je to na stran€ od-
bératele IS obvykle smiSend struktura a hierarchie pracovnikll ICT a uZzivatel. U dodava-
tele Casto pfevazuje maticova struktura. Zejména na pocatku by na stran¢ odbératele mély
pfevazovat odborné znalosti v oblastech zavedeni (zmén) IS. Na Obrazek 27 je uvedena
typicka struktura projektového tymu IS pro obchodni firmu.

Yy

Reditel firmy

L )
I
4 I ™ - I ~
Vedouci Ridici vybor
projektu projektu
) L )
— s JNI
( ) | Externi |
Administra- xterni .
ce projektu | poradce |
N S/ e — s —— —_

N —

' S ~
! Tym doda- | T)l:l‘l 4 -
| vatele | logistika
[ T, — _ )
s ~ - - N
Tym 1 —infra- Tym 2- Tym 3 -
struktura prodej finance
. Y, y,

Obrazek 27 Typicka struktura projektové organizace pro projekt IS u obchodni
firmy

Zdroj: vlastni
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Navrhnéte projektovou strukturu pro projekt IS u vyrobniho podniku, jehoz model si
vytvofite sami, a uved’te zakladni rozdilnosti mezi projektovymi strukturami u projektu
obchodni a vyrobni firmy.

2.3.1 VLASTNIK PROJEKTU

")’:sté’k’:’l: V uvedeném pf‘ﬂ(ladl;l sehrava feditel firmy i roli vlastnika projektu. Z titulu této funkce
sehrava také roli ¢lena Ridiciho vyboru. Role vlastnika projektu je u projektt IS zcela kli-
cova. Bez jasn¢ deklarované podpory celému projektu a disledné sehravané role Clena fi-
diciho vyboru je netuspéch projektu IS prakticky jisty. V praxi se vSak Casto stava, ze dule-
zitost této role neni dostateéné rozpoznana. Hlavnim cilem této role je prosazeni zajmu
podniku v ramci projektu cestou fidicitho vyboru, dodrzeni celkové podnikové strategie
a dosazeni spravné informovanosti projektového tymu o dalSich souvislostech a vazbach
projektu. Cilem této role urcité neni provadeni ukolli za manazera projektu nebo rozhodo-
vani o sporech v projektovém tymu.

2.3.2 RiDici VYBOR PROJEKTU

fidic" vy- Sestava zpravidla z vlastnika projektu, vedouciho projektu, vedouciho projektu dodava-
or pro- . , < vr < ,
jektu tele nebo zastupce vedeni dodavatele, finanéniho kontrolora, pfipadné externiho poradce pro

fizeni kvality. Hlavnim cilem této tymové role je kontrola realizace projektu podle zadani.
Dale je to kontrola souvislosti se strategii podniku, rozhodovéni o stéZejnich otazkach souvi-
sejicich s projektem jako je schvéaleni dodatecnych zmén a vicepraci, dodate¢né ptidélovani
zdrojui véetné finanénich prostfedki, stanoveni priorit v piipadé nutnych zmén v projektu,
stanoveni a zmény pravomoci, které jsou nutné pro dalsi spravny prubeh projektu, sledovani
prabéhu financovani projektu. Stejn€ jako u vlastnika projektu neni cilem fidiciho vyboru
kazdodenni koucovani manazera projektu nebo feseni kolizi v projektovém tymu.

2.3.3 EXPERTNIi TYM

Expertni U velkych projekti IS se v nékterych ptipadech pouziva sluzeb externich poradct, ktefi

vm sehravaji roli expertniho tymu. Hlavnim cilem této role je piisobit jako poradni organ vlast-
nika projektu a fidiciho vyboru pii vyhodnocovani efektivnosti a kvality projektu. V této roli
se ¢lenové expertniho tymu mohou Ucastnit jednani projektového tymu a navrhovat néktera
opatfeni. Zékladnim pozadavkem na tuto roli je rozséhla zkusenost se zavadénim IS u jinych
organizaci, znalost problematiky projektovani IS, zejména ekonomickych souvislosti této
problematiky. Vzhledem k pozadované kvalité je tato role zna¢n¢ nakladna a jeji zavedeni
do projektu zaslouzi diikladnou analyzu a obezietnost ze strany vlastnika projektu.
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Dalsi role popiSeme ponékud podrobnéji ve vice souvislostech. Je nutné si uvédomit, ze
nejde pouze o urceni cilti a kompetenci jednotlivych roli. Jde také o to, jasné specifikovat,
co neni cilem dané role.

2.3.4 VEDOUCI PROJEKTU IS

Vedouci projektu odbératele sehrava centralni roli v celém projektu. Je osobou, ktera
reprezentuje projekt smérem k okoli jak v podniku, tak u dodavatele. Soucasné sehrava
zasadni roli v kontaktu se v§emi Cleny projektového tymu. V této souvislosti je dulezité,
jaké kompetence a dovednosti osoba urcena k vedeni projektu ma a jak je dovede uplatnit.
Pochopitelné jeho hlavni kompetenci je schopnost projekty vést. V oblasti informac¢nich
systému to vSak neni jednoduché zalezitost. Kromé informatickych znalosti a kompetenci
musi totiz manazer projektu ovladat i dalsi oblasti a techniky. U dodavatele je role vedou-
ciho projektu pon€kud jina. V prvé fadé musi jit o odbornika na projekty IS se znalosti
informacnich technologii a zkuSenosti s jejich nasazenim v jinych projektech.

Vedouci
projektu

[ 1Y

Zodpovédnosti vedouciho projektu IS na strané odbératele:

e plna zodpovednost za fizeni projektu a dosazeni jeho cild;

e vybér ¢lend projektového tymu;

e fizeni a koordinace pocatecni faze projektu a ptiprava vybéru dodavatele;

e planovani, realizace a koordinace veskerych praci na projektu;

e koordinace dil¢ich projektovych tymu;

e fizeni financi projektu, identifikace odchylek a realizace napravnych opatieni;

e poskytovani informaci o pribéhu projektu Ridicimu vyboru a vlastniku projektu;

e formulovani a ptfedkladani pozadavkl nad ramec jeho povinnosti - tato uloha je z po-
vahy projektt IS kriticka;

e sledovani a vyhodnocovani nakladt vzhledem k rozpoctu;

e vytvareni potiebnych pracovnich kontaktli na v§ech tirovnich fizeni;

e koordinace spoluprace projektového tymu dodavatele a odbératele;

e marketing projektu.

Zodpovédnosti vedouciho projektu na strané dodavatele:

e dosazeni cilt projektu co do obsahu, terminu a nakladi definovanych ve smlouvé
0 dodavce;
e koordinace ¢innosti konzultantli a programatort;
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e koordinace spoluprace projektového tymu dodavatele a odbératele;

¢ identifikace odchylek od plant a realizace napravnych opatieni;

e poskytovani informaci o pribéhu projektu odbérateli;

e formulovani a predkladani pozadavki na definici vicepraci,

e sledovani a vyhodnocovani internich nakladi dodavatele k rozpoctu projektu.

Hlavni vécné tikoly vedouciho projektu

Ukoly vedouciho projektu se 1isi podle toho, zda jde o vedouciho na strané dodavatele
nebo odbératele.

U odbératele:

e projednadvani souladu cilii projektu IS s vrcholovym vedenim;

e koordinace a alokace kli¢ovych uzivatelii v etapé navrhu systému;

e koordinace posouzeni navrhu nového systému ve firme¢;

e koordinace dil¢ich projektovych tymu s ICT tymem v obdobi realizace;

e navrh a dodrZeni casového harmonogramu pfechodu na novy systém,;

o efektivni fizeni poZadavkl na zmény dodatecné funkce IS;

e cenova vyjednavani s dodavatelem v etap¢ realizace projektu a jeho zmén.

U dodavatele:

e organizace analyzy a navrhu systému véetné dokumentace;

e alokace zdrojii dodavatele dle etap a potieb realizace IS;

e koordinace subdodavatelt;

e vykaznictvi o provedenych pracich;

e odhady spotieby ¢asu a disledki pti pozadovanych zménach;

e sledovéni terminii a ndkladl u dodavek dil¢ich ¢asti dle projektového casového
planu a rozpoctu.

2.3.5 TYPY MANAZERU ICT PROJEKTU Z HLEDISKA ODBORNYCH KOMPETENCI

Uvedli jsme, ze pocet osob vykonavajicich roli vedouciho projektu miize byt jedna az
dvé. Toto zdanliveé protismysiné doporuceni je vyvolano specifikou projektt IS a osobnost-
nimi typy, které jsou pro vedeni tohoto druhu projekt potiebné. V zasad¢ jsou pro vedeni
projektt IS vhodné dva osobnostni typy:

a) Odbornik na ICT

Tato osoba ma zpravidla zna¢né znalosti s technologiemi pouzivanymi v informacnich
systémech. VétSinou se vSak soustfed’'uje na technickou stranku problému, ma tendenci
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prosazovat dokonald feSeni a nemiva znalosti z oblasti financovani a tymové komunikace.
Proto je vhodny hlavné pro mensi projekty s vyraznou prevahou techniky (zavedeni LAN,
WAN, tpravy existujicich programii, zmény a Gpravy technologii webu apod.)

b) Planovad, komunikator a koordinator

Tento osobnostni typ byva mensim odbornikem v oblasti ICT, zato vSak ovlada techniky
vedeni tymu, marketingu, financovani a zejména komunikace. Je tedy vhodny zpravidla
pro vétsi projekty s vyraznou potiebou komunikace. Nizsi znalosti ICT jej vSak omezuji
Vv dosazeni cili projektu. Nakonec kazdy projekt IS skonci etapou komplexnich zkouSek
systému, datovych pievodu, skoleni a realizace. Zde jsou specializované znalosti vyhodou.
V posledni dobé se spiSe prosazuji koordindtofi a komunikatoti, podporovani tak zvanymi
technickymi vedoucimi projekt ovladajicimi specializovanou ICT problematiku.

2.4 Styly rizeni projektu

Styl vedeni projektu nepochybn¢ ovlivituje celkovou atmosféru v projektovém tymu. Pti
projektovani IS je styl vedeni projektu jednim z kli¢ovych faktord tispéchu. Je to proto, ze
styl vedeni projektu ma vliv nejen na tym, jeho vykonnost a motivaci, ale také proto, ze se
prubéh projektu neobejde bez komunikace s budoucimi uZivateli.

roemroiw 8]

Za zékladni faktory, které maji vliv na styl vedeni projektu 1ze povazovat:

e Vnitrofiremni kulturu. Jiny styl vedeni projektu se projevi ve firm¢, kde panuji au-
toritativni pfistupy k feSeni problému a jiny styl bude pravdépodobné pouzit tam,
kde se klade diiraz na komunikaci a pozitivni motivaci pracovnika.

e Osobnostni charakteristika vedouciho projektu. Je-li vedouci projektu spise techno-
krat S malymi komunika¢nimi schopnostmi, povede tym jinak nez komunikator vy-
uzivajici svych komunika¢nich schopnosti k feSeni problém, které by jinak bylo
obtizné odstranit béznymi metodami.

e Typ projektu. Jedna-li se o kratsi projekt spiSe zaméteny technicky, bude vyhovovat
1 styl zna¢né¢ autoritativni. Jde-1i vS§ak o rozsahly projekt, ktery zasdhne cely podnik,
musi se tomu piizpusobit 1 styl vedeni projektu.

V zéasad¢ Ize rozliSovat tfi hlavni styly fizeni projektu:

e Autoritativni. Tento styl se projevuje vice u dodavateld. Pouziva se zejména u krat-
Sich projektti s Casovym rizikem. Dodavatelé pouzivaji tento styl Castéji, protoze
v ramci efektivniho vyuzivani klicovych odbornik je nutno dodrzovat piesnou ko-
ordinaci ¢innosti. U velkych projektt IS se pouziva v krizovych situacich, napiiklad
po vyméné vedouciho projektu, ktery ma neuspésny prubeh.
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e Demokraticky. Vyznacuje se vyraznou delegaci pravomoci. Tento styl vétSinou
slavi uspéch v pripad¢ projekti, které pfinaseji vyraznou inovaci a vyzaduji znacnou
motivaci Clent tymu. Potieba tohoto stylu vznikd zejména u velkych projekti IS,
kdy je tieba zajistit spolupraci velkého poctu internich pracovnikti podniku.

e Technokraticky. Vyuziti tohoto stylu fizeni piipada do tivahy zejména u technologic-
kych projektt jako je obnova hardware, zména struktury a parametrt siti apod. Nevyho-
dou tohoto stylu je, ze narazi casto na komunikacni problémy S koncovymi uzivateli IS.

2.5 Vyjednavani v projektech IS

Vedouci projektu ma zasadni vliv na vytvofeni pozitivniho pracovniho prostfedi v projek-
tovém tymu. Proto schopnost vyjednavani patii ke klicovym schopnostem vedouciho projektu
IS. Praxe totiz ukazuje, ze kazda organizace ma tendenci odmitat zmény, které zavedeni no-
vého IS pfindsi. Proto lze ocekavat, Ze se tyto tendence projevi urcitym pasivnim odporem
budoucich uZivatelli, vytvatenim zastupnych problémil, negativni argumentaci ostatnich linio-
vych a Stabnich vedoucich a dal§imi jevy. Mezi uvedené projevy se nejcastéji objevuje argu-
mentace na téma viceprace po zavedeni projektu. Byvaji také zpochybniovany nové zavedené
funkce a jejich spravnost a kompletnost, dochazi k poukazovani na divody neplnéni planova-
nych ukazatelli z titulu nového systému a k dals$im negativné ladénym argumentacim.

Proto by mél vedouci projektu IS mit jako zdkladni vlastnosti schopnost dosdhnout kon-
sensu, rozhodnost, otevienost v jednani, schopnost jasn¢ definovat problémy, pozadavky
a srozumitelné prezentovat navrhovana feSeni.

Pti tom se vedouci projektu IS miiZe opirat o formalni a neformalni zdroje své autority.
Mezi né patii hlavné:

e Autorita z titulu své pozice v podniku - pokud ma vedouci projektu pevnou, jasné
definovanou a spolupracovniky uznanou pozici v podniku, je jeho vyjednavani vzdy
snadng&js$i, nez kdyZ tomu tak neni.

e Autorita z titulu vedouciho projektu - tu mu propij¢i hlavne podpora vrcholového
vedeni podniku. Zde nesta¢i pouze definovat pravomoci vedouciho projektu na za-
¢atku, jeho pravomoci a zodpovédnosti musi vlastnik projektu neustéle potvrzovat,
protoze se v prubéhu projektu vzdy se mohou projevit tendence k oslabeni proptij-
¢enych pravomoci.

e Autorita znalce problematiky - ¢lenové tymu v tomto pripadé respektuji uroven
znalosti a zkuSenosti 1 schopnosti vedouciho projektu. Zde miize byt zdroj urcitych
problémt v ptipadé, ze vedouci projektu IS neni znalcem v oboru ICT. Jak jsme vSak
uvedli vySe, miiZze byt niz§i autorita znalce dokonale nahrazena schopnostmi komu-
nikovat a vyjednavat, pfipadné moci z titulu pozice vedouciho v podniku.

¢ Vliv spolecenského uznani - tento vliv je zaloZzen na uznani a pfirozené autorite,
kterou si vedouci projektu ziskal jiz ve své zdkladni funkci mimo projekt a dale roz-
vinut ziskanim autority vyplyvajici z ispésného vedeni projektu.
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Mezi hlavni témata vyjednavani v projektech IS patii: "”at""" t-
mata vy-

e Uvoliiovani budoucich kli¢ovych uzivatelti do projektového tymu. Casto vznikaji {/eg?:j‘;i’-"
konflikty s kmenovymi liniovymi vedoucimi. tech

e S uvedenym tématem souvisi i jedndni o prioritach projektu v kontextu kazdodenni
praxe podniku.

e Neshody tykajici se asového planu a jeho ptipadnych zmén. Tato jednani probihaji
velmi ¢asto v pripad¢ problémut dodavatele a omezené dostupnosti jeho pracovnikii
nebo pracovnikli subdodavatele.

e Jednani tykajici se ndkladd projektu. Casto dochazi ke sporiim, zda uréité ,,vi-
ceprace” a s nimi spojené naklady jsou soucasti smlouvy o dodavce nebo jeji ramce
prekracuji.

e Koordinace dil¢ich tymii. Nékdy byva nutné ptedefinovat rozsah ukolt dil¢ich tymu
a stanovit hranice mezi oblastmi feSenymi témito tymy.

e Piiprava Skoleni a zdvérecnych integracnich testli. Zde se jednd zejména o uvolnéni
pottebnych zdrojl pro testy a stanoveni planu zaSkoleni koncovych uZzivateli.

Protoze vyjednavani v projektech uzce souvisi s komunikaénimi schopnostmi a zarovefi ©sob-

L) , ; , o ; , v roL p , ., nostni

je jednim z hlavnich ukold vedouciho tymu, mél by vedouci tymu mit nasledujici osob- rysy ve-

nostni rysy: douciho
tymu

e Je schopny a aktivni komunikator.

e Umi se rozhodujici mirou se podilet na tvorbé¢ komunika¢niho prostredi.

e Pusobi jako efektivni koordindtor (moderator) pracovnich porad a diskuzi.

e Dokaze naslouchat, zpracovavat, tridit a filtrovat ziskané informace, aniz by padl do
pasti diskuzi o detailech.

e Dokaze ucinn€ motivovat (pochvalou, osobni pozornosti, provokaci profesionalni
pychy ¢lent tymu apod.).

e 7Zvlada oteviené a neutrélni fizeni konflikti.

Uvedené vlastnosti a témata vyjednavani se v odpovidajici mife tykaji i vedoucich dil-

¢ich projektovych tymd.

2.6 Projektovy tym

Projektovy tym a diléi projektové tymy jsou skupinové role, na které se kladou speci- Projektovy
p v . , , , . - . . tym
fické pozadavky. Projektovy tym ma za ukol projekt ptfipravit a realizovat.
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V ptipadé, Ze na projektu pracuji jesté dil¢i projektové tymy, je hlavni Glohou projekto-
vého tymu v etapé realizace integrace jednotlivych feSeni pfipravenych témito dil¢imi
tymy. Vedoucim projektového tymu je vedouci celého projektu. Dil¢i projektové tymy pra-
cuji na feSeni jednotlivych problémovych oblasti projektu. Jeden dil¢i tym fesi zpravidla
otazky infrastruktury (hardware, software, sit’, komunika¢ni prostfedky atd.). Pfi zkoumani
role projektovych tymi musime odlisit roli tymu jako celku a roli jednotlivého ¢lena tymu.

Jen pii tomto rozliSeni Ize analyzovat specifika tymové prace a zvlastnosti souvisejici
s rolemi jednotlivell V této publikaci se nezabyvadme charakteristikou projektového tymu
na stran¢ dodavatele, ta je vZdy pro konkrétni projekt dana specifikou feSeni a smlouvou
0 dodavce. Odbeératel ji tedy s vyjimkou kritickych situaci prakticky nemuize ovlivnit.

2.6.1 CLEN PROJEKTOVEHO TYMU

m

Role ¢lena projektového tymu spociva zejména v zajisténi ukold souvisejicich s véc- Clen pro-
nym obsahem projektu. Clen tymu zpravidla pracuje v ramci dil¢iho tymu feSiciho odbor- ’t;';‘:"’e'w
nou problematiku souvisejici jeho znalostmi a kompetencemi.

Role ¢lena tymu je kliCova, protoZe bez jeho znalosti projekt nemize dosdhnout Uspé-
chu. Zamérné se zde nevénujeme charakteristice role ¢lena tymu u dodavatele. Dodavatel
obvykle dodava konzultanta na danou problémovou oblast. Tento konzultant fidi jednoho
nebo nékolik programatorii dodavatel v etapé realizace systému.

Pro uspéch ¢innosti ¢lena projektového tymu i celého projektu je nutné, aby byly jasné
definovany povinnosti a pfipadné pravomoci ¢lena tymu a ¢len tymu tyto povinnosti a pra-
vomoci jako osobni zavazek ptijal. Zde se jako velmi dileZité ukazuje, aby ¢len tymu mél
predstavu, jak dlouho bude projekt trvat, jakd omezeni pro né¢j miize vykon funkce v pro-
jektu znamenat, ptipadné jaké bude jeho pracovni budoucnost po skonceni projektu. V sou-
vislosti otdzkami ¢lent projektového tymu se fada autorti zminuje o skupinovém chovani
a jeho rizicich (Svozilova (2006), Dolansky (1996), Gareis (2005)) a také o nejistotach
¢lent tymu.

Nejistoty ¢lent projektového tymu se v projektech IS projevuji vyrazné. Zmény v IS
totiz souviseji se zménami podnikovych procesti. Zmény podnikovych procest vzdy zna-
menaji zmény v ¢innostech pracovnikd, Casto také jejich uspory.
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Mezi hlavni otazky ¢i nejistoty lze zatadit nasledujici témata:

e Pro koho budu pracovat?

e Jaka bude moje role?

e Jaké budu mit pravomoci a zodpovédnosti?
e Kdo bude mym nadiizenym, vztah k souasnému nadtizenému?
e Bude to pro mne mit pozitivni piinos?

e Jak dlouho projekt potrva?

e S kym budu spolupracovat?

e Co bude s mym pavodnim mistem?

e Jak se na to divd mujj souCasny $éf?

e Zvladnu to, co nato rodina?

e Chci to skutecné délat???

Je na vedoucim projektu, aby v pfipravné fazi, kdy se rozhoduje o projektovych tymech,
ale také v priib&hu celého projektu tyto nejistoty dokazal rozptylit. K tomu vSak nezbytné
potfebuje podporu vlastnika projektu a vedeni celého podniku. Firemni kultura, ze které
podpora projektu vychazi a schopnosti vedouciho projektu se zdsadnim zptisobem projevuji
na skupinovém chovani tymt v projektu a zesiluji nebo zeslabuji rizika spojena s timto
chovanim.

Praxe ukazuje, ze chovani a klima v projektovém tymu a vykonnost tohoto tymu je do l‘(’l’l’;‘;a::ly
zna¢né miry ovlivnéno, ne-li pfimo urceno chovanim ,,nejpomalejSiho" ¢lena tymu. SIovo konnost
nejpomalejsi zde chapeme nejen co do vykonu, ale také co do schopnosti se pfizplisobovat ¥mu
chovani v celé skupiné. ,,Nejpomalejsi" ¢len v zasadni mife ovliviiuje ,,primérnou" vykon-
nost tymu. Ve skuping vSak plisobi dal$i osobnostni typy, které k rizikliim mohou vyznam-
nou merou prispét. Sem patii zejména:

e Asertivni aZ agresivni jedinci - tito maji tendenci prosazovat své nazory, ¢imz klesa
ochota projedndvat v tymu riznéd variantni feSeni. Absence promyslenych variant
zejména v koncep¢éni fazi projektu IS vede zpravidla ke znaénym potiZim a vicena-
kladiim v etap¢ zavedeni.

e ,,Osviceni jedinci — guru'' - ti se velmi Casto rekrutuji z oddéleni ICT. Maji ten-
denci prosazovat technokratické nazory a ostatni ¢lenové tymu jen tézko proti nim
hledaji argumenty. Své predstavy nékdy prezentuji 1 pro ostatni mélo srozumitelnou
hantyrkou.

¢ Dominantni ¢lenové tymu - obdobn¢ jako asertivni jednici maji tendenci prosazo-
vat jedno spravné feSeni, prosazuji se vSak vice svoji neformalni autoritou a clenové
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tymu pfijimaji jejich ndvrhy s diveérou. Opét zde mize vzniknout riziko nedosta-
te€né projednanych variant feSeni. Dominantni ¢lenové tymu mohou navenek pre-
zentovat iluzi ,jednomyslnosti" tymu.

Eliminace uvedenych rizik v projektovych jednanich mize byt velmi tézkym tkolem
I pro velmi schopného vedouciho projektu.

V projektu jako docasné organizaci se zpravidla po kratké dobé vyvine vlastni interni
projektova kultura. V prvé fadé se clenové projektovych tymi vice ¢i méné€ s projektem
identifikuji. U projektt IS to mutize byt problematické, nebot’ u fady ¢lenti mize existovat
urcita vnitini bariéra dand niz§imi znalostmi ICT. Proto je dileZité na zacatku definovat,
co je ucelem a cilem projektu (mission) a hodnoty, které se v tymu budou povaZovat za
zvlast' dilezité (naptiklad pfesnost v dodrZzovani termind, pozitivni ptistup ke vSem ¢leniim
tymu, pravidla diskuze a komunikace atd.). VySe uvedend témata lze nazirat i z hlediska
komunikace v projektu.

2.6.2 KOMUNIKACE JAKO DULEZITY NASTROJ

Komunikace patii k problémtiim projektového fizeni obecné. U projektl IS je tato pro-
blematika prohloubena tim, Ze projektovy tym je sestaven z odbornikli na rizné problé-
mové oblasti podniku a navic se v ném aktivné ucastni odbornici na ICT. Jiz tedy na stupni
verbalni komunikace mohou vznikat Sumy a neporozuméni mezi tim co autor ,,vysila" a co
ostatni ,,pfijimaji". Komunikace probihd mezi jednotlivymi Cleny tymu, pfi¢emz se musi
odvijet od jejich roli, kompetenci, cilti apod. Tyto ukazatele jsou obsazeny v Tabulka 8.

[llcommmarover ]

Uvadi se, (Dolansky 1996) ze projektové tymy byvaji mimotadné Gspésné, jestlize jejich
¢lenové (citujeme):

e jsou presvédceni, Zze vytycenych cilll 1ze GspéSné dosahnout;

e maji ve vedouciho projektu diivéru a vzajemné spolupracuyji;

e dobfe védi, co se od nich pozaduje;

e maji své prace dobfe naplanované, organizované, koordinované a sledované;

e jsou schopni ptedvidat vznik potencialnich problémd;

e misto ditvodd, pro¢ néco nelze udélat, hledaji vSechny moZznosti, jak to udélat co
nejlépe;

e ned¢laji dvakrat stejnou chybu;

e dokazi naslouchat jeden druhému;

e dokazi vnimat vnéjsi vlivy, ovliviwjici vysledky jejich prace.

94



Dominik Vymétal, Roman Sperka, Petr Suchdnek - Projektovani informacnich systémii

Tabulka 8 Vybrané ukazatele projektového tymu

% Vedouci projektu Projektovy Diléi projek- Clen projektového tymu
5 tym odbéra- tovy tym
= tele odbératele
Dodavatel Odbératel Odbératel | Dodavatel
Dosahnout ko-
ordinace a sy-
nergické efekty
v projektu, fesit Splnit cile
o konflikty mezi projektu v
K} Splnit cile Splr.utkule dilcimi tymy, Reseni a reali- zadané ob- | Spravné po-
E projektu a z::;lz tu PFipravit, pro—’ zace jednotli- lasti, zajis- chopit  poza-
S | jehosouvis- smlouvy o Jlfdnat a s’chva- vych &asti pro- | tittransfer | davky a navr-
losti J it celkovy kon- | jaiy, svych zna- hovana feseni
dodavce IS cept a prové- losti do
déci projekt IS, projektu.
organizovat
Skoleni uziva-
teld, zajistit
komplexni testy
Schopnost Zkugenost
g vést projekty, S‘thpn?St v fedené Znalosti IT a
§ znalost orga- vest projekty, Znalosti v pro- . i oblasti, kompetence
7] . d- znalost IT, 1 ¢ ob- Experti v dané hodnd i v oblasti pro-
g- n!zace P zkuSenosti s ber'noveo ) oblasti Vo avJe, (,3 asl pro
8 E“Ifu’ zlnalost obdobrymi lasti, znalosti IT alespori za- | blémové ob-
resene pro- . kladni zna- lasti
blematiky, projekty lost IT
znalost IT
= Koordinator a Pokud mozno
z znalec IT Komunikator, tymovi hrégi, z
c . s L
'é Komunikator ::Zi]\(/)i\:ilu:?sctlf,é Séo:ljrnyd\ilveijua— Tymovy Tymovy hrag,
° avldce X . hrac komunikator
2 Jsou spise pre- listé nejsou vy-
o kazkou jimkou
“qE, % Prace naob- | Price naob- | Resit obsah Resit souvislosti | Byt jedi- )
g E sahu pro- sahu projektu | jednotlivych mezi jednotli- nym exper- UkaZO\-/at sve
o % jektu nebo nebo jeho problémovych vymi problémo- | tem nada- | Znalosti
=| jeho dasti Casti oblasti vymi oblastmi nou oblast
Budouci kli¢ovi
Budouci klicovi uzivatelé jed-
o3 uzivatelé jed- notlivych ob-
‘E Podnikovy Tym dodava- notlivych pro- lasti - vedouci
§ manazersky tele, pfi- blémovych ob- dilgich tymd, Interni Dodavatel,
= tym, pfi- padné exter- lasti jeden az tym je doplnén podnikové spolupracujici
'§‘ padné exter- nista dva specialisté budoucimi uzi- utvary firmy
kS nista IT vedouci pro- | \ateli znalymi
jektového tymu problematiky,
dodavatele. nékdy jen na
urcitou dobu.
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Komuni-
kace na
dalku

Rizeni projektii IS

Pti splnéni vySe uvedenych predpokladi sehrava rozhodujici roli vedouci projektu.

Rozhodujici pfi komunikaci v tymu je, aby se jeji ucastnici pokud mozno vyhnuli ob-
vyklym chybam. Na stran¢ zdroje (vysilajiciho) jde zejména o:

e nepiesné vyjadiovani;

e nepfipravenost na jednani;

e nejisty projev;

e komplikované a dlouhé monology (Casto se to stava odbornikiim na ICT technolo-
gie);

e vyhybavé odpovédi;

e ptehnanou kritiku, odsuzovan;

e podcenovani schopnosti piijemce informace;

e nepfipusténi vlastnich chyb;

e nezajem o problémy druhych;

Na stran¢ piijemce ¢asto pozorujeme:

e nedostatecnou soustifedénost;

e zaméfenost na detaily;

e neochotu pfijmout jiny ndzor;

e nizkou uroven znalosti dané problematiky;

e pouzivani neovétenych informaci jako protiargumenti (Casté zastupné problémy pii
feSeni problémovych oblasti IS);

e postranni kritiku.

Se spravné¢ zvladnutou komunikaci v projektu souvisi i dobfe pfipravend, organizovana
a provadénd komunikace na dalku. U maticovych projekénich tymi, které jsou u projekta
IS obvyklé, je komunikace na dalku dulezitou pomitickou. U projektl, kterych se ucastni
¢lenové, jejichz kmenové pracovisté je od centra projektu geograficky vzdaleno, jde o za-
kladni formu komunikace. Pfesto komunikace na dalku mtze vyvolat v projektu potize.

Komunikace na dalku miiZze probihat za pomoci e-mailovych zprav, telefonicky, po-
moci technologii Skype nebo ICQ nebo jinych prostiedkl. Nejcastéjsi formou komunikace
na dalku zatim zUstava e-mail . Protoze vSak kazdy e-mail je formou neosobni komunikace,
skryva v sobé& urcita uskali. Mezi né patii hlavn¢:

e Odesila se prili§ mnoho zprav - mize se stat, Ze je clen projektového tymu pre-
hlédne nebo je proste viibec necte.
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Neefektivni rozdélovniky - pokud forma komunikace a struktura piijemct zprav
Vv projektovém tymu neni vcas a spravné definovana, mohou byt clenové tymu zahl-
ceni zpravami, nebo dostavat zpravy, které ani nemaji z urcitych davodi vidét. (na-
piiklad vysledky obchodnich jednani s dodavatelem). Rozdélovniky by tedy mély
byt strukturovany tak, aby dostaval informace ten, kdo je potiebuje.

Riziko Spatné formulace - Sebelépe minéna zprava mize byt Spatné pochopena. To
vede okamzité k nebezpeci demotivace Clent projektového tymu nebo koncovych
uzivateli.

V praxi se osveédcily nasledujici tipy:

urcit pravidla pouzivani elektronické komunikace, zejména e-mailovych zprav a za-
Skolit ¢leny tymu do jejich pouzivani;

dostatecné strukturovat rozdélovniky;

psat co nejkratsi zpravy;

ptilohy skladovat centralizovang;

odstupiiovat priority;

dobfe uvazit pouziti potvrzeni o dodéani (ptecteni). U intenzivni komunikace muize
byt autor zaplaven potvrzenimi a ztratit prehled o vlastnich zpravach;

jako bezpodminec¢nou nutnost pro diivéru v tymu je nutno uvést automatické ozna-
meni o nepfitomnosti adresata;

zakéazat emotivni komunikace v e-mailovém provoze.

2.6.3 RIZIKA KONFLIKTU IS

Je pochopitelné, Ze 1 velmi kvalitni vedouci projekt IS musi v pribéhu projektu Celit
fad¢ konfliktnich situaci. Plivod a pficiny té€chto konfliktlh mohou byt riizné, tykat se doda-
vatele nebo odbératele IS, ptipadné miiZe jit o konflikt tykajici se obou stran.

2.6.3.1 Priciny konfliktii u dodavatele

Nedostatek ¢asu. Dodavatel pod tlakem konkurence nebo piani odbératele ptijal
neredlny ¢asovy plan projektu. Nyni dochazi ke zpoZdéni, coZ mé za nasledek pro-
blémy v alokaci zdrojt.

Koordinace dil¢ich FeSeni neni dostatecna. Vedouci tymu dodavatele nedosta-
te¢né koordinuje ¢innosti poradct a programatora v jednotlivych problémovych ob-
lastech IS. Vznikaji potize v projektovém tymu odbératele.

Prekroceni nakladi. Typickou pfi¢inou je prekroceni Casovych plani.

2.6.3.2 Priciny konfliktii u odbératele

Nedostatek ¢asu na projekt. Clenové fesitelského tymu jsou zatéZovani tukoly ve
svych kmenovych oddélenich. Hrozi zpozdéni projektu.
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¢ Neuvolnéni ¢lena tymu liniovym §éfem. Typicky problém maticovych struktur, kdyz
se kol na jedné stran¢ matice dostane do problému. Hrozi zpozdéni dojednanych ter-
mint. Zvlast’ problematicka je tato situace v etap¢ tvorby konceptu celého systému.

¢ Cile podniku se lisi od dil¢ich nebo celkovych cilii projektu. Zavazna projektova
chyba Muize vzniknout také pfehodnocenim stiednédobé strategie a taktiky podniku.

v /v

2.6.3.3 Priciny konfliktit mezi ¢leny dodavatele a odbératele

Konflikty e NedostateCny vzijemny soulad a spolupriace (,chemie"). Tato pfi¢ina miize
mezi doda- v sst k ohrozeni t ; iektu sadui hlé fedeni t d ich
vateli a od- ptimo vést k ohrozeni terminu projektu a vyzaduje rychlé feseni ze strany vedoucic
bérateli projektii na obou stranach. Zpravidla je ji nutno feSit vyménou konzultanta dodava-

tele, protoZe na strané¢ odbératele ¢asto neni jiny pracovnik se stejnymi kompeten-
cemi.

e Co je aconenive smlouvé. Tento konflikt vznika u projektl se stanovenou pevnou
cenou. Tendenci prohlasovat vSe za viceprace maji prakticky vSichni dodavatelé.

e Dodavatel nas nebere dostateéné vazné. Casto zastupny problém ze strany budou-
cich uzivateli.

¢ Subdodavatelé nefunguji - odbératel je kontaktuje pfimo. Ma-li odbératel pocit, ze
jsou subdodavatelé $patné koordinovani, muze se pokusit o pfimy kontakt. Toto je
zavazna projektova chyba, kterd mizZe vést 1 k pravnim nésledkiim. Generalni doda-
vatel je vzdy pIn€ zodpovédny za své partnery.

2.6.4 PRAKTICKA DOPORUCENI

[lcommmarovew ]

Z uvedenych pohledd se nyni kratce pokusime formulovat doporuceni pro budovani
uspésného a stabilniho projektového tymu, a to zejména u odbératele. Dulezité faktory se

ey e

e Diskuzi 0 moznosti plnéni zaddni s danymi zdroji a v daném case. Vedouci tymu nebo
1 cely projektovy tym byvé na zacatku projektu pod tlakem zkratit terminy pii dodrzeni
urcitych cenovych limiti. Vlastnik projektu by mél o téchto zalezitostech piipustit
otevienou diskuzi, pfipadné si vyzadat stanovisko externiho poradce. Vynucené ter-
miny jsou v oblasti projekti IS cestou k nevyhnutelnému netispéchu projektu.

e Budovani a tvorba zavazku klicovych ¢lenti tymu. Klicovi ¢lenové tymu by méli byt
na samotném zacatku projektu osloveni tak, aby se s projektem identifikovali a for-
maln¢ zavazali k Ucasti na projektu v ur¢ené dobé a s ur¢enym rozsahem ukoll pii
jasné stanovenych kritériich tispéchu.

e Jednoznacnou definici o¢ekavanych vysledkl. Viz vyse

e Popis projektu z hlediska o¢ekavaného vysledku nikoli popis €innosti. Tento faktor
je klicovym pro identifikaci a motivaci ¢lenti projektového tymu viibec. Nékdy je
vSak obtizné cil projektu IS dostatecné jasné kvantifikovat.
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e Popis ocekavaného cilového stavu jako nastroje budovani tymového ocekavani cile.

e ZajiSténi Ucasti klicovych ¢lend tymu na pldnovani, na sdileni ideji, tspéchu i net-
spéchu projektu. Zde je opét nezastupitelna role vedouciho projektu. Prvotni impuls
vSak musi dat vlastnik projektu. Vhodnym prostiedkem k tomu je oficialni zahéjeni
projektu (kickoff meeting).

e Stanoveni jasnych pravidel komunikace v projektu.

Stanoveni jasnych pravidel motivace ¢leni tymu a to jak ve formé hmotné, tak ve formeé
raznych vyhod a vyhledt kariérniho postupu.

|
V etapé prabchu projektu je pro udrzeni stability a kvality projektového tymu dulezité,
aby projektova jednani spliiovala podminky kvality komunikace a feSeni pfipadnych kon-

flikth v pozitivnim duchu. V dal§im se zaméfime na vécny obsah projektovych jednéni
a ncktera jejich uskali.

2.7 Jednani probihajici v prabéhu projektu

2.7.1 OFICIALNi ZAHAJENiI PROJEKTU

Oficialni zahajeni (kickoff meeting) piedstavuje tivodni jednani projektového tymu  zangjeni
spole¢né s vlastnikem projektu a fidicim vyborem projektu. Hlavnim cilem jednani je ve- Proiektu
fejné stanoveni cill projektu.

V pribéhu jednani vlastnik projektu stanovi a vyhlési cile a organizaci projektu, za-
kladni pravidla komunikace v projektu a rozhodujici terminy (milniky). M¢la by také byt
vyhlaSena pravidla motivace pro ¢leny fesitelského tymu. Pro pribéeh projektu je dilezité,
aby na tomto jednani zaznély divody pro projekt a zdvazek vedeni k podpote projektu.
U dodavatele probiha kickoff meeting v mensim rozsahu, prakticka zkusSenost ukazuje, Ze
1 v tomto piipad¢ ma svou dulezitost. Jde hlavné o motivaci a koordinaci feSitell ze strany
dodavatele.
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2.7.2 JEDNANI RiDiCiHO VYBORU

[lcommmarovaw ]

Zasedani
Fidiciho
vyboru

r_r w

Zasedani Fidiciho vyboru je hlavnim néstrojem kontroly projektu ze strany vlastnika
projektu.

Probiha zpravidla jednou az dvakrat za Ctvrtleti, ptipadné dle potfeby. Hlavnim bodem
jednéni je zprava vedouciho projektu o stavu pribéhu projektu, jeho vécném a ndkladovém
feSeni a srovnani s planem projektu. V ptipadé nutnych zmén jdoucich nad rdmec pravo-
moci vedouciho projektu dochazi k rozhodnuti o povoleni nebo zamitnuti pozadovanych
zmén. Ridici vybor také piijima rozhodnuti o zahdjeni provozu nového IS. Pokud je projekt
podporovani externim tymem pro fizeni kvality projektu, podava jeho zastupce zpravu
0 prib¢hu projektu, ve které se vyjadiuje ke zpravé vedouciho projektu.

2.7.3 JEDNANi PROJEKTOVEHO TYMU

[llczwmroes ]

Jednani
projekto-
vého tymu

Napln jed-
nani pro-
jektového

tymu

Jednani projektového tymu Ize chapat jako zakladni nastroj operativniho fizeni pro-
jektu.

Probihaji podle délky a rozsahu projektu jednou tydné. Hlavni napli téchto jednani se
muze ménit podle toho, ve které etap¢ se projekt nachazi a podle celkového stavu projektu.
V ramci jednéni projektového tymu se projednavaji zejména:

e varianty feSeni, a navrhy na zmény postoupené k rozhodnuti z dil¢ich tymi;
e zplUsoby integrace dil¢ich ¢asti;

e koordinace dil¢ich tymu pro ptisti obdobi;

e kontrola stavu projektu v jednotlivych dil¢ich tymech a celkem;

e piiprava zpravy o stavu projektu pro Ridici vybor projektu;

e stav nakladii na projekt a srovnani s planem;

e schvaleni projektovych dokumentl piedlozenych dodavatelem;

e navrhy na zdvazna rozhodnuti pro kompenzaci odchylek

e navrhy zmén majici dopad na rozpocet nebo termin projektu.

Jednani projektového tymu #idi vedouci projektu. Zde se v praxi projevi jeho komuni-
kacni a moderatorské schopnosti pti vlastnim jednani i pii feSeni piipadnych konfliktt.
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2.7.4 JEDNANI DILCiCH TYMU

[ A 11

Jednani dil¢ich tymii maji za cil rozpracovavat a realizovat vlastni feSeni v dil¢ich pro-

blémovych oblastech.
|

Projednavaji se hlavné nasledujici otazky:

e Zpisob FeSeni dil¢ich ukoli tymu. Sem Ize jako typické ptiklady zatadit: pracovni
postupy pripravovaného feseni, parametrizace programovych moduld, otazky hard-
ware, piiprava testovacich variant, feSeni navrh z jinych dil¢ich tymu atd.

e Navrhy zmén v dil¢ich oblastech.

2.7.5 NEKTERA USKALIi JEDNANi TYMU

V ramci prace tymu se jiz z povahy véci a slozeni tymu ¢asto objevuji rizna uskali jako: g::ﬂ;/lrzz

e Podcenéni pripravy jednani. Jde o chybu vedouciho ptislusného tymu. Vede vSak
zcela j 1 sté k problému pii daném jednani.

e Absence podkladii. Stava se, ze Casto v ¢asové tisni ptijde ¢len tymu s navrhem,
ktery neni dostate¢né zdokumentovan. Tim miZe vyvolat nefizenou diskuzi na dané
téma a zpUsobit ztratu casu piipadné narusit motivaci ostatnich ¢lenti tymu.

e NedodrZeni programu. Casta chyba, kdyz se projekt ocitd v &asové tisni.

e Nedostateéna moderace a kazeii ¢lent tymu. Jde o chybu vedouciho projektu a ma
vétSinou stejné nasledky jako pii absenci podklada.

e Michani témat, ktera maji byt FeSena s tématy, ktera maji byt rozhodnuta.
Stava se Casto pii rozporech tykajicich se integrace dil¢ich tymi. Opét vede k nee-
fektivnimu jednani.

e Nedostatecna dokumentace z minulych jednani. Zékladni chyba vedouciho pro-
jektu zékaznika. Dodavatel zpravidla vede svou dokumentaci z jednani. Ta vSak
muze byt formulovana lehce ve prospéch dodavatele. Pokud dojde k rozporu poz-
déji, je absence prokazatelné dokumentace velkym handicapem odbératele. Stava se
také, Ze nedostatecn¢ zdokumentované pozadavky uzivatelli opakované ptichazeji
na preties piijednani projektového tymu, coz vyrazné sniZuje motivaci celého tymu.

Lisi se né¢im uskali komunikace v rdmci jednani tymu pfi feSeni projekta IS od jinych
skupinovych jednani? V ¢em byste nasli zékladni odliSnosti?
|
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2.8 Rizeni projektu

[llcommmarovew ]

Zakladni vychozi motto: Kdo chce fidit, musi znéat!

2.8.1 CINNOSTI U DODAVATELE

g"’;"“'t""l Dodavatel v pribéhu projektu vykonava nasledujici zakladni ¢innosti:
Oaavatele

e Nastartovani projektu (dodavatelsky kick off). V ramci nastartovani projektu pro-
biha urceni zékladnich organiza¢nich vztahti u dodavatele, uréeni projektového tymu
a vedouciho projektu, hruba specifikace finanéniho planu projektu vychazejici ze
smlouvy o dodéavce a rozhodnuti o ptidéleni specialistii podle hrubé ¢asové osy pro-
jektu.

e Zpracovani planu projektu. Dodavatelsky plan projektu vychézi ze smlouvy o do-
davce. Specifikuje ¢lenéni dodavky do zakladnich funkci, zakladni ¢asovy plan pro-
jektu, plan odpovédnosti na strané dodavatele a odbératele vychazejici ze smlouvy
o dodéavce a Casovy plan pottebnych finan¢nich zdroji a fesitelskych kapacit. Pravé
plan nasazeni fesitelskych kapacit je Casto izkym mistem dodavatelského planovani,
protoze se dodavatell snazi o maximalni vyuziti svych Spickovych specialisti, kteti
zpravidla pracuji na vice projektech naraz. Plan fesitelskych kapacit vychézi v etapé
analyzy a navrhu systému z hrubého projektového planu specifikovaného v Uvodni
studii proveditelnosti a smlouveé o dodavce, v realizaéni etapé z podrobného rozpisu
praci.

e Vlastni prace na projektu.

¢ Price na dokumentaci priibéhu projektu. Obsahuje pofizovani protokolil z jed-
nani projektového i dil¢ich tyma, upfesnovani smluvnich vztaht v piipadé nejasnosti
ve smlouvé a zejména dokumentace o probéhlych zménovych fizenich. Zajistuje
rovnéZ archivaci téchto dokumentt.

e Rizeni prace s odbératelem. Sem patii zejména dodavatelské hodnoceni termind,
kvality a nakladt na projekt a organizace fizeni odchylek s cilem dosahnout projek-
tovych cilt.

e PribéZné hodnoceni termini, kvality a nakladi z pohledu dodavatele.
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2.8.2 CINNOSTI U ODBERATELE

Zékladni ¢innosti odbératele v pribéhu projektu lze shrnout nasledovné: CZL’PS:" I
odbperatele

e Nastartovani projektu (odbératelsky kickoff).

¢ Planovani. Odbératelsky plan projektu vychazi rovnéz z Uvodni studie proveditel-
nosti a smlouvy o dodavce. V realizaéni etap€ se zpracovava podrobny rozpis praci
a potfeb internich fesitelskych kapacit.

e Organizace a koordinace projektu. Zahrnuje fizeni ¢innosti projektového tymu a
dil¢ich tymi, fizeni pozadavkil na zmény, v zavérecné etapé projektu fizeni testl
jednotlivych modulli a celkovych (integracnich) testli nového IS a fizeni organizace
Skoleni koncovych uzivateli.

e Rizeni price s dodavatelem. Sem nalezi hlavng veskerd komunikace s dodavate-
lem, organizace pracovnich podminek pracovnikim dodavatele, sledovani a fizeni
odchylek v projektu a projednavani jejich feseni s dodavatelem.

e R 1Y

Na stran¢ odbératele zpravidla spoc¢iva iniciace a organizace zménovych fizeni. VEtsi
podil odbératele se projevuje i pii feseni konfliktt a nenadalych situaci.

2.8.3 RIZENi A ALOKACE RESITELSKYCH ZDROJU

waemroviw 8]

Alokace FeSitelskych zdroji je jednou z kritickych ¢innosti v ramci projektu IS. 'f'?!‘ta;’e
resitel-
skych
zdroji

Nad ramec alokace zdroju v jinych projektech je v ptipadé¢ IS nutno brat do uvahy i jiné
okolnosti. Mezi né patii zejména jiz zmineény fakt, Ze se zmény IS Casto potkavaji s urCitou
rezistenci, ktera se projevuje 1 pti uvoliiovani zdrojli a zastupnymi problémy ze strany lini-
ovych vedoucich kmenovych utvart ¢leni feSitelskych tymt. Nekteré utvary, napiiklad
uctarny mohou uvolilovat své pracovniky jen v urcitych obdobich mimo mésic¢ni a ro¢ni
zaveérky.

Planovani a alokace zdrojii vychazi z:
e vSeobecného hrubého ¢asového planu projektu;

¢ navrhu projektové organizace.
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a v dalSich etapach také z

e podrobného rozpisu praci;
e harmonogramu projektu nebo jeho dil¢i ¢asti.

[lcommmarove ]

Pti alokaci fesitelskych zdroju je nezbytna aktivni ucast vedouciho projektu zejména
V pocatecni etapé, kdy probihaji diskuze s liniovymi manazery a kandidaty na ucast v pro-
jektu. Béhem téchto diskuzi se konzultuje hlavné dostupnost, kompetence a formy moti-
vace uchazece. Realna alokace zdrojii neni mozna bez zavazku vsech stran tykajiciho se
zpiisobu a rozsahu c¢asti na projektu. Vzhledem k tomu, Ze nedostupné zdroje mohou byt
pfi¢inou zpozdéni v projektu s fetézovymi nasledky v dalSich etapach projektu a jinych
zdrojich, je nutné, aby vedouci projektu zpracoval alternativni varianty alokace fesitelskych
zdroji a to alespoil v hrubé formé.

Planovéni Nastroje pro planovani alokace zdrojti, zobrazeni uzkych mist a ptetizeni specifickych

alokace zdrojt jsou dnes soucasti vSech dostupnych programovych balikl pro fizeni projekta.
zdroju

Praktické zkuSenosti 1ze shrnout nasledovné:

e poslednich 10% projektu Casto spotiebuji 30% zdroji;

e pii obsazovani se ma zacinat od nedostatkovych zdrojli pro ¢innosti lezici na kritické
ceste;

e posunovat ¢innosti v harmonogramu je nutno tak, aby bylo dosaZeno optimalni vy-
uziti kapacity specialisti;

e pokud je vyuziti zdroji na urcity isek mensi nez 50%, l1ze pottebnou dobu zkratit na
polovinu;

e externi dodavatelé Casto planuji specialisty na vice projektt ve stejném case s cilem
maximalizovat fakturaci - problém pro manazera projektu;

¢ hlavni dodavatelé ¢asto nemaji kontrolu nad zdroji subdodavateli;

¢ liniovi vedouci nékdy tspésné prosazuji realokaci jejich pracovnikli pod zaminkou
ohrozeni plnéni ukolt.

2.8.4 KONTROLNI CINNOSTIV PRUBEHU PROJEKTU IS

[[cormronaw ]

Kontrolni Kontrolni ¢innosti v pribéhu projektu IS maji za cil sledovat pritb¢h projektu po vécné,

cinnosti « . v 7 , v ; ;
casové a financni strance a pripravovat nezbytné korekce a rozhodnuti.
|
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Tabulka 9 Popis procesu kontrola v pribéhu projektu IS

; . 2
. . g|a -
Zodpovédnost s 2| T g - % o
g 2|8 e | & T =
“ =t ] - j=31 ; =
’ Bl = g ==
4 |E|E_| 2| & | &§
& g g5 2| 5| 2 T
innosti -y e £ e
SE |20% & & ala
Planovani kontroly
Adaptace existujicich kontrolnich struktur At
Analyza kontrolnich struktur projektu g At
Piiprava komunikace v kontrole projektn
Sbér udajn a srovnani planu se skuteénosti v oS g
Analyza odchylek, pfiprava opatfeni v oS S
Podklady pro zpravy a zmény projektu v oS
Piiprava jedndni S tématem kontroly projektu it
Kontrola
Distribuce materialt G¢astnikim I v I I
Jednéni o kontrole v S S
Nasledné jednani o kontrole (follow up)
Ptiprava dokumentace, kontrolni zprava I v I
Piiprava zmény projektovych ukazatelt At
Rozhodnuti o zavérech kontroly v o] g I
Marketing projekiu S vV I
Distribuce kontrolni zpravy vl 1 I
Price na projektu (probiha dile paralelné)
v |V v S VIS

Vysvétlivky: V- vykonava; S — spolupracuje; I- informuje.

Interval kontrolnich ¢innosti zavisi od rozsahu projektu, zpravidla se kryje se zasedanim
Ridiciho vyboru projektu. Je viak nezbytné, aby se vedouci projektu vénoval kontrolnim
¢innostem nepietrzité. Zpusob, rozsah a intervaly kontrolnich ¢innosti se stanovuji na za-
¢atku projektu. Kontrola v projektu obsahuje celou fadu ¢innosti provadénych pracovniky
s ruznymi individualnimi i tymovymi rolemi. V Tabulka 9 uvadime piehled kontrolnich
¢innosti zalozeny na modelu Gareise.

Z uvedené tabulky vyplyva role jednotlivych ucastnikii projektu a budoucich uzivateli
(relevantniho okoli projektu) v kontrole. Dulezitym poznatkem uvedenym v této tabulce je,
ze vysledky kontrolnich procesu se stavaji podkladem pro marketing projektu. Marketin-
gem projektu se budeme kratce zabyvat v jiné ¢asti této prace.
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2.8.5 RIZIKA RiZENi PROJEKTU IS

Vedle obvyklych rizik, se kterymi se setkavaji vedouci projektu, se v projektech IS vy-
skytuji ne¢které dalsi rizika. Mezi né patii:

o Riziko ¢asteénych uvazki. Projekty IS zpravidla maji v projektovych tymech cleny
na ¢astecny uvazek, coz je ddno maticovou strukturou projektového tymu. Vyjimky
tvoti zpravidla pracovnici oddéleni ICT.

e Riziko soudrznosti tymu. Ti ¢lenové projektového nebo dil¢ich tymu, ktefi pracuji
V tymu jen ¢astecné ¢i obcas, se tézko szivaji se zbytkem a nedrzi krok s projektem,
protoze jim chybi n€které relevantni informace.

e Hlavni pracovni napli je vZdy v konfliktu s praci v tymu.

e Zpravidla se vyskytuji dva nadiizeni. Je pochopitelné, Ze ¢lenové tym davaji pri-
oritu svym kmenovym utvariim a tkoliim v neprospéch projektu.

¢ Riziko ztraty souvislosti. Pokud se v rdmci projektové porady zacne prosazovat
odborna ICT hantyrka, mohou se dalsi ¢lenové tymu ,,odpojit" a ztratit kontakt s pro-
blematikou. V dalSich krocich projektu pak vznika komunikaéni problém.

Riziko kompetenci a zodpovédnosti ICT. Nekteré ukoly v projektu leZi na pomezi mezi
problematikou ICT a vécnou problematikou problémové oblasti (Gtvaru). Pak miize v kon-
fliktni situaci zaznit véta typu ,,na co mame ICT?"

|
Snizovani uvedenych rizik patii také k zakladnim kompetencim vedouciho projektu.

Zde je vsak nutno zminit, Ze jejich vznik a cesty odstraiiovani silné zavisi na vnitrofiremni
kultute a komunikaci v podniku obecné.

2.9 Motivace €lend tymu a projektovy marketing

2.9.1 MARKETING PROJEKTU

Praktické zkuSenosti ukazuji, Ze se pfi fizeni projektu IS nestaci soustfedit pouze na
obsah a kvalitu projektu. Pro uspéch projektu je nutna trvala komunikace cilti, obsahu, or-
ganizace a vysledkil projektu smérem k okoli. Tento fakt nebyva n¢kdy spiSe technicky
zamétenymi CIO vcas rozeznan. Vysledkem jsou pochybnosti o ti¢elu, smyslu, ndkladnosti
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a pfinosech projektu. Nejde jen o to projekt dostate¢né prezentovat. I velmi kvalitni projekt
jesté nemusi byt svym okolim také akceptovan.

Marketing projektu mtze byt definovan jako zprostiedkovani informaci o projektu
dovnitt podniku. Marketing projektu je v prvé fad¢ tikolem vedouciho projektu a vedoucich
dil¢ich projektovych tymii.

Pfi nedostate¢ném marketingu projektu se mize stat, Ze nevzbudi dostate¢nou pozornost
vedeni. To mize vést k tomu, Ze projekt nedostane dostate¢né zdroje nebo bude s ispéchem

napadan ze strany svych odpirci.

Zakladni cile marketingu projektu:

propagovat projekt u vedeni podniku a budoucich uzivateli;

zajistit akceptovani vysledkd projektu a jeho dil¢ich vysledkd uvnitt podniku,
zejména u rozhodujicich tviircti vnitropodnikového vefejného minéni;

Snizit na nejmensi miru uroven konflikti spojenych s projektem;

podporovat identifikaci ¢lenti projektového tymu s projektem;

vybavit ¢leny projektového tymu argumenty, tak aby mohli ziskavat pracovniky ve
svém okoli pro cile a vysledky projektu.

K néstrojiim marketingu projektu pafi mimo jiné:

Informace ve vnitropodnikovych mediich (podnikovy ¢asopis, homepage v ramci
Intranetu, kratké mailingy na téma projektu ur¢ené pracovnikiim podniku atd.).
Pravidelné informace ¢lentim vedeni, ktefi nejsou Géastni jednani Ridiciho vyboru
projektu. Velmi diilezita je informovanost liniovych vedoucich kmenovych ttvart,
ze kterych se rekrutuji ¢lenové projektového tymu.

Pravidelna informovanost o prabéhu dil¢ich ¢asti projektu ze strany vedoucich
a Clent dil¢ich projektovych tyml smérem k budoucim uzivatelim.

Nasténky, plakaty a prezentace na téma projektu na pracovistich a jiné.

Marketing projekt vSak miize byt neuspésny, ptipadné i kontraproduktivni, pokud se
nevyhne nékterym nastraham. Uskali a nebezpeéi $patnych krokd v projektovém marke-
tingu Ize shrnout nasledovné:

Drzet projekt nebo jeho problémy v tajnosti. Okoli projektu musi dostavat vzdy prav-
divé informace, jinak ztrati v projekt divéru. U projekth IS je zvIasté citliva otazky
uspor pracovnich mist nebo vyvolani zasadnich zmén ve vykonavéani pracovnich
¢innosti.
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Nebrat do ivahy o¢ekavani pracovnikll v okoli projektu a nereagovat na tato oceka-
vani.

Slibovat, ze projekt vSe vytesi a zajisti stisknutim ,,jednoho knofliku".

Prodavat ,.,teplou vodu". Organizovat formalni akce marketingu bez skutecného véc-
ného obsahu.

Informace podfizovat politickym z4jmim urcitych skupin v podniku nebo vedeni.

Vysledky a reakce okoli na marketing projektu tvofi také dilleZitou zpétnou vazbu pro
dalsi fizeni projektu.

[lczmmmarove ]

K rysiim marketingu, kterym se zatim vénuje mensi pozornost, je fakt, ze prostfednic-
tvim marketingu projektu dostavaji clenové projektového tymu do rukou moznost sami
sebe v podniku propagovat. Z tohoto pohledu patii spravné vedeny marketing projektu
k nastrojim motivace ¢lent tymu.

2.9.2 FAKTORY MOTIVACE PROJEKTOVEHO TYMU

[llczwmroes ]

Motivace obecné patii k tak zvanym ,,mékkym" metodam ftizeni. Vedouci projektu IS
musi byt schopen vyvolat v ¢lenech tymu touhu i¢astnit se na ispéSném provedeni projektu
a tento postoj v nich udrzet pokud mozno po celou dobu trvani projektu.

Mezi hlavni faktory, ovliviiujici motivaci ¢lent projektovych tymu patii:
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firemni kultura a styl fizeni projektu;

postoje vedeni podniku k projektu a jeho podpora;

spravné vedeni projektu ze strany vedouciho projektu a kvalita prace dodavatele;
realisticky ¢asovy plan projektu a ptidéleni dostatecnych zdroju;

styl motivace (pozitivni a negativni motivace);

pracovni podminky pro ¢leny projektu;

osobni vlastnosti vedouciho projektu (motivace a manipulace, spolehlivost ...);
schopnost ¢lenl tymu orientovat se v problematice.
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2.9.3 RIzZIKO CASU A MOTIVACE TYMU

[ A 11

Jednim z rozhodujicich faktori motivace je uspéSny casovy prubeh projektu a aktivni
ucast vsech clenii projektovych tymi.

Vykon tymu a kvalita feSeni projektu je dana vykonnosti a kvalitou nejslabSiho ¢lanku
v tymu. MiZe se stat a i navenek aktivné pracujici ¢len tymu nema dostate¢né znalosti,
schopnosti nebo motivaci k optimalnimu vykonu. V disledku toho pak miiZze v projektu
vznikat ¢asové zpozdéni, které se na motivaci dalSich ¢lenii negativné projevi. Riziko ¢asu
se muze projevit zejména u velkych projekta IS. Délka samotného projektu sama o sobé
moznosti dlouhodobé vysoké motivace snizuje. Dojde-li navic k odlozeni rozhodujicich
termint, nesplnéni zavazkl dodavatele ve smluveném case, snizeni kvality dodavek, pak
Vv urcitém kritickém momentu prestane pies veskeré stimulace motivace fungovat. Dojde
napiiklad k syndromu vyhoteni, nastane preference rodinnych z4jmt a odpocinku (zapla-
cené dovolené apod.). ZkuSenosti ukazuji, Ze se tato situace da predvidat, do jisté miry je
mozné se ji 1 vyhnout, pokud vSak nastane, je velmi té¢Zké ji napravit.

2.10Projekty nadnarodnich informacénich systému

Vyznamnym disledkem pokracujici globalizace je zména modelu fizeni mezinarodnich
firem puisobicich v n€kolika zemich a zejména nadnarodnich firem pisobicich celosvétove.
Rizeni takovych organizaci v rychle se ménicim svété si vynucuje i adekvatni podporu
informac¢nim a fidicim systémem v centrale i dcefinych spole¢nostech (Pobockach). Z uve-
denych ditvodi se struéné zminime o problematice zavadéni nadnarodnich projekti IS.

2.10.1 TYPY ARCHITEKTUR NADNARODNICH INFORMACNICH SYSTEMU

Podle typu nadnarodni organizace a jeji celkové organizace lze vypozorovat tfi zakladni
modely provozovani nadnarodniho IS.

Nejjednodussi model je nezavislé FeSeni, jeZ generuje nezavislé systémy. Pti tomto zpii-
sobu feSeni mé kazda z Pobocek svého vlastniho dodavatele IS, pticemz kazdy z téchto
dodavatelli dodava lokalni SW licenci systému (tj. lokalizovanou v dané zemi z hlediska
lokalni legislativy a jazyka) a samostatn¢ implementuje IS v dané Pobocce. Je ziejmé, ze
nezavislé fesSeni vede k existenci heterogennich informacnich systémii, které se chovaji
velmi nepruzné. Systém jako celek jen pomalu reaguje na ménici se podminky. Rychlost
reakce je urcena rychlosti zmény v nejpomaleji reagujici Pobocce. Proto nadnéarodni spo-
le¢nosti preferuji jina feseni.
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Jednotné Druhy model je jednotné FeSeni, jez generuje systémy jednotnou funkcionalitou v za-

resent kladnich problémovych oblastech. Pii tomto zplisobu feSeni mé centrala svého hlavniho
dodavatele, ktery dodéava centrale i Pobockam jednotné feseni. Hlavni dodavatel tedy spra-
vuje vSechny SW licence, vyviji a udrzuje jedno jednotné feseni pokryvajici i vSechny lo-
kalni legislativni Gpravy a implementuje tento systém ve vSech Pobockach. Hlavni doda-
vatel ma dale pro kazdou z Pobocek svou vlastni pobocku nebo smluvné vazaného partnera
- subdodavatele, jenz za fizeni hlavniho dodavatele poskytuje Pobocce ty sluzby, ke kterym
se hlavnimu dodavateli zavazal. Programové moduly feSeni bézi na mistnich systémech
Vv Pobockach a na centrale. Tento model umoziiuje Pobockam zna¢nou miru nezévislosti
a rychlosti reakce na nutné lokalni zmény, Systém jako celek vSak vykazuje nedostatky
obdobné jako v ptipad€ nezavislého feseni. Presto se vSak pomérné Siroce pouZziva.

Centralizo- Posledni model je centralizované FeSeni, jeZ pfedstavuje navenek stejné systémy. Pti

:::7 " tomto zpusobu feSeni ma centrala svého hlavniho dodavatele, ktery ptipravuje pro Pobocky
mensi €1 vetsi ¢ast feSeni. Hlavni dodavatel tedy spravuje jednu SW licenci, vyviji a udrzuje
jedno centralizované feSeni bézici na centralizovanych systémech a pokryvajici také
vSechny lokalni legislativni 1 jazykové Gpravy.

2.10.2 FORMALNi PREDPOKLADY ZAVADENiI NADNARODNICH IS.

[lcommarover ]

Aby byl nadnarodni systém uspéSny, musi byt splnény nékteré zakladni formalni pred-
poklady. Pokud nejsou splnény, pak v lokalnich instancich ERP budou nutné rtizné vy-
jimky, zpravidla v logice programi nebo jejich nastaveni.

Tim se smysl nadnarodniho systému prakticky ztrati. Zminime zejména nasledujici

predpoklady:
’k’l " de°' e Harmonizované pravni systémy v jednotlivych zemich. Jedna se zejména o za-
ady na . . o s . . -
nadnd- kony z oblasti investic a odpisil. Jinak nastavené zakony o investicich a odpisech
rodni IS

mohou vyvolat problémy v jednotném ucetnictvi, v oblasti prondjmi strojli a zafi-
zenli, pii realizaci servisnich smluv a dalSich pfipadech. Zékladnim problémem jed-
notného feseni a téméf neptrekonatelnou piekazkou centralizovaného feseni jsou roz-
dily ve struktufe dani vSeobecné, DPH zejména. Pokud jsou na ptiklad na urcité typy
plnéni nastaveny jiné irovné DPH, pak Ize tento problém fesit ur¢itou parametrizaci.
Pokud vs$ak jsou stejna plnéni v riznych zemich zafazena do jinych skupin DPH,
nebo existuje vice skupin D PH v jedné ¢i vice zemich, nez ve vétSiné Pobocek, je
nutno zpravidla zasahnout do programovych struktur a logiky.
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Pokud je nadnarodni FeSeni zavadéno ve skupiné zemi, z nichz je Cast jiz ¢leny
EU a ¢ast jeste neni, vznika problematika celnich skladi, coz komplikuje logistickou
Cast systemu.

e Zaruka a zasady penalizace. Logika zaruk a penalizaci by méla byt stejnd. Pro
jeden nadnarodni koncern tomu tak zpravidla je, pokud tomu nebrani narodni pravo
nebo prostiedi trhu dané zemé. V tom piipad¢e 1ze vSak vystacit se zménami v para-
metrizaci systému.

e Ménové otazky. Pokud se vSechny Pobocky nachazeji v Eurozoné, nevznikaji zadné
problémy. V opacném piipadé se za hlavni ménu povazuje ména statu, kde je umis-
téna prisluSna centrala. Koncernové vykaznictvi se vede v hlavni mén¢€, zbytek
v méné lokalni. Toto mize byt problémem u centralizovanych feSeni. Jeho feSenim
je zavedeni instanci systému, odpovidajicich jednotlivym Pobockdm. Z centralizo-
vaného feSeni se tak stdva feSeni jednotné, tedy fesSeni s niz§i mirou integrace.

e Zpiisob Fizeni nadnarodni organizace a firemni kultura. Zplsob fizeni a firemni
kultura hraji dtlezitou roli jak pfi vlastnim strategickém rozhodnuti a zavedeni nad-
narodniho ERP systému tak zejména pti vlastnim prabehu projektu a jeho realizaci
V jednotlivych zemich. Existuji dvé krajni varianty — liberalni a tvrd€ centralisticka.
Liberalnéjsi piistup byva obvykly v organizacich obchodniho typu, systémy zalo-
zené na vyrobé€ byvaji fizeny siln¢ centralisticky. Autor dosel ke zkuSenosti, Ze ame-
ricka firemni kultura mnoho lokalnich variant neptipousti, japonska firemni kultura
tihne k centralizaci, ale i ve své liberalni variant¢ pomalu reaguje na zmény. Ve spo-
lecnostech s koncernovym vedenim v Evropé€ se prosazuji ¢astéji liberalni koncepty
zavadéni a provozovani ICT. V piipadé japonskych koncernt také obcas dochazi
Kk tomu, ze rozhodovani probiha s malou znalosti evropskych realii.

e Zpisob Fizeni lokalnich Pobocek ze strany centrdly hraje také vyznamnou roli
tehdy, kdyz je nutno zaménit heterogenni v Pobockach provozované systémy za je-
den spole¢ny systém s jednotnou podporou, tdrzbou a rozvojem. V jednotlivych
pobockach jsou tim Casto naruSeny ekonomické a mocenské zajmy, takze nezbyva
nez pristoupit k tkolovani vedoucich pracovniki Pobocek. Lokalni dodavatelé IS
piichazeji o obchod a vliv v Pobockach, takze se musi fesit Casto zastupné problémy
nastolené jak Poboc¢kami, tak lokalnimi dodavateli. Casto se pravé argumentuje od-
lisSnych pravnim a trznim prosttedi. Ve spolecnosti, kde autor pracoval mnoho let,
dovedla tuto taktiku k dokonalosti jedna Pobocka, ve které se jesté v roce 2008, 8 let
po zakladnim rozhodnuti, nepodaftilo zavést ani jednotné koncernové fesent.

2.10.3 METODICKE OTAZKY SPOJENE S NADNARODNIMI PROJEKTY INFOR-
MACNICH SYSTEMU

T

Jako priklad metodickych otazek a vyzev, které 1ze podle naseho nézoru zevseobecnit,
uvadime hlavni charakteristiky projektu jednotného feSeni ERP pro nadnarodni spole¢nost
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s celoevropskou centralou. Projekt se tykal zavedeni jednotného feseni ERP systémti Po-
bocek firmy na bazi Microsoft Dynamics NAV. Projekt byl nazvan Navision Uniform So-
lution (NUS). Podrobnéjsi zpravu o této problematice jsme podali ve Vym¢étal (2007).

Evropska centrala stanovila pro projekt tyto hlavni cile:

vyznamné snizeni TCO - Total Costs of Ownership (minimalné o 30%);
standardizovana podpora typickych obchodnich procesti bez ohledu na zemi nasa-
zeni a z toho vyplyvajici synergické efekty;

zruSeni lokalnich monopoli jak preferovanych uzivatel a pracovniktl ICT ttvart,
tak lokalnich partnerti Navision — dodavatelt lokalizovanych feseni Navision (déle
LNP — Local Navision Partner);

dosazeni jednoho feSeni pro spolecné problémy jako na piiklad SCM (Supply Chan
Management) mezi centralnimi evropskymi sklady a sklady v jednotlivych zemich
atd.

Soubézné byly také identifikovany nevyhody a ptipadna rizika zvoleného feseni:

zvySené pocatecni naklady nutné pro vytvoreni a implementaci NUS;

udrzba NUS v celém Zivotnim cyklu vyZaduje silné fizeni projektu vcetné nadna-
rodnich kompetenci;

nadnérodni kompetence vedouciho projektu a projekéniho tymu mohou zpusobit ur-
¢ité socialné-psychologické problémy;

celkova pruznost zménovych cykll (pozadavky centraly, pozadavky pobocek, legis-
lativni pozadavky) se danym zplisobem fizeni projektu snizuje.

Po analyze rizik ulozila evropska centrala projektovému tymu vyuzit vSech zndmych
vyhod a definovat takovou projektovou strukturu, ktera by minimalizovala v t¢ dob& znamé
nevyhody.

Zakladni strategii pouZitou pro fizeni projektu Ize shrnout takto:
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firma ma jen jednoho partnera pro spravu licenci Microsoft Dynamics NAV,;
zakladnim a jedinym typem licence Microsoft Dynamics NAV je mezinarodni verze
(tzv. W1).

pro projekt je urCen jeden generalni dodavatel, ktery nese zodpovédnost za cely pro-
jekt (SW licence, vyvoj, implementace, udrzba) ve vSech zemich;

cena za SW licence, sluzby i udrzbu jsou s generdlnim dodavatelem dohodnuty jed-
notn¢;

projektovy tym je slozen z plné¢ kompetentnich zastupcii jednotlivych dcefinych
spole¢nosti;

pro vSechny dcefiné spolecnosti jsou stanoveny jednotnd pravidla pro udrzbu sys-
tému a pro registraci, schvalovani a realizaci novych pozadavki;
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e generalni dodavatel 1 jeho subdodavatelé v jednotlivych zemich podepisi jako sou-
¢ast kontraktu souhlas s pouzivanim vytvoreného feseni ve vSech dcefinych spolec-
nostech v Evrop¢.

oy 7]

Po prostudovani kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit nasledujici:

Uved’te definici projektu a jeho obecnou charakteristiku. (viz definice str. 76)
Uved'te specifika projektu IS. (viz strana 77)

Definujte a uved’te blizsi charakteristiku pojmu fizeni projektu. (viz 2.1)
Charakterizujte jednotlivé typy projektovych organiza¢nich struktur. (viz 2.1)
Vyjmenujte a charakterizujte jednotlivé role v ramci projektu IS. (viz 2.1.4)
Popiste typickou strukturu projektového tymu projektu IS. (viz 2.3, 2.6)
Uved'te a charakterizujte typické ¢innosti ¢lenti projektového tymu. (viz 2.3)
Charakterizujte jednotlivé styly fizeni projektu IS. (viz 2.4)

Jaka jsou hlavni rizika fizeni projektu 1S? (viz 2.8.5)

B A

Nastaveni optimalniho systému fizeni projektu je prvofadou podminkou pro zajisténi jeho
Gisp&snosti. Rizeni musi byt nastaveno a adekvatné provadéno ve vech fazich a krocich pii
realizaci projektu od jeho ptipravy az po ukonceni, kontrolu vystupti a vyhodnoceni. Hlav-
nim piedpokladem uspésnosti fizeni je stanoveni adekvatni struktury organizace projektu,
urceni roli v projektové struktute a pozadavki na projektovy tym a vyuzivani odpovidaji-
cich styli fizeni.

©ooN R WNRE
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3 FAZE PRIPRAVY, VYVOJE A REALIZACE SYSTEMU

[el[wemrmaneommemroy ]

Hfewenarmrory ]

V pifedchazejici kapitole jsme popsali obecné otazky tykajici se fizeni projektt IS. Nyni
se zamétime vice na jednotlivé faze projektu. V této souvislosti pfipominame, Ze projekty
IS maji komplexni charakter. Podle typu a rozsahu projektu se jednotlivé faze, jejich obsah
a vaha v projektu mohou lisit. V této ¢asti budeme mit na mysli zejména klasické metodiky
projektovani a zavadéni IS, zejména spirdlovy model.

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e definovat jednotlivé faze projektu;

e vytvorit studii proveditelnosti pro projekty IS/IT;

e urcit vychodiska pro definici pozadovanych funkci systému;
e Stanovit postup pro uréeni finan¢nich nakladu;

e navrhnout metody organizace a fizeni projektu;

e stanovit podminky vybérového fizeni a tyto vyhodnotit;

e orientovat se v problematice uzavirani smluv s dodavatelem.

_

Faze pru-
béhu pro-
jektu IS

Féze projektu, studie proveditelnosti, funkce systému, finan¢ni naklady, organizace pro-
jektu, fizeni projektu, vybérové fizeni, smlouvy.

Projekt IS 1ze obecné €lenit do n€kolika fazi, v nichZ probihaji dalsi aktivity. Pfipomi-
name, ze vychazime z piijaté podnikové strategie, z niz se odvodila strategie informacni.
Projekt mizeme rozdélit do fazi a aktivit uvedenych v Tabulka 10.
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Tabulka 10 Zakladni faze prubéhu projektu IS a souvisejici aktivity

Faze Aktivita

hruba analyza soucasného stavu a
Iniciace projektu souhrn poZadavki.

zpracovani Predbézné studie proveditel-
nosti, rozhodnuti

zakladni analyza a soupis pozadovanych funkci.
zpracovani Uvodni studie proveditel-
Predprojektova faze nosti, rozhodnuti

vybér dodavatele
priprava a uzavieni Smlouvy o dodavce

detailni analyza potfeb

navrh feSeni

zpracovani Cilového konceptu
ptiprava prototypt (volitelné v zavis-
losti od rozhodnuti)

Projektova faze

stanoveni zasad migrace dat

ladéni prototypil

technicka realizace

souhrnny (integracni) test a pfiprava dokumen-
Skoleni uzivatel

instalace, akceptacni test

Faze realizace

zahajeni provozu (po rozhodnuti o zahajeni)
prvni obdobi po zavedeni

vlastni uzavieni projektu

doporuceni: nasledna analyza

Faze provozu a uzaviceni

projektu

v

Pii rozboru uvedenych fazi se zamé¥ime zejména na piipravu Uvodni studie proveditel-
nosti a pfipravu Cilového konceptu feSeni jako aktivit, které maji vyznamny ne-li rozhodu-
jici vliv na kone¢ny tspéch projektu.

3.1 Uvodni studie proveditelnosti IS

[ A 1

Rozhodnuti o zavedeni nového projektu musi byt zaloZzeno nejen na podnikové stra-
tegii ale také na znalosti nové situace. Pfitom je nutno vyhodnotit nejen vlastni zamér z
hlediska funkcionality, ale také moZzna rizika, omezeni zdrojt, jako jsou finan¢ni, materia-
lové 1 fesitelské zdroje a samoziejmé 1 ptinosnost celého projektu.

U tady velkych a slozitych projekti se za timto celem provadi Pfedbézna studie pro-
veditelnosti (Pre-Feasibility Study). V oblasti projektt IS se piedbézna studie provadi
ziidka a ptistupuje se k ptimo k tvodni studii proveditelnosti (Feasibility Study - dale jen
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USP). USP lze definovat jako analyzu a vyhodnoceni moznych vlivii navrhovaného pro-
jektu tak, aby rozhodovatelé mohli piijmout rozhodnuti o schvaleni nebo odmitnuti celého
projektu (Thomson (2006)). USP se obvykle provadi poté, co vedouci zodpovédni za stra-
tegii a koncepci firemnich procesti rozhodli o nutnych zménach IS a spole¢né s CIO dospéli
k zavéru, ze je tieba provedeni projekti IS zvazit.

3.1.1 KDY PROVADET CI NEPROVADET STUDII

[llcommmarovew ]

Rozhodnuti o provedeni USP miize mit zivazné disledky na chod podniku, zejména
proto, ze po ur¢itou dobu dochazi k blokovani firemnich specialistl pro praci na této studii.
Pfizvani externich partner( na provedeni této studie znamend urcité finan¢ni néklady, a to
v dobé, kdy rozhodnuti o zavedeni nového IS jesté byt ucinéno.

Divody re- Je tedy tfeba zvazit, kdy tuto studii vitbec provadét. Udava se (napt. Hopfstrand (2006)),
alizacelne-  yo hlayni diivody pro provedeni USP jsou mimo jiné:

r?allzace
UsP

e idea projektu se dostane do zorného pole podstatné ¢asti podniku;

e v disledku analyzy spojené s USP se mohou objevit dal3i alternativy zmén IS, pii-
padné v podnikovych procesech. Je mozno zdokumentovat diivody, pro¢ projekt ne-
zahajovat;

e dochazi ke zvySovani pravdépodobnosti tspéchu projektu, protoze je mozno disku-
tovat faktory negativné ovliviujici projekt jiz v raném stadiu,

e vznika kvalitni informace pro rozhodovéani;

e vznikd dokumentace, ktera popisuje procesy souvisejici s projekty IS. Tyto doku-
menty jsou vysledkem pomérné rozsahlé analyzy;

e vznikaji podklady pro financovani projektu z internich zdroja.

Na druhé strané se objevi zpravidla celd fada divoda proc¢ studii neprovadeét. Tyto di-
vody nemusi byt vzdy v€cné nebo financni. Mohou odraZet zajmy urcitych zajmovych sku-
pin. Z naSich zkuSenosti mohou proti studii argumentovat nasledujici nositelé¢ zajmi:

e Vedouci projektu, pripadné "nositel napadu'. Neni vzdy v zajmu vedouciho pro-
jektu, aby vznikla USP. Vznikem USP je d4n pomé&mé pevny ramec, kterym se ve-
douci projektu musi fidit. Pokud se jedna o projekt souvisejici s rozvojem technolo-
gie a prosazovany oddélenim ICT, byva snaha USP neprovadét pomé&rné silna.

e Negativné naladéna lobby. Projekt v oblasti IS vzdy znamena zménu procesi
V podniku. Zména téchto procesti mize vyvolat odpor urcitych zajmovych skupin,
zejména tam, kde jde o zménu obsahu pracovni ¢innosti nebo zménu pravomoci.
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e Pozitivné naladéna lobby. Projekt IS muize vyvolat obtizné otazky, naptiklad je
finan¢n¢ velmi naro¢ny nebo existuji rizika nesplnéni zadanych ukazatelli funkcio-
nality a pfinosl. Proto mliZze mit pozitivné smyslejici zajmova skupina, kterd chce
projekt prosadit, obavy z pfipadného zaporného rozhodnuti. Tato taktika je vysoce
riskantni a neefektivni, ptesto k ni v praxi dochazi.

Rozhodnuti ned&lat USP viak mize v koneéném disledku stat vice penéz nez néklady
na studii. Existuji i dal$i pomocna kritéria pro rozhodnuti studii provadét a to:

o Uroveii ofekavanych nakladi na projekt. Zde mohou existovat jasna pravidla
dana formalni organizaci, jako jsou smérnice, zdvazné pokyny atd.

e Byla provedena piedbéZna studie proveditelnosti a ukazalo se, Ze investice do
projektu IS je v zasad€ vyhodna.

¢ Existuje novy business plan, ktery indikuje potiebu investic do IS, neni vSak jasné
jak velké tyto investice budou, jaky je Casovy ramec o¢ekavaného projektu a zda
neexistuji jiné varianty fesSeni.

3.1.2 RAMCOVY OBSAH STUDIE

[ A 11

Ramcovy

USP by méla obsahovat nasledujici ¢asti: obsah USP

e shrnuti pro vrcholové vedeni;

e informace o diivodech projektu;

e navrh nového feSenti;

e Srovndni stavajiciho stavu a navrhované feSeni;

e analyzu rizik;

e analyzu pfinost a nakladu;

e Casovy harmonogram projektu a zavére¢né doporuceni.

Neni vZdy nutné zpracovavat USP v tomto rozsahu. Je viak vzdy dobré v ramci pii-
pravy studie kazdy z téchto bodt dikladné analyzovat a najit ditvod proc€ jej do studie za-
hrnovat nebo naopak najit a pripravit si odpoveéd’ pro zavére¢na doporuceni.

Pii koncipovani celkové struktury USP je nutno zvazit dva dilezité aspekty. Za prvé je Aspekty
dilezité aby USP obsahoval a zavéry moznych fefeni. V piipadé projektu IS to mohou byt Sl’,};;,kt”ry
na priklad tyto vécné varianty:

e zplsob pofizeni a provozovani hardware, na ptiklad pouZiti outsourcingu;
e zpilisob vyvoje nebo nakupu ocekavanych funkénich moduli;
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e mozné zpusoby provozovani datové sité, na ptiklad pouziti pronajatych linek nebo
spojeni pies Internet.

Navrhované varianty by mély obsahovat 1 provazanost na terminové plany. Z termino-
vych plant a jejich variant vyplynou 1 varianty potieby internich i externich zdrojl. Z va-
riant potieby zdrojl se odvodi varianty financovani.

[llcammmrover ]

Je tedy ziejme, ze jiz v této etap€ je nutno zajistit provazanost jednotlivych slozek pro-
jektu. Pfipomefime v této souvislosti vztah mezi kvalitou, ¢asem a néaklady na projekt.
S kvalitou projektu roste jeho cena a klesa rychlost zpracovani. Je evidentni, Ze neni mozno
dosahnout vysoké kvality projektu s nizkymi naklady v co nejkrat§im mozném case. Je
pochopitelné¢ mozné nachazet suboptimalni varianty vztahu témito slozkami. Hledani sub-
optimalnich variant musi byt na tirovni USP provedeno a tedy jednou z charakteristik pii-
pravy USP je nutnost urité iterace. Jestli vyZadujeme pomémé kratky termin realizace
projektu a prekracujeme zadany nebo unosny limit nakladd na projekt, nezbyva nez znovu
otevfit diskuzi o kvalité feSeni, na pifiklad o rozsahu poZzadovanych funkci, o zabezpeceni
nepfietrzitého provozu sité nebo servisu pro piipad poruchy atd. Pfi této interpretaci je nutno
soucasné zvazovat mozna rizika, vyplyvajici z navrzené varianty. Z uvedeného vyplyva, ze
jiz na urovni USP je vhodné opustit kaskadovy model a drZet se spiralového model projek-
tovani IS.

3.1.3 CILE PROJEKTU

Sflﬁ"m’e’"' Rizni autofti se bez vyjimky shoduji v tom, ze zakladnim piredpokladem tspésnosti pro-
cilu pro- . . 7 r roro r A . r : H
jektu jektu je spravné stanoveni cili a to v takové struktufe, aby jak vedeni podniku, tak projek-

tovému tymu, budoucim uzivateliim i dodavateli bylo jasné, ¢eho se ma dosahnout. V praxi
vSak dochdzi k tomu, Ze stanoveni cilii této kvality nedosahuje. Uved'me dv€ mozné tech-
nologie, které v ramci piipravy USP lze pouZit pro jasné a piesné stanoveni cilii projektu.
Na Obrazek 28 je uvedeno pouziti metodiky Terée podle Fuerstbergra [FUR 2003] na pii-
kladu stanoveni cilti projektu nasazeni automatického hlaseni o stavu sitovych tiskdren do-
davateli, ktery piisobil soucasné jako servisni organizace.
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Zakaznik

Ukel

PozZadavky zdakazniku:
*Sledoviani pocitade
*Konkurence 1o
'AU(OI'ﬂ'dliZ'dC brocesu

iva a fakturace

. *Prodej
Interni pozadavky: *Disp cjé s
*Pocitadla QEriAs

*Detailnéjsi Informace o strojich

Vysledek Kriteria uspéchu
*FungujiciYeSeni

eIntegrace d)\vnitfni organizace
a procesu
*Nabidka novéhoNgseni
prodej

Obrazek 28 Priklad pouziti Terce pro definici cili projektu

Zakladni otazkou, kterou je tfeba si zodpovedét, je cil a ucel uvedeny v levém hornim
kvadrantu kruhu. Komu ma vysledek slouzit, je specifikovano otdzkou urceni zakaznika
nebo koncového uzivatele. V kvadrantu kritéria ispéchu se definuji metriky dosaZeni uspé-
chu. V kvadrantu vysledek, je definovano, ¢eho ma byt projektem dosazeno. Jinou moz-
nosti stanoveni cilti projektt je také metoda Balanced Scorecard [ARV 2007], [KAP 2007].

S vyuzitim elementarnich matematickych operaci pii zdanlivé stejné kvalité¢ nabidky
funkci nového systému riiznymi dodavateli dojdeme vzdy ke stejnym vysledklim hodno-
ceni nabidek nebo se vyhodnoceni mohou lisit? Uved’te na piikladech.

3.1.4 KDO ZPRACOVAVA STUDII

Jak jsme jiz uvedli, zpracovani USP klade zna¢ny narok na zdroje. Je tomu tak zejména
proto, Ze:

e Studii proveditelnosti nelze zpracovat bez G€asti rozhodujicich internich specialistl
v oblasti ICT a budoucich uZzivatelti nového systému. To znamend, Ze po dobu zpra-
covavani studie jsou tito pracovnici do zna¢né miry blokovani pro vyuziti v dalSich
oblastech a procesech. Jiz v této etapé podle velikosti projektu dochézi k definici
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typu potfebné organizacni struktury, kterd se pravdépodobné v piipad¢ kladného
rozhodnuti bude pouzivat i v etapé realizace.

e U vétsich projektt je zdhodno pouzit pro zpracovani externi konzultanty, coz zna-
mena finan¢ni zatizeni.

:“’mpe' Interni zpracovatelé USP by méli mit nasledujici vlastnosti resp. kompetence:

ence zpra-

covatelti ) . . . o

usp e ZkuSenosti z tvorby takovychto studii a to nejen v oblasti ICT, ale i z jinych typt
projekta.

e Podrobné znalosti z pritbé¢hu podnikovych procesii, ptipadn¢ znalosti z prace se za-
kazniky. S vyjimkou specialistii z oblasti ICT, u kterych se to prfedpoklada, by meli
mit dostatecné znalosti z informatiky a mit k nasazeni této technologie kladny vztah.

e Me¢li by mit k navrhovanému projektu neutralni vztah. Tento pozadavek neni vzdy
lehké splnit. Specialisté ICT nemohou byt k projektu IS neutralni jiz z podstaty své
vlastni prace. Budouci uzivatelé mohou byt jen tézko neutralni ke zméné procest
vyvolanych zavedenim nového systému ¢i zménou systému stavajiciho.

3.1.5 ROLE EXTERNICH PORADCU

[[commmarovew ]

Externi poradci mohou slouzit nejen jako moderatoti diskuzi v pribehu analyzy spo-
jené s tvorbou USP, ale vnaset do celého procesu nezbytné know-how z jinych projekti.
Jejich role je velmi vyznamna, zejména pii hledani variant.

Pracovnici podniku totiZ mohou ¢asto trpét urcitou provozni slepotou. Vyznamnou roli
sehravaji externi pracovnici pii zpracovani ekonomické casti studie. V fadé€ piipadi totiz
mohou piisobit jako zaruka pro vedeni podniku, Ze bude dosazeno nejlepsiho mozného te-
Seni z hlediska ¢asu, kvality a ndkladd.

f‘_‘tz,ika vyu- Na druhé strané je vSak pouziti externich poradct také ur¢itym rizikem. Z praktickych
Zjti exter- .. , 9

nichpo-  zkuSenosti lze tato rizika v kostce shrnout nasledovné:

radcu

e Vzhledem k nakladnosti externich poradct je nutno uzavfit s nimi dobte formulova-
nou smlouvu. V extrémnim pfipad¢ jiz pfiprava této smlouvy muze stat vice Casu
a zdrojt nez velka &ast zamyslené USP.

e Externi poradci nemivaji podrobnou znalost procesti konkrétniho podniku. Mize se
stat, ze dojde k problémim v komunikace z divodii pouzivané terminologie (pro
tento problém se v némecky mluvicich zemich ujal nazev Firmensprache).

e Externi poradci mivaji tendenci fikat to, co chce slySet zadavatel. I zde je tedy nutné peclivé
pripravit smlouvu s cilem jasné definovat tikoly externiho poradce pii tvorbé dané USP.
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Po shrnuti kladl a zapord vyuzivani externich expertd je tedy otazka, zda externi po-
radce vyuzivat ¢i nikoliv? Svou odpovéd’ zdivodnéte.

3.1.6 ANALYZA POZADOVANYCH FUNKCI

Analyza pozadovanych funkci je klicovou &asti USP. P¥i koncipovani této &asti USP
musime mit na paméti, Ze vyvoj IS je kontinudlni proces. Je tedy pomérné obtizné urcit, do
jaké hloubky ma byt tato analyza provedena. V pribéhu realizace projektu dojde k dalsi
podrobné analyze, kterd by méla na zavéry uvedené v USP navazovat. Mezi tvorbou USP
a realizaci projektu v§ak muze dojit k pomérné dlouhé casové prodleve, kdy se pozadavky
na nové fe$eni mohou zménit. Analyza na arovni USP tedy nemtize byt p#ili§ detailni. Na
druhé stran¢ v§ak musi byt zpracovana do takové hloubky, aby bylo mozno propocitat na-
klady na projekt a ocekavané piinosy. Analyza pozadovanych oblasti by méla obsahovat
popis cilovych oblasti, kterych se feSeni tyka. Jako ptiklady lze uvést zpracovani uloh dle
problémovych oblasti uvedené v Tabulka 11.

Tabulka 11 Priklady zpracovani uloh dle problémovych oblasti

Problémova Uloha
oblast
naklady na jednotku produkce ovlivnéné navrhem IS
Vyroba zavedeni nového vyrobku a jeho podpory pomoci IS
naklady na zajisténi kvality a inova¢ni potencial nového IS
Obchodni nové distribu¢ni kanaly
¢innosti pfimy a nepiimy prodej, dealefi, distributofi a jejich podpora
Nové marketingové| podpora mailingti, zpracovani vysledkt Call centra, fizeni termini schizek
strategie obchodnich zastupcu atd.
podporované IS
Zavedeni propojeni CRM s hlavnim informa¢nim systémem a systémem marke-

CRM nebo SFA | tingu ...
(Sales Force
Automation)

. potieby a zaméry EIS
Business - -
Inteligence kompatibilita dat s datovym skladem
g manazerské potfeby v souvislosti snovymi obchodnimi procesy
mobilita servisnich pracovniki
Servis nové typy servisnich smluv nebo SLA (Service Level Agreement)

pouziti www pro automatizaci servisu
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[[commmmarovawr ]

Konkrétni poZzadavky na vyvoj budouciho IS - zde USP navazuje na definici cil
a obsahuje analyzu potteb koncovych uzivatelt.

Vysvétleni divodi pro¢ maji takové poti‘eby - Jde o navaznost na zmény v procesech,
které jsou vyvolany stanovenim hlavnich cild. U projektd sméfujicich ke zméné infrastruk-
tury jsou tyto potieby zpravidla vyvolany vykonnostnimi parametry technickych pro-
sttedkl, jako jsou koncové stanice, servery nebo parametry sité.

Které z navrhovanych novych funkci pfinesou efekt - zde se zpravidla zacinaji streta-
vat zajmy jednotlivych skupin a nezbyva nez pouzit Parretovo pravidlo 80:20.

Pokud v ramci pfipravy nového IS probéhlo modelovani podnikovych procest s cilem
jejich optimalizace nebo dokonce simulace prichodnosti procest systémem je nutno zavery
téchto modelovani srovnat s vysledky analyzy potfeb koncovych uZzivatelli a rozhodnout
0 ptipadnych zménach, pokud se vysledky podstatné lisi.

3.1.7 URCENIi BUDOUCIHO VYVOJE POZADAVKU NA IS

[lcommmarovew ]

Zhodnoceni otevienosti nového systému pro budoucnost - analyza nového systému
pro budouci obdobi a navrhované zmény jsou jednim ze zékladnich kritérii posuzovani
variant fesSeni.

Vyvoj u konkurence - v prvé fad¢ jednd o vyhodnoceni procest v konkurenénich or-
ganizacich. Pokud chybi moznost takového srovnani, je nutno provést srovnani u organi-
zaci obdobného typu s vyuzitim principu nejlepSich praktik.

Stanoveni, zda je navrh otevireny vzhledem k moznym legislativnim zménam - kla-
sickym ptipadem mtiZze byt problematika v danovém a socidlnim systému, v oblasti DPH,
odpist apod.

Soulad s dlouhodobou strategii podniku - mohlo by se zdat, Ze je tato otazka zbyte¢na,
protoze USP byla vyvoléna potfebnymi zménami ve strategii a taktice. Je tedy obsaZena
v zaddni. Nicmén¢ prave v etapé potieb uzivatelit mize v disledku tlakd riznych zéjmo-
vych skupin dojit k odchylce. Tento problém se miize objevit také tehdy, kdyZ ma novy
projekt probéhnout na zakladé zadani z matefské organizace v piipad¢ koncernu nebo v di-
sledku ujednani pii realizaci Supply Chain Management - SCM.
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Tuto ¢ast USP pii piipravé projektu IS déla Casto jeden ze zvazovanych dodavatelt.
Takovou praxi nelze povazovat za optimalni, protoze se jednomu z uvazovanych dodava-
tel dostava zna¢né vyhody, kterou mize vyuzit v predkontraktacnich jednanich.

Vysledkem prace je katalog funkci, které se od IS nebo jeho zmény vyzaduji. Tento
katalog specifikuje do nezbytné urovné pozadované funkce. Jak jsme jiz uvedli vySe,
vzniké zde jisty rozpor. Je-li katalog ptili§ podrobny, mize byt v etap¢ realizace projektu
prekondn novymi pozadavky uzivateli. Je-li ptili§ obecny, dé se jen Spatné vyuzit pro hod-
noceni ekonomické efektivnosti projektu a viibec jej nelze vyuzit pii nabidkovém fizeni,
nebot’ potencidlni dodavatelé dostavaji o rozsahu jednani nedostatecné informace.

3.1.8 ODVOZENi POZADAVKU NA INFRASTRUKTURU

Z definovanych potieb uzivatelli na funkcionalitu a kvalitu nového IS Ize odvodit za-
kladni pozadavky na infrastrukturu potfebnou pro realizaci a uspés$né provozovani hleda-
ného feSeni. Jedna se zejména o nasledujici témata:

e Urceni potieb hardware - zde je tieba rozebrat potfeby na koncové stanice, at’ uz
na nové¢ stanice nebo jejich inovaci, na nédkup ¢i inovaci serverll a zejména riazné
varianty téchto ndkupt. Mize jit o koupi v rdmci investi¢niho majetku, leasing, pro-
najem nebo outsourcing. Casto byvéa kladem mensi diiraz na problematiku ukladéni
dat a zajisténi bezpecnosti a obnovy datovych ulozist’ v ptipad¢ havarie. Zejména
u projektli mensiho rozsahu byva nutno iterativnim zpisobem fesit vztah mezi ka-
pacitou diskovych paméti a kapacitou ulozist’ pouzivanych pro zalohovani.

e Urceni potieb software - z definovanych funkci nového IS nebo poZzadovanych
zmén se odvodi potieba rozsahu inovace stavajiciho software, vytvofeni specific-
kych modulti, ndkup standardnich modulii nebo se dojde k zavéru o potiebé zmény
potfebné Casti stavajiciho IS. S tim souvisi také zhodnoceni nakupu licenci pro kon-
cove stanice a servery, produkty zavedenych software jako je na ptiklad Microsoft,
Oracle a jinych. K této ¢asti také patii vyjadfeni k moznému pouziti produkti s Open
Source licenci jako varianty mozného financovani ¢asti potfizovaného software.

e Urceni potieb sité - zde patii zejména:

o Varianty ndvrhi architektury LAN a WAN a jejich zmén.

o Urceni pottebné rychlosti a doby odezvy v provozovanych sitich.

o Hruba definice potfebnych aktivnich elementt sité.

o Pozadovana spolehlivost a SLA parametr provozovateli sité, piipadné
Outsourcingu.

o Nepfetrzitd dodavka proudu. Zmény a rozsifeni hardware v jednotlivych
provoznich mistnostech mohou znamenat podstatny nartist spotieby
elektrické energie. To mize vyvolat nutnost zmény vykonnosti zaloZniho
napajeciho zatizeni UPS. Na uvedeny problém jsme v nasi praxi vicekrat
narazili a je zajimavé, ze jeho feSeni nebylo témét nikdy predmétem
USP.
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o Zhodnoceni disponibility prostorti. Jako vysledek ziskame byt hruby na-
vrh stavebnich zmén a zmén technologie. V souvislosti s moznym zvy-
Senim spotieby elektrické energie v provoznich prostorech mize dojit ke
zméng v klimatiza¢nich zatizenich. Ve svém souhrnu tyto zmény mohou
vyvolat zcela neocekavanou potiebu inovace kabelaze, a proto je nelze
podcenovat.

3.1.9 PROPOCET NAKLADU

Propocet Z pozadavkl na infrastrukturu obecné se odvozuji naklady na projekt. Podle rozsahu

naklada

USP je nutno propoéitat naklady a nasledujici polozky:

Naklady na hardware - zde se na zdkladé nabidek potenciondlnich dodavatelti
uvadi pofizovaci cena zafizeni hardware, pfipadné cena jejich inovace a provede
srovnani variant financovani z pohledu odpist, leasingii, tvérového zatizeni nebo
outsourcingu ¢asti zatizeni.

Naklady na software - sem se zafazuji potiebné naklady na licence, pfipadné vari-
anty plateb za licence, dale jako hlavni polozka naklady na vyvoj nového software
nebo upravy standardnich komercnich baliki. Z téchto ndklada je poté nutno dle
dostupnych nabidek odvodit ndklady na udrzbu a podporu software. Dilezitou po-
lozkou, kterou nelze opomenout, je alespont hruby odhad nékladti na synchronizaci
verzi softwarovych produktli od riznych vyrobct. Tato otdzka nabyva na dilezitosti
stale vice, zejména s rozvojem SOA.

Naklady na Gpravy siti - Sem se zahrnuji ceny definovanych nutnych zmén v kabe-
lazi a vyuziti aktivnich elementl, ddle sem patii varianty cen za pouZzivani WAN
ruznych dodavatelt s pfihlédnutim k pozadované Grovni SLA.

Naklady stavebnich uprav.

Niaklady na porizeni dalSich stavebnich komponent s moZnymi variantami je-
jich financovani.

Personalni naklady - do této skupiny nakladi se zafazuji néklady na ptipadné za-
Jisténi novych pracovniki, dale naklady na jejich Skoleni a také pfimé naklady na
Skoleni budoucich uzivateld. Pokud je to mozné, zahrnou se sem také pfimé néklady
spolutiCasti na Skoleni uZivateld. Zvlastni kapitolu tvoii nédklady na sluzby konzul-
tanttl, které pouzijeme na ptiklad pro zajisténi kvality projektu, konzultantskou ¢in-
nost v predkontraktaénim obdobi apod.

3.1.10 NAVRH ORGANIZACE A RiZENi PROJEKTU

Komplexni projekty nového zavedeni IS nebo jeho zmén zpravidla vzdy znamenaji za-
sah do organizace a fizeni. Je tedy nutno v ramci USP provést zakladni vyhodnoceni sté-
vajiciho organiza¢niho uspoiadani ve srovnani s navrhovanymi variantami feSeni. Témé&r

vzdy bude nutnd urcitd organizani zmeéna. Proto je nutné uvést zdsady nového organizac-
niho uspotadani v ¢lenéni:
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organizace novych procesti s podporou IS;

predpokladané zmény v dasledku IS;

ocekavané zmény pracovnich zafazeni,

vliv nové organizace na rezijni naklady;

v ptipadé uspor pracovnich sil se predklad4 navrh zasad socialniho planu vychaze-
jiciho z téchto uspor a odhad jeho nékladu;

vyhodnoceni stavajiciho organiza¢niho uspotadani a jeho soulad s vystupy projektu.

3.1.11 POZADAVKY NA LIDSKE ZDROJE

V této Casti se zpravidla uvadi potieby lidskych zdroji, které projekt vyvola a zplsoby
jakym se interni pracovnici budou na projektu podilet. Patii sem zejména:

Pozadavky na lidské zdroje vyvolané projektem - sem se zahrne v prvé fadé navrh
projektové organizace. Ten vychazi ze zasad projektového fizeni v daném podniku
a zpravidla vyuziva jednu z projektovych organizaci popsanych v kapitole 2. Z de-
finované organizace projektt vyplyvaji potieby pracovnikii béhem jednotlivych etap
projektu, ptipadné pozadavky na nové pracovniky. Spravné definovany projekt by
mél jiz ve fazi USP provést odhad zatiZeni stavajiciho personalu po dobu projektu
v dusledku piijaté projektové organizace a navrh nutného prerozdéleni funkci.
Chybéjici kvalifikace - zde se provadi specifikace potfebnych zmén v kvalifikaci
pracovnikl vyvolanych projektem.

Skoleni - na zikladé hrubého ¢asového planu projektu se definuji etapy §koleni.
Soucasné se provadi navrh klicovych uZivateld, kteti by mé&li po realizaci projektu
provadet hlavni funkce a podporovat dalsi uzivatele projektu. Zaroven se navrhne
zpusob Skoleni. V zdsadé mohou existovat dva zakladni typy Skoleni a to, Skoleni
dodavatelské kdy dodavatel nového systému zaskoli vSechny uzivatele nebo Skoleni
typu ,,Train the trainer", kdy jsou zaSkoleni hlavni uzivatelé, kteti pak v rezii pod-
niku provadi Skoleni jednotlivych uZivatelli zabezpecujicich dil¢i funkce. Zde je
tteba fici, ze urceni typu Skoleni a jeho rozsahu se miize zdat v této etapé jako pied-
casné. Na druhé strané vSak typ Skoleni mize pfedstavovat znacnou ¢ast ceny celého
projektu a byt pfedmétem cenovych vyjednavani. Proto je dobré kdyZ zpracovatelé
USP obé varianty zvazi a zahrnou preferovanou variantu do zavéreéného navrhu.
Navrh zisad systému motivace pracovnikii - z hlediska dal$iho hladkého priibéhu
je dobré, kdyz vedeni podniku pfedem stanovi zdsady motivace pracovnikll. Zpra-
covatelé USP zde mohou piijit s vlastnim navrhem. Zpracovani zasad motivace se
vyplati zejména pti maticové organizaci projektu, protoze klicovi pracovnici jsou po
dobu projektu vystaveni pracovnimu pretizeni.
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3.1.12 HRUBY CASOVY PLAN REALIZACE

Plan realizace projektu je kli¢ovou souéasti USP. Vychazi jednak ze zadani, dale z od-
hadovanych ¢asovych nakladi na realizaci jednotlivych aktivit a také zkuSenosti s obdob-
nymi projekty, které se v oblasti IS jiz dfive realizovaly. V této fazi se také piiznivé miize
projevit ucast externich poradcii, ktefi ptinaseji do projektu zkusenosti z celé rfady projekti

vvvvvv

Plan reali- Tento plan obsahuje hlavng¢:
zace pro-

jektu
e klicové aktivity v ramci projektu;

e rozhodujici zavislosti mezi aktivitami;
e navrhované kontrolni body (milniky);
e termin zah4jeni a ukonceni kliCovych aktivit.

[llcommmarovew ]

FO”{': ¢a- Forma ¢asového planu v USP muize byt rliznd. V praxi se vSak vzhledem k nejriiznéjSim
soveno . .. . v v gy . . r .y
plénu provazanostem mezi aktivitami dobte osvédcuje produkt MS Project, pro grafické vyjad-

feni na ptiklad MS Visio ptipadné néktery z open source produktii.

3.1.13 EKONOMICKE HODNOCENi PROJEKTU
Ek_ox?'h J Na arovni USP se zpravidla piedklada hodnoceni v rtiznych variantach. Nejjednodussi
micke nod-
noceni hodnoceni predstavuje srovnani vynost z projektu a nékladi. Zde se v praxi Casto provadi

projektu nouze srovnani nakladi na projekt s hrubymi vynosy a z tohoto srovnani se odvozuje doba
navratnosti a navratnost investice. V projektech IS se v posledni dobé ¢asto pouziva hod-
noceni nakladii po dobu celkové zivotnosti navrhovaného systému - Total costs of
ownership. Vyuziti TCO v projektech IS nastava zejména, kdyZz se hodnoti rtizné ndkladové
varianty projektl, které jsou predem povazovany za nezbytné; Casto se pii tom ani podrob-
néji nehodnoti pfinosova stranka. Zékladnim nedostatkem téchto jednoduchych hodnoceni
je, Zze neberou do uvahy celkové financni toky (Cash flow- déle jen CF) zahrnujici vypocet
hrubého a ¢istého zisku, jeho zdanéni a zahrnuti pfedpokladanych odpisit do CF. U naroc-
nych projekti pozaduji zodpoveédni pracovnici finan¢nich odd¢€leni také diskontovani pti-
slunych finanénich ukazateld. Pravé na urovni USP je vhodné s diskontovanim poéitat
a pouzit pro hodnoceni takovych projektii vypocet €isté soucasné hodnoty. Nicméné pouziti
diskontovanych ukazatelti miZe vést k negativnimu hodnoceni projektu vyzadujiciho urci-
tou pruznost v rozhodovani, zahrnuti rizik a ptileZitosti do ekonomickych uvah. Zde se jiz
v odvétvich vykazujicich zna¢né vykyvy (volatilitu) vynost a ndkladl zacinaji uplatiiovat
realné opce. Ekonomické hodnoceni projektu a redlné opce jsme analyzovali ve [VYM
200913].

126



Dominik Vymétal, Roman Sperka, Petr Suchdnek - Projektovani informacnich systémii

3.1.14 FORMULACE ZAVERECNEHO DOPORUCENI

Zavéreéné doporudeni shrnuje vyse uvedené &asti USP. Je zakladnim podkladem pro
rozhodnuti, zda v projektu pokracovat ¢i nikoli. Obsahuje hlavné:

Shrnuti navrhovanych feSeni a jejich variant a srovnani s definovanymi cili — zada-
nim projektu;

Shrnuti mimoekonomickych vlivi;

ekonomické zhodnoceni navrhu;

navrh dalSiho postupu.

Zavérecné doporuceni se predklada ve formé textu, tabulek a grafii. Dokument pied-
klada vedouci projektu, pfipadné zastupce firmy, ktera byla provedenim USP povéfena. Pfi

zpracovani zavérecného doporuceni je nutno provést jesté jednou celkovou revizi USP a

zkontrolovat, Ze vyhovuje nasledujicim pozadavkim:

Je srozumitelna a ¢itelna. Zejména Gvodni ¢ast a navrh a zavérecné doporuceni
musi byt formulovdno jazykem rozhodovatelli (managementu). U projektu ICT
vznikd nebezpeci, ze studie obsahuje mnoho hantyrky, coz mize rozhodnuti o piijeti,
zejména také rozhodnuti o alokaci zdroji negativné ovlivnit.

Studie odpovida zadani. Praktické zkuSenosti ukazuji, Ze na této Grovni se mohou
objevit snahy o zahrnuti ,,osobnich" odbornych z4jmu k doteseni.

Je logiky konzistentni. ProtoZe u vétsich projektt je USP zpracovana velkym ty-
mem, hrozi zde nebezpeci urcité nekonzistence navrhovanych funkei nebo textovych
popistl.

Obsahuje vSechny pozadované informace. Studie by méla dodat veskeré infor-
mace, které potebuji pro rozhodnuti. Tim mame na mysli, Ze by se neméla omezit
pouze na jednoduché ekonomické propocty, ale méla by vzit do Gvahy i nepfimé
vlivy a diisledky. Pokud se pro zpracovani USP pouZilo konzultanti, je tieba provést
kontrolu, zda obsah a forma odpovida smlouvé.

3.1.15 CASTE CHYBY PRI ROZHODOVANI O STUDII

Pokud byla studie zpracovana podle téchto kritérii a odpovida nejen zadani ale i strategii
podniku v oblasti procest a IS, nebyva obvykle problém se schvéalenim. Presto vSak muze

v procesu schvalovani dojit k uréitym chybam:

Rozhodovatelé se jiz rozhodli pFedem. Kdyz pomineme aspekt, Ze ndklady na USP
v tomto piipadé nebyly vynaloZeny uceln¢, miize pfili§ rychlé kladné rozhodnuti
vyvolat problémy pfi realizaci projektu. Nékteré dilezité tidaje a navrhy ve studii
obsaZzen¢ nemusely byt dostatecné zvazeny.

Liniovi vedouci rozhodovatelé maji tendenci k ,,akeci". I zde mtze dojit k tomu,
ze dulezité aspekty uvedené ve studii jsou piehlédnuty. To mize mit opét dopad v
etap¢ realizace projektu.
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e Vzhledem k tomu Ze rozhodnuti o USP je zavazné a zavéry analyzy jsou formulo-
vany nedostate¢né konkrétné, neprovede se rozhodnuti a zadaji se dalsi informace.
Tento posun v rozhodovani mize vyvolat tlak na planovani projektu s cilem zkratit
dobu feseni o ¢as vynaloZeny na dodateéna doplnéni USP.

[llcammmrover ]

Kladnym rozhodnutim o USP piechazi projekt do faze nabidkového Fizeni a vybéru do-
davatele.

3.2 Faze nabidkového fizeni a vybéru dodavatele

Zakladni otazkou, kterou je tfeba rozhodnout pfi realizaci projektu, je urceni, kdo tento
projekt bude realizovat?

s:zz:se V zasad¢ existuji dvé moznosti. Mensi projekty spojené zejména S ucelovou zménou

vého rizeni funkcionality IS nebo inovaci infrastruktury, casto provadi oddéleni ICT. Projekty roz-
séhlejsi se zadavaji externimu dodavateli. Pii rozhodovéni o zptisobu provedeni se obvykle
zvazuji vyhody nevyhody obou variant. Mezi vyhody zaji$téni projektu internim dodava-
telem patii zejména znalost mistniho prostfedi, lep$i komunikace s koncovymi uZivateli
a naklady na projekt. Tento zptisob ma vsak také urcité nevyhody. Pracovnici internich ICT
mohou jen tézko konkurovat profesionalnim dodavateltim co do znalosti v metodach zava-
déni nového systému, nemivaji k dispozici adekvatni vyvojové nastroje a vzhledem K re-
alné existujici vysoké migraci ICT odbornikd ¢asto vznika problém dlouhodobé udrzby
nového feSeni. Vyznamnym nebezpecim pii tomto feSeni také byva vznik malé interni sku-
piny (1-2 pracovnici) internich expertd, ktefi maji monopol na znalosti o systému a ¢asto
této situace vyuZzivaji.

Naproti tomu piednosti externiho dodavatele 1ze shrnout do nasledujicich bodt:

e znacné zkuSenosti z vyvoje u jinych zédkazniki;

e zavedena metodika projektovani a realizace IS;

e ma k dispozici vyvojové prostiedky;

e pii pofizeni typového fizeni se ndklady na vyvoj a drzbu rozdé€li mezi vice zakaz-
nikd.

Existuji vSak také nedostatky tohoto feseni, kam by bylo mozno zaradit zejména komu-
nikaci mezi externimi feSiteli a uzivateli zakaznika a slozitost pfi vyjednavani o obsahu
projektu, pii zmeénovych fizenich zajisténim udrzby systému. Pii rozhodovani o tom, kdo
bude projekt realizovat je nutno také vzit do tivahy interni kapacity a znalosti nutné
Kk Gspé€sné realizaci projektu.
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3.2.1 VYBEROVE RIZENI

Cely proces ptedkontraktacniho a kontrakta¢niho jednani l1ze rozdélit do n€kolika krok,
pricemz nekteré z téchto krokli se mohou v ptipadé potieby opakovat. Dochézi tedy v tomto
jednani k ur¢itému druhu cyklu (Tabulka 12).

Pi'ed udélenim kontraktu probiha na zakladé USP planovani celého procesu. Zde se pii-
pravuji konkrétni pozadavky specifikované v USP do tvaru odpovidajiciho odekavanych
obchodnim podminkam.

Faze vlastniho ud¢leni kontraktu je zahdjena vyhlasenim nabidkového fizeni. Pfi plano-
vani IS se obvykle pouziva zadost o navrh (Request for Proposal - RFP). Zde je osloveno
n¢kolik potencialnich dodavatelt, kteti podle specifikace uvedené ve zvefejnéném doku-
mentu maji dodat definovany objem vyrobki a sluzeb. RFP byva vétSinou zvefejnovana
u slozitych projektt jako je zdaména nebo komplexni inovace ERP systému, rozsahla zména
systému technologie sité s velkym objemem hardware apod.

Tabulka 12 Faze kontrakta¢nich jednani priklad

W 2009 I v 2009 V 2009

10 Nazev ukolu Zahéjen! Dokonceni Trvanl
aJI wzlzz:lzysl 54 l 124‘ v;ulze‘l 3.5 I msl nslus[

1 | Zahajeni 9.3.2009 9.3.2009 1d _b
2 | Pripravna faze 10.3.2009 23.3.2009 10d v
3 Pfiprava pozadavku 10.3.2009 16.3.2009 5d | —_-J
4 Formulace poptavky 17.3.2009 23.3.2009 5d L»E
5 | Priprava smlouvy 24.3.2009 18.5.2009 40d eee——————————a
6 Vyhlaseni soutéze 24.3.2009 24.3.2009 1d -:b
7 Doplitkova jednani 25.3.2009 28.4.2009 25d L_‘_-j
8 Vybér dodavatele 29.4,2009 30.4.2009 2d L"j
9 Jednani s vybranym dodavatelem 4.5.2009 15.5.2009 10d L>-,_—|
10 Udéleni smlouvy 18.5.2009 18.5.2009 1d L»_l—]
11 | Zavéreéna faze 19.5.2009 2.6.2009 10d v
12 Administrace a formalni naleZitosti 19.5.2009 1.6.2009 10d +—_]
13 Podpis smiouvy 2.6.2009 2.6.2009 0d L’.

U menSich finan¢nich objemt, u kterych je mozné ptesné¢ definovat pozadavky
a sluzby, se zasila zadost o nabidku (Request for Quotati on - RFQ).

Po uplynuti vyhlaSené lhiity je nastartovano vlastni vybérové fizeni. Jak pted vlastnim
vybérovym fizenim, tak i v jeho pribéhu dochézi k uptesnéni definovanych pozadavki.
Zodpoveédni potencialni dodavatelé maji totiz vzdy celou fadu dotazti ke zvefejnénym do-
kumentim.

V oblasti IS se &asto rozhoduje o dodavateli po schvéaleni Uvodni studie proveditelnosti
nebo po internim rozhodnuti o zahajeni projektu.
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3.2.2 HODNOCENI NABIDEK A JEDNANi O CENACH

:zzf:é’eni Podle rozsahu projektu byvaji z piedloZenych nabidek vybrani potencidlni dodavatelé,
nabidek  Kktefi postoupili do dal$iho kola, a nastava faze vybéru. Zde se hodnoti predlozené nabidky
ze dvou hlavnich pohledii. Za prvé se hodnoti nabidnuté parametry a funkce, které¢ dodava-
telé ve svych nabidkach piedlozili a kontroluje se jejich soulad s vyhlasenymi kritérii, pii-
padn& USP. Paralelné probiha hodnoceni ekonomické, tj. cena, obchodni podminky, navr-
zeny Casovy terminovy plan a dalsi. Je zfejmé, ze mezi t€émito dvéma skupinami hodnoce-
nych parametrt existuje silna zavislost a pravé toto je divodem, ze vybér pripadné celé
predkontraktacni jednadni mtze probihat v cyklech. Vysledkem této faze je vybér vitézného
dodavatele a nastava faze konkrétnich obchodnich a technickych jednani. Zde se vyjednava
zejména cena projektu a vazba této ceny na pozadované funkéni technické a kvalitativni
kvality uvazované dodavky. Cenova vyjednavani obecné a u zavadéni IS zvlaste, souvisi
S pohledem zdkaznika a s pohledem dodavatele. U zdkaznika jde o jeho pohled na cenu,
kvalitu a terminy projektu. To znamend, Ze se zdkaznik rozhoduje, zda d4 vétsi diraz na
niz8i ceny pii kompromisu z hlediska kvality a ¢asu nebo trva na kvalité celé dodavky ¢i

rychlém feSeni a je ochoten akceptovat vyssi pozadované ceny.

U dodavatele jde samoziejmé o pokryti nakladt s pfimérenym ziskem. Muze vSak také
brat do uvahy velikost zdkaznika a tedy jeho vyjednéavaci silu, ptipadné zéjem ziskéani dlou-
hodobého partnera. Musi také respektovat existenci konkuren¢niho prostredi.

U projektd IS se v praxi vyskytuji riskantni strategie dodavatele, ktery nabizi nizkou
cenu za projekt a doufd, Ze pfiméteny zisk ziskéd v pribehu zménovych fizeni nebo v etapé
udrzby produktu. Jiz v této etapé mlze dodavatel ztratit diivéru zdkaznika, ktery pak mtze
trvat na riiznych formach ceny.

[llczmmmarovew ]

Typy cen Pti projektech IS se v zasad¢€ pouzivaji tfi typy cen:

e Cena vychazejici z nakladi na praci a material - zde je stanovena pevna castka
za Cas pracovnikll dodavatele a odhadovana castka za dodany hardware a licenco-
vany material. Tato cena je pravdépodobné nejvyhodnéjsi z pohledu dodavatele. Pro
zakazniky vSak predstavuje znacné riziko. Zavadeéni IS je typické tim, Ze jsou poza-
davky uzivatele relativné strucné a zptesiuji se teprve v pritbéhu feseni. Vysledkem
muze byt nekontrolovatelny nartst nakladii v pribéhu projektu z divodu vicepraci.
Zakaznik je tedy plnym nositelem rizika.

e Pevna cena - pii pouZiti pevné ceny je specifikovana dodavka IS, licence a hardware
za predem stanovenou castku. Dodavatel pii pevné cen¢ zakalkuluje pevné ceny
a ptiméteny zisk. Vzhledem k tomu, ze v etapé ptfed zahdjenim vlastniho projektu
nejsou znamy detailni pozadavky na funkce IS nebo jeho ¢asti, je ptijeti pevné ceny
pro dodavatele zna¢nym rizikem, a proto tento zptisob byva zpravidla odmitan. Jako
kompromis se ¢asto vyjedna pevna cena nebo nakladova cena za etapu do ukonceni
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analyzy a navrhu nového systému. Po schvéleni dokumentu o zavedeni nového sys-
tému pak byva stanovena pevna cena nebo pevna cena plus cilova odména pro fazi
vlastni realizace projektu.

e Pevna cena se stropem - pevna cena se stropem je variantou pevné ceny s cilovou od-
meénou, kde cilova odména je limitovana maximalni moznou ¢astkou. I kdyz dodavatelé
tuto cenu akceptuji se znaCnymi vyhradami a je predmétem slozité¢ho vyjednavani, z prak-
tickych zkuSenosti autora ji 1ze oznacit jako rozumny kompromis pro obé¢ strany.

3.2.3 METODA BQA

Velké projekty IS, které si davaji za cil celkovou zménu IS, zménu infrastruktury nebo
zménu nékterého z programovych modult jako naptiklad systému CRM jsou obvykle za-
hajeny po schvaleni Uvodni studie proveditelnosti. Prvnim krokem piipravné faze je vybér
dodavatele. Ten probiha formou vybérového fizeni, a to na zakladé hodnoceni nabidek za-
slanych uchazeci. Pfi tom se hodnoti celd fada ukazatel nabidky.

Ukazatele a priority podniku organizujiciho vybérové fizeni se v§ak mohou lisit v po-
mérn¢ Sirokém rozsahu. Nékteré podniky uvazuji pouze s navrzenym feSenim, dodadvkou
pozadovanych funkci a nabizenou cenou. Jiné organizace kladou dliraz na kvalitu tymu
dodavatele, stanovi dalsi dopliujici cile atd.

V téchto piipadech jsou pozadovany nejen pozadované funkce nového systému. Mize
se jednat napiiklad o pocet konzultanti dodavatele pripravovanych pro projekt, nebo ob-
chodni a finan¢ni stabilitu uchazece a jejich partnert v piipadé subdodavek. Uvedené uka-
zatele se mohou hodnotit na zaklad¢ ,,tvrdych" nebo ,,mékkych" kritérii podle toho o jaky
podnik se jedna. Proto je nékdy tézké nabidky zaslané do vybérového fizeni hodnotit. V pii-
pad¢ vétSiho mnozstvi zaslanych nabidek mize byt hodnotici proces zna¢né slozity, vyvo-
lat chyby a zvysit spotiebu ¢asu na hodnoceni.

Existuje cela fad nabizenych nastroji pro hodnoceni nabidek (na ptiklad [IFT 2007],
[SICT 2007], [TEC 2007]). Vétsina z nich pouziva strukturovany ptistup s vyuZitim az
nekolika stovek hodnoticich polozek. Pti tom vSak podporuji vyhodnoceni pouze individu-
alnich nabidek s pevnym mnozstvim kritérii. Ma-li se hodnotit vét$i mnozstvi nabidek
a provést jejich srovnani, musi byt vyplnéno vétsi mnozstvi Sablon, coz stoji mnoho casu.
Pro ptipravu doporuceni vrcholovému vedeni musi byt vysledky ziskané témito nastroji
déle upravovany.

Pti hodnoceni uvedenych komplexnich zalezitosti se ¢asto pouziva metoda Balanced Sco-
recard (BSC) vypracovand Kaplanem a Nortonem [KAP 2007]. Celkovy piehled BSC byl
transparentné prezentovan mnohymi autory ([ARV 2007], [FUR 2003] a dalsimi). Navrhnul i
jsme modifikaci této metody. Tuto modifikaci jsme nazvali Balanced Quotation Analysis. (dale
jen BQA[VYM 2008]), jejiz zakladni charakteristiky a ptiklad pouziti uvadime nize.
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POSTUP PRI PROVADENI BQA
Jednotlivé kroky BQA obsahuji:

V etapé pripravy vybérového rizeni:

definici pozadovanych funkci a jejich dulezitost (Nezbytné, Dulezité, Opce- voli-
telné), jejich ocenéni na zdklad¢ bodovych hodnot (znamek);

definici dal$ich kritérii a jejich ocenéni;

definici vah pozadovanych funkci v hodnocenti;

definici vah dalSich kritérii v hodnoceni;

zavedeni kritérii a jejich hodnot do tabulky nastaveni.

Po obdrzeni nabidek od firem - uchazecu:

provérku uplnosti a integrity nabidek;

bodové ocenéni navrhovanych jednotlivych funkei a jejich feSent;

bodové ocenéni plnéni dalSich kritérii;
e srovnani nabidek vcetné grafické reprezentace vysledkd.
MATEMATICKE VYJADRENI METODY
Hodnoceni blokii feSeni navrhovanych funkci:
Hodnota bloku funkénich pozadavki se stanovi vzorcem
n
FV; = Z F;P; (4)
—

]
kde

Fj— hodnota ptidélena jednotlivému funkénimu pozadavku; P;j - priorita pozadavku (v ta-
bulce nastaveni); n - pocet funk¢nich pozadavkl v bloku.

Priimérnd hodnota funk¢nich pozadavka je definovana rovnici

1
MF = —Z FV, ©)
kde m — pocet blokti funk¢nich pozadavkd.

Primérna hodnota funkénich pozadavki se pak nédsobi jejich vahou v celkové bilanci
a hodnoceni je ur¢eno vzorcem

1
AF = —MF « VF (6)
kde WF - vaha funkénich pozadavki v bilanci; w — celkova hodnota v§ech vah v bilanci.

132



Dominik Vymétal, Roman Sperka, Petr Suchdnek - Projektovani informacnich systémi

Hodnoceni dal$ich kritOrii se provadi pomoci vzorce

1
A0y = — OV + WOy (7)
kde OVk — hodnota k-tého kritéria; WOk — vaha k-tého kritéria v bilanci.

Celkova vyvéazena hodnota (bilance) hodnoceni je dana vzorcem

!
ABA = AF + ) A0y (8)
k=1
kde | — pocet kritérii.
Uvedené vzorce Ize realizovat riiznymi zplisoby a celkovy vysledek znazornit naptiklad
pomoci MS Excel.

3.3 Priprava smlouvy

3.3.1 OBSAH SMLOUVY NA DODAVKU IS

V etap¢ ptipravy smlouvy dochézi ke konecnému dojednani rozsahu sluzeb, vyse ceny,
zaru¢nich podminek, terminu etap apod. Smlouva by méla obsahovat zejména nasledujici
casti:

e specifikaci zadavatel e a dodavatele;

e predmét smlouvy;

e rozsah praci;

e podminky platnosti smlouvy;

e typ ceny a celkovou cenu zakéazky;

e podminky a moZnosti uplatnéni zmén;

e zplUsob a terminy plateb;

e zarucni podminky a terminy podpory a udrzby;

e vysi a podminky penalizace v ptfipadé€ nedodrZzeni terminu;
e uyjednani pro ptipad predcasného ukonceni;

e uyjednani o utajeni informaci a autorskych pravech.

L A 11

Struktura smlouvy byva zpravidla koncipovana tak, Ze vlastni text hlavni smlouvy je
doplInén celou fadou piiloh, které jsou deklarovany jako nedilné soucasti tohoto doku-
mentu.
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Zaru¢ni podminky a zptsob podpory programového vybaveni a jeho vlastnosti mohou
byt definovany zvlastnimi dokumenty.

Ve fazi administrace a definitivniho uzavieni kontraktu se projevi kvalita vedouciho
projektu. Slozitost obchodnich, finan¢nich a technickych jednani vede k tomu, ze vedouci
projektu, ptipadné hlavni vyjednavac na stran€ zdkaznika musi mit dostatecné kompetence
a znalosti nejen v oblasti ICT, ale také v oblasti obchodniho prava a financi. Tento fakt je
jednim z divodu, pro¢ se u velkych projektt IS vyplaci pouzit dvojice hlavni vedouci pro-
jektu - technicky vedouci projektu.

U nadnarodnich projektt dochazi k dalSimu jednéani a rozhodnutim, a to zejména v ob-
lasti struktury a rozsahu dodavek, fesitelskych tymil odbératele a zplisobu Skoleni.

3.3.2 GENERALNi DODAVATEL, SUBDODAVATELE, LOKALNi PARTNERI

Pouziti systémového integratora nebo generalniho dodavatele projektu IS pfedstavuje
zvlastni ptipad. Smlouva se podepisuje zpravidla s jednim partnerem. Systémovy integrator
je zodpovédny za dodavky a kvalitu produktii a sluzeb svych subdodavatelii. Zde se mu-
zeme setkat s pokusy subdodavatelli o pfimé jednéani se zdkaznikem. Tyto pokusy je tieba
ze strany zékaznika zasadné odmitat. Sebelepsi smlouva totiz nedokaze formulovat
vSechny mozné varianty budoucich stavii. Znamena to tedy, ze mezi dodavatelem a zékaz-
nikem musi existovat vysoka divéra. Tato diivéra miize byt zalozena bud’ na zkusenostech
z minulych dodavek, nebo u novych smluv a vztahli na chovani potencidlniho dodavatele
a zékaznika v etap€ vyjednavani. Pfima jednani zédkaznika se subdodavateli mohou tuto
divéru narusit.

Konflikty se subdodavateli nastavaji zpravidla pti dojedndvani praci navic a pii termi-
novych skluzech. Proto je vhodné, do smlouvy zakotvit klauzuli obsahujici zavazek odbé-
ratele, Ze nebude ani v téchto piipadech se subdodavateli jednat. Slozita situace nastava
U nadnéarodnich projekti. U hlavniho partnera na strané zakaznika (naptiklad koncernove
centraly) se generalni dodavatel setkava zpravidla s pochopenim. Odli$na je situace u lo-
kalnich Pobocek. Lokalni partneti generalniho dodavatele pochopitelné nejsou zamérem
zavest jednotny nebo centralizovany informacni systém nadSeni. Pfisli o obchod a obrat,
ktery realizovali s lokalni Pobockou a také o urcity vliv. Personal Pobocky, generalnim
feditelem a ICT manaZerem pocinaje a klicovymi uzivateli kon¢e zpravidla tomuto zaméru
také neni naklonén a je nachylny ke hledani nejriznéjsich zastupnych problému. Autor za-
zil ptipad, kdy koncernova centrala byla nucena i za cenu urcitych nakladi ukoncit veskeré
smlouvy lokalnich Pobocek s lokalnimi dodavateli, aby se vytvofil prostor pro praci gene-
ralniho dodavatele. Tento proces samoziejmée vyvolal navazné jednéni ve smyslu vypovéd-
nich lhiit a penalizaci.
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3.3.3 DOHODA O TYPU SKOLENi PERSONALU ODBERATELE

I kdyz z hlediska smluvnich ujednani tykajicich se dodavky neptedstavuje skoleni per-
sondlu odbératele zdanlivé zavaznou tématiku, je Skoleni pro celkovy uspéch projektu pod-
statné. Pii tom se v praxi opakované ukazuje, Ze pouze uspesny projekt nebyva spojen
s pravnimi spory. Navic Skoleni persondlu souvisi se zménami pracovnich postupti, tedy
I popisem prace. Tim vznikaji vztahy na otazky souvisejici s pracovné pravnimi piedpisy.
Pti skoleni uzivatela se pouzivaji dvé hlavni varianty:

¢ PIné zaskoleni dodavatelem - tato varianta je u velkych projekti jen obtizné reali-
zovatelna a to hlavné z financ¢nich divoda. U nadnarodnich projekta zde navic pu-
sobi jazykova bariéra. Jen generalni dodavatel ma ptehled o celkovém feSeni a do-
davanych funkcich. To znamena, ze kli¢ovi pracovnici dodavatele nebo jeho subdo-
davatell by museli $kolit v riznych jazykovych a kulturnich prostiedich. Z tohoto
davodu lze potize povazovat za predem dané. Teoreticky by bylo mozné pro zasko-
leni pouzit lokalnich subdodavatelt. Ti vSak zpravidla maji ptehled jen o ¢asti feseni,
napft. o zékladni dodévce standardnich moduld. O zptsobech prace se zdkaznickymi
moduly, nebo standardnimi moduly pfipravenymi generalnim dodavatelem by se
stejné¢ museli nechat zaSkolit. Vyhodou tohoto feSeni je, Ze dodavatel je jasné zod-
poveédny za Groven Skoleni.

e Metoda ,train the trainer" - Klicovi pracovnici odbératele jsou proskoleni doda-
vatelem. Toto zaskoleni stejné potiebuji pro provedeni akceptaénich testt. Tito lo-
kalni ,,trenéfi" poté zajisti Skoleni koncovych uZivateli. Uvedena metoda je pro za-
kaznika cenové vyhodnéjsi.

Ptes uvedené vyhody a nevyhody obou zminénych metod zistava riziko nékterych ne-
jasnosti. Materidly pouzivané pro Skoleni musi obsahovat firemni ,,hantyrku", aby fadovi
uZzivatelé problematice rychle porozuméli. Proto jsou podklady pro Skoleni téméf vzdy za-
jistovany odbératelem. To znamena, ze v kazdém ptipad¢ existuje potieba jasného smluv-
niho zajiSténi postupil v oblasti Skoleni a feSeni pfipadnych vyjimecnych stavli. Navic plati,
ze klicovi ,,trenéfi" jsou jiz ke konci projektu znan€ unaveni a opotiebeni. Je zde urcité
nebezpeci pracovnich sporil. Proto pro uspésnou realizaci je nutné jiz v rozhodovani o zmé-
nach v pracovnich postupech a zptsobu Skoleni pouZzivat znalost pracovné pravnich pied-
pist.

3.3.4 STANOVENi CASOVEHO PLANU PROJEKTU
Casovy plan projektu je v etapé ptipravy smlouvy podkladem pro vypoéet nakladi u do-
davatele a tedy i pro jednéni o cen€. V priibéhu projektu je predmétem pravidelnych kontrol

a upfesiiovani obéma smluvnimi stranami. V ptipad€ projektovych zmén nebo zpozdéni
projektu je zakladem pro jednani o cenovych zménach ptipadné sankcich.
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[[commmmarovawr ]

Vsimnéme si, ze existuji rizné pohledy a vyznamy ze strany odbératele i dodavatele.

U zakaznika jde zejména o to, které interni zdroje budou v kterém casovém obdobi na
projektu vazany. Pokud je pro realizaci nového IS zvolena Cista projektova struktura, ne-
byva plan Cerpani zdroji kritickym mistem, i kdyz mtize pritom dochazet k jejich niz§imu
vyuziti v ur€itych obdobich. U typickych projektt IS ptevladaji maticové struktury, kde je
planovani tcasti rozhodujicich uzivateld na projektu svazano s jejich béznymi rutinnimi
¢innostmi. Prave tento fakt mize v projektu vytvaret uzka mista.

Dodavatelé mivaji pfi jednanich o smlouvé ¢asto tendenci pfistupovat na velmi narocné
casové plany s malymi rezervami. Pfi tom pochopitelné pracuji na vice projektech u vice
zékaznikl. Pro velmi naro¢né projekty pouzivaji nejzkusené;si pracovniky, jako jsou kon-
zultanti a kvalitni programatofi. Tito pracovnici pfedstavuji u dodavatell kritické zdroje.
Vzhledem k jejich cen¢ se dodavatelé pochopitelné snazi kritické zdroje nasazovat do vice
projektl. Proto je u dodavatele stanoveni spravného ¢asového prubéhu projektu a zejména
stanoveni urcitych rezerv zdsadni véci. Pokud totiz dojde ke zpozdéni ne€které z projekto-
vych etap, mohou rozhodujici zdroje dodavatele chybét v daném projektu nebo pii realizaci
zakézky u jiného zékaznika.

U nadnérodniho projektu mize v ptipadé nedodrzeni ¢asovych planti dochazet v di-
sledku sloZitych vazeb u zdkaznika i k dal§im ztratdm, jako jsou néklady stornovani letenek
a rezervace hoteli, ndklady pfesuni dileZitych akci a ¢innosti v lokalnich pobockach a jiné.

[llczmmmarovew ]

Z uvedenych diivodl je nutno ve smlouvé dobfe oSetiit plnéni casovych pland, reakci
na mimotadné situace a ptipadné sankce za nekvalitni plnéni nebo ¢asova zpozdéni.

3.3.5 PROBLEMATIKA VYBERU DODAVATELU A DALSICH PODMINEK SMLOUVY U
NADNARODNICH PROJEKTU

:Vbét’ |d°' Po rozhodnuti o pfipravé projektu je prvnim tkolem rozhodnout o dodavateli. Pomi-
avatele

nadnarod- Neme-li problematiku vybé&rovych tizeni, vznikaji v souvislosti s ur¢enim dodavatele nad-

’_"':”op’ °-  ndarodniho projektu Cetné oteviené otazky a vyzvy, které maji pravni kontext:
Jjektu
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e Sidlo firmy dodavatele - sidlo firmy dodavatele vétSinou také souvisi s uréenim
meény, ve které budou provedeny platby za dodavky a sluzby. Pokud je sidlo doda-
vatele ve stejné zemi, jako je sidlo koncernové centraly, je otazka vyreSena prakticky
ihned. Rada dodavatelt vsak nesidli v Eurozoné, nékdy jsou jejich soucasti umistény
1 mimo Evropu. Do zavedeni Eura se tyto otdzky casto fesily platbami v dolarech.
Nyni jsou cenova jednédni spojena i s urCitymi kurzovymi riziky, zejména tam, kde
se muze za urcitych okolnosti jednat o platby ve vice ménach. Tato rizika je nutno
osetfit v hlavni smlouvé.

e Platnost prava - centrala, ktera rozhodla a zadava projekt, vzdy prosazuje platnost
prava té zemé, ve které centrala sidli. Velci dodavatelé se v§ak tomuto pfistupu brani,
pokud sidli v jiné zemi nez odbératel. V jednom z projektt, které autor vedl, vznikla
potieba dohodnout se, zda bude platit pravo rakouske, ceské nebo danské. Jednani
nakonec vyustila v platnost rakouského prava, ale jak uvedeme v Pfipadové studii,
ani tato dohoda nezabranila potizim pozdé&ji. Specifikem také mohou byt drobné roz-
dily v pojeti autorského prava v jednotlivych zemich.

e Generalni dodavatel, nebo vice dodavatelu - u velkych dodavek, jakou jsou nad-
narodni ERP systémy, se zpravidla postupuje cestou generalniho dodavatele, ktery
garantuje dodavky hardware, standardniho software, parametrizace a naprogramo-
vanych zékaznickych moduli. S tim souvisi opét sidla firem subdodavateld, plat-
nosti zaruk apod. I kdyz je pravni formulace smluv o subdodavkach véci generdlniho
dodavatele, je nutno postupovat pii piipraveé hlavni smlouvy obezietné, cozZ se po-
kusime vice osvétlit pozdéji.

e Piedpoklady podpory dodaného ieSeni v cilovych zemich (Pobockach) - je na
odbérateli, aby posoudil schopnost firem, které az dosud zajiSt'ovaly lokalni podporu
stavajicich feSeni, podporovat i feSeni nové. Pokud panuje se sluzbami lokalnich
subdodavatelti spokojenost, jsou doporuéeni generalnimu dodavateli. Ten pak s nimi
uzavie smlouvy ve své rezii. Pfi tom je nutno posoudit i pravni predpoklady pro
uzavieni a fungovani uvedenych smluv v cilovych zemich.

Jedna-li se o nadnarodni projekt, byva ocekavany rozsah dodavek a sluzeb stanoven jiz
pfed zahajenim vybérového fizeni. U projektl informacnich systémil obecné, u nadnarod-
nich projektli zejména vSak podrobnd specifikace ocekavanych funkci byva pfedmétem
rozséhlych tprav v pribchu piipravy provadéciho projektu, tedy v etapé analyzy. To ma
vliv nejen na jednani o cené, ale vyvolava také obtiZe pfi vlastni realizaci. Jsou totiz ob-
vyklé dlouhé diskuze o tom, které pozadované funkce jsou predmétem smlouvy a co je
navic. U nadnarodnich projektli je navic nutno vzit do uvahy poZzadovana lokalni specifika.
Ne vSechny pozadavky Pobocek totiz tvoii zastupné problémy, ale jsou vyvolany nutnosti
reagovat na mistni podminky na trhu, ptipadné odlisnosti lokalni legislativy, které jsme
zminili vySe. Proto rozsah dodéavek tvoii ¢asto dokument zna¢ného rozsahu a piiklada se
k hlavni smlouv¢ jako ptiloha. Dulezité z hlediska piipadnych dalSich jednani v pribéhu
projektu je jednoznacné konstatovani v hlavni smlouvé, ze ptiloha (ptilohy) specifikujici
rozsah dodavek, tvoii nedilnou soucast smlouvy a ma prednost pted jakymikoli obchodnimi
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podminkami dodavatele. Autorovi se v praxi osvédcilo, Zze k rozsahu dodavek byla piipo-
jena dalsi ptiloha specifikujici obchodni podminky odbératele. Tim se zpravidla podafilo
jasné¢ specifikovat pozadavky na kvalitu celého projektu.

jsa‘;";'k‘;"e"" Stanoveni jazyka je diilezitou soucasti celého procesu. Jde se o to, Ze nékteré pravni
terminy mohou mit v riznych zemich pon¢kud jiny detailni vyznam. Autor se n¢kolikrat
setkal s timto problémem pfi stanoveni autorskych prav a pfi jednéni o licencich. Proto lze
jen doporucit, aby souc¢asti hlavni smlouvy mezi stranami, které maji sidlo v riznych ze-
mich, byla na za¢atku jasna definice pouzivanych pojma v jazyce smlouvy.

Nadni- Jednim z dulezitych zavazki odbératele v ptipad¢ nadnarodnich projekti v oblasti ICT

rodnifesi- - je zavazek vytvorit nadnarodni fesitelsky tym. Jde nejen o to, Ze nadnarodni fesitelsky tym

telsky tym on - . ,1 . . . v , vl o .
muze sjednotit lokdlni stanoviska na stran¢ odbératele, ale také zarucit, Ze nebudou pte-
hlédnuty nékteré mistni pravni nebo kulturni zvlastnosti. Tento zavazek ma vSak své du-
sledky. Do nadnarodniho fesitelského tymu musi byt jmenovani pracovnici s dostate¢nou
rozhodovaci pravomoci. To jsou zpravidla nekteti dileziti liniovi nebo Stabni fidici pra-
covnici. Pro to, aby mohli pfijimat dilezita rozhodnuti v pribéhu projektu, je vhodné, aby
byli vybaveni pfisluSnymi formalnimi dokumenty. Navic musi byt vyfeSeny nckteré pra-
covné pravni otadzky spojené s jejich vysokym zatizenim po dobu projektu.

Vyjedni- U nadnarodnich projekti vyjednavani vedou zastupci centraly. Pii jednani o odbornych

vani u nad-  otazkach a lokalnich upravach se jednani ucastni ¢lenové nadnarodniho fesitelského tymu,

ndrodnich ey - . .

projekta  pokud byl jiZ jmenovan. Podle toho, ktery model se zvoli, vede se jednani o cen¢ jednot-
ného feSeni nebo centralizovaného feSeni jako jednoho baliku. Autor se vSak setkal i s mo-
delem, podle kterého centrala financuje pouze kritické ¢asti feseni, jako jsou specialni mo-
duly realizujici spole¢ny firemni know-how. Pobocky v tomto piipade financuji standardni
licence na pouzité¢ programové vybaveni. Tento model nedoporucujeme, protoze kromée
sloZitych pravnich otazek souvisejicich s moZnymi odliSnymi pravnimi pravami v jednot-
livych zemich, dochazi k rozmélnéni pravomoci a zodpovédnosti za projekt. V disledku
toho nutné€ vznika opét heterogenni systém.

3.4 Faze vlastniho navrhu IS

Po podepsani smlouvy oficidlné€, neoficialn€ vSak 1 pfedtim je zahajena vlastni projek-
tova a realizacni faze IS. Podle toho jak velky je projekt, dochdzi bud’ k ptipravé naraz,
nebo k zavadéni jednotlivych ¢asti (modula piipravovaného feSeni). Nezalezi na tom, zda
projekt realizuje externi dodavatel nebo interni pracovnici podniku, protoze k dosazeni cile
jsou pouzivany velmi podobné postupy.

[H[erovopceromen ]

V dal§im textu budeme vychéazet z maximalni varianty zavedeni nového IS externim
dodavatelem. Pfipomindme, Ze na zaklad¢é naSich zkuSenosti preferujeme modifikovany
spirdlovy model projektu IS.
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3.4.1 DETAILNi ANALYZA

Prvnim krokem realizace je provedeni detailni analyzy pozadavkl na novy systém. Ci-
lem detailni analyzy je podrobné definovat detailni pozadované funkce nového systému.
Vychazi se pti tom z firemni strategie, vysledkiit modelovani podnikovych procest, pokud
se vysledky tohoto modelovani nepromitly jiz do USP. Dal§im vstupem jsou zavéry USP,
pricemz muze dochazet k urcitym drobnym korekturam. Dal$im cilem detailni analyzy je
dekompozice navrhovaného feSeni do takovych c¢asti, aby bylo mozno provést podrobny
rozpis praci a zpracovat ¢asové plany projektu.

V ramci dekompozice se v etapé detailni analyzy uplatiiuji dva typy:

e Dekompozice funkéni - v této fazi se stanovuji nové funkce IS a jejich vazby jak
navzajem, tak k okoli zavadéného systému. Dekompozice konéi u samostatné resi-
telnych a provadénych pracovnich tloh a procest. Pokud v ramci piipravy projektu
doslo k modelovani jednotlivych procest, méla by funkéni dekompozice vysledky
modelovani respektovat jako zavazny vstup

¢ Dekompozice predmétova - zde jde v podstaté o stanoveni nezbytnych prvkt hard-
ware a infrastruktury, které se projekt tyka. Predmétova dekompozice pochopitelné
vychazi ze zékladniho zadéni, které bylo navrzeno v etapd USP. V praxi viak b&Zné
dochazi k tomu, Ze jak jsou postupn¢ analyzovany potfebné funkce a provadéna je-
jich dekompozice, méni se pohledy ¢i pozadavky na hardware a proto se mliZe pied-
métna dekompozice od navrhu v USP &astedns lisit. V etapé predmétové dekompo-
zice je mozno provést kontrolni simulace prichodnosti procesti a vykonnosti sys-
tému.

Detailni
analyza

Dekompo-
zice
funkéni

Dekompo-
Zice pred-
métova

waemroviw 8]

Forma provedeni detailni analyzy byva rlizna. VétSinou se pouzivaji metody workshopt,
jejichz jednotlivi Gcastnici jsou budouci uzivatelé a ICT odbornici zdkaznika. Workshopy
probihaji zpravidla podle dil¢ich oblasti navrhovaného feSeni. To znamend, Ze se jich
ucastni ¢lenové dil¢ich pracovnich nebo projektovych tymt. Workshopy jsou moderovany
konzultanty dodavajici firmy. Skute¢nost, Ze se detailni analyza provadi v dil¢ich tymech,
vede k nutnosti pecovat o integritu celého feSeni. ZajiSténi integrity je jednim ze zékladnich
ukolll vedoucich projektu jak na stran¢ dodavatele, tak na strané odbératele. Probihd ob-
vykle formou koordinace vedoucich dil¢ich projektovych tymi v priibéhu detailni analyzy
a dalSich krokti, s tim, ze na Grovni Cilového konceptu feSeni dochdzi k integraénimu
workshopu.
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3.4.2 CiLOVY KONCEPT

Po skonceni detailni analyzy pozadovanych funkci a po zpracovani rozpist praci je
nutno vytvofit dokument, ktery by se stal zakladem dals$iho postupu fesSeni a zaroven na-
strojem kontroly z hlediska vécného 1 nakladového. Pro dokumenty tohoto typu se ujala
celd fada ndzvl. Vrana a Richta [VRA 2005] doporucuji pouzivat termin ,,Zavadéci pro-
jekt", Svozilova [SVO 2006] pouziva disledné termin Plan projektu pro vSechny typy pro-
jektti. Némecky mluvici literatura uvadi nazev Pflichtenheft. V naSem pojeti budeme vy-
chézet z toho, ze uvedeny dokument popisuje zpiisob realizace cilt celého projektu, a to na
zakladg celkového konceptu feseni. Proto budeme pouZivat termin "Cilovy koncept". Ue-
lem Cilového konceptu je komplexni navrh architektury celého feseni. Divodem pro vznik
Cilového konceptu feseni je také potfeba mit nastroj, pomoci kterého dojde k ohodnoceni
uspésnosti implementace IS. Cilovy koncept obsahuje zejména:

e podrobny popis funkci systému zachyceny na piiklad procesnim modelem;

e architekturu datového zakladny;

e navrhteSeni prvotni konverze dat a jejich ptfevodu ze stdvajiciho do nového systému;

e navrh potfebného hardware a celkové infrastruktury;

e navrh zptsobu konverze dat do nového systému,

e aktualizaci spotieby ¢asu a zdroji;

e udaje o mnozstvi informaci pohybujicich se v rdamci nového systému (na priklad
pocty uzivatelll, pocty dokladii, pocty polozek zbozi, strukturu hospodatskych stre-
disek a jiné);

e bezpecnost systému a navrhované systémy opravnénych uzivatela.

Vystupem z etapy Cilového konceptu je schvéleny navrh celkové architektury a funkci
systému, déale ¢asovych plant a plant zdroji a aktualizace harmonogramil jednotlivych
krokt realizace.

Nedilnou soucésti je navrh komponent infrastruktury, mezi které patii zvlaste:

Definice systémového software zejména pro servery, nastroji spravy pocitacové

sité, ptipadné softwarovych nastroji pro spojeni pracovnich stanic s aplika¢nimi

a databazovymi servery v ¢lenéni pozadovaném vlastni aplikaci.

e Urceni slozek hardware, tedy serverd, novych komponent pocitacové sité¢ nebo po-
trebné vymeény jejich stavajicich komponent.

e Specifikace dalSich poZzadovanych pracovnich stanic, vyplyvajici z predpoklada-
ného pouziti aplikacnich a systémovych programovych komponent.

e Navrh organizace provozu vcetné definice roli rozhodujicich pracovniki pro

spravny provoz infrastruktury.
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Rozhodujici role provoznich pracovniki jsou definovany v ramci personalniho zajis-
téni provozu. Podle velikosti podniku je mozné definovat vice roli pro jednoho pracovnika
nebo naopak vice pracovnikil pro jednu roli. Zejména je nutno definovat nasledujici role:

e Spravce ¢iselniki pouZitych v systému - tato role nebyva vzdy dostate¢né doce-
néna. Vétsinou vznikne v disledku urcitého vyvoje v oddéleni ICT. Pokud vsak do-
chazi ke zméné podstatné ¢asti IS, je problém ¢iselniki jednim z kliovych problému
vlastni realizace. V prubehu pozdé€jsiho provozu poté spravce cCiselniki dohlizi
mimo jiné na to, aby nedochazelo k nedostatku volnych ¢iselnych koda, jako jsou
¢isla faktur, ¢isla objednavek, sériova Cisla apod. Nedostatky v oblasti ¢iselnikl ve-
dou zpravidla vzdy k zdvaznym problémim v provozu.

e Administratofi hardware - sem patii spravci siti, serveri a podpora pracovnich
stanic. Pfi vyuziti ptipadného outsourcingu jsou tyto role definovany pIné nebo ¢as-
te¢né u dodavatele.

e Spravce programovych komponent - podle definovanych funkci IS je tieba vytvo-
fit vice roli, které jsou zodpoveédné za spravu, rozvoj, ptipadné zménové fizeni jed-
notlivych komponent IS a jejich integrace S ostatnimi souc¢astmi. Tyto role byvaji
definovany v odd¢leni ICT.

e Databazovy administrator. Zvlastnim typem spravce je administrator datové za-
kladny. Krom¢ toho, ze peCuje o vlastni softwarové prostredky spravy databaze
a spolupracuje se spravci hardware, by mél byt znalcem obsahu databaze a jeji vy-
konnosti. (optimalizace indext, vykonnosti, datovych 0lozist’ a dalSich prostredki).
Casto také vykonava ¢ast funkci spojenou se zdlohovanim dat v systému a zodpovida
za moznosti obnovy dat v ptipadé zavaznych poruch databidzového systému.

Ucelem Cilového konceptu neni vytvofit podklady pro rozhodnuti zdkaznika o zavedeni,
toto bylo uginéno jiz v etapé USP. Smyslem Cilového konceptu také nemtize byt zpraco-
vani zcela vyCerpavajiciho technického projektu, obsahujiciho detailni popis hardware
I software. Je na dodavateli, aby funkce a technické prostifedky specifikované v Cilovém
projektu optimalnim zptsobem zavedl a jejich zavedeni zdokumentoval. Vzhledem k tomu,
ze v prubehu realizace a testovani zavadéného projektu dochazi k pozadavkiim na urcité
zmeény, piipadné k upfesnénim, které vznikly teprve pfi vlastni realizaci, byla by nadmérna
podrobnost Cilového konceptu s nejvetsi pravdépodobnosti zbyte¢nou praci a pfinesla by
zvyseni nakladl na projekt.

Na druhé strané vSak Cilovy koncept velmi ¢asto obsahuje podklady pro definitivni
upiesnéni ceny celkového projektu. V Tabulka 13 jsou jako piiklad shrnuty doporucené
¢asti Cilového konceptu pro obchodni organizaci. Z této tabulky jasné vyplyva doporuceny
rozsah a vazba na smlouvu o zavedeni IS. V této f4zi se také definitivné rozhodne o metodé
zavedeni. U velkych projekta se zpravidla pokracuje v spirdlovém zplisobu zavedeni, pii-
padné o tom, které ¢asti projektu budou zavedeny s vyuzitim metody prototypovani. Agilni
metodiky, které jsme zminili vyse, se u velkych projektti obvykle nepouzivaji, pfipadné se
rozhodne o jejich vyuziti v urcitych presné specifikovanych castech a etapach realizace.
Tato rozhodnuti jsou podkladem pro rozpis praci na realizaci.
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Tabulka 13 Obsah dokumentu Cilovy koncept IS obchodni organizace

Popis soucasného
stavu

Organizac¢ni struktura zakaznika

Technické vybaveni

Stavajici programové vybaveni

Operacni systémy

Aplikaéni vybaveni

Navrh reSeni

Datova zakladna

Pocitacova sit'

Servery
Vypocetni technika Pracovni stanice
Tiskarny
Systémové programové vybaveni Servery

Pracovni stanice

Zalohovani dat

Standardni typovy programovy balik

Aplikace dodate¢nych moduld

Moduly vytvoiené na zakazku

Navrh organizace datové zakladny

Zajisténi komunikace mimo centralu

Komunikace s jinymi IS

Komunikace se vzdalenymi
pracovisti zakaznika

Nutn4 organiza¢ni opatieni vztahujici se
k zavedeni IS

Navrh konverze dat

Navrh skoleni

Organizace akceptacnich zkousek

Rizeni projektu

Nastaveni a Fe-
Seni pozadova-
nych funkei

Finance

Obéh ucetnich dokladu

Uctova osnova atd.

Prodej a pohledavky

Sprava zakazniki

Zakazky a prodej

Ceniky atd.

CRM Servis

Predméty servisu

Servisni zakazky

Dispecink atd.

Nékup a zavazky

Sprava dodavatel

Objednavky a nakup atd.

Zasoby

Zbozi

Evidence skladovych polozek
atd.

Specifické funkce

Komunikace s partnerskymi
firmami

Propojeni s B2B atd.

Zakéazkové moduly

Rozsiteny systém uzi-
vatelskych opravnéni

Rezervace zbozi na servisni
zakazku

Specifické sestavy atd.

Cilovy koncept je zdkladnim dokumentem zajiSt'ujicim integraci celého feseni. Proto po
jeho zpracovani dodavatelem dochazi k jeho kontrole ze strany hlavnich uZzivatelti nového

feSeni. Tato kontrola miiZze mit celou fadu forem. Nejvice se osvéd¢ila forma interniho pfi-

pominkového fizeni (dil¢ich oponentur), které miize mit i n¢kolik kol. Dil¢i otazky nebo

namitky zakaznika dodavatel bud’ zapracovava do novych verzi Cilového konceptu, nebo
po dohodé¢ s vedenim projektu ptipravuje pozadované zméeny. Po dil¢ich oponenturach je
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nutno svolat zavéreCny integracni workshop, béhem kterého dojde ke kontrole celkové in-
tegrity navrhovaného feseni. Poté je Cilovy koncept schvalen a projekt pokracuje ptipravou
realizace zavedeni.

3.4.3 PLANOVANI ZDROJU A ROZPIS PRACI

V etap¢ analyzy ndvrhu nového systému se prace a kapacity obvykle planuji na zaklad¢
smlouvy o dodavce. Divodem je, Ze dokud neni navrh feseni (Cilovy koncept) rozpracovan
do dostatecné hloubky, neni mozné realisticky planovat strukturu a casovy sled praci. Proto
se podrobny rozpis praci provadi vétSinou soucasné s praci na Cilovém konceptu. Cilem
rozpisu praci je detailni specifikace pozadovanych funkei a jim odpovidajicich ukoli jed-
notlivych fesitelskych dil¢ich tymti. Rozpis praci je zakladem provadéciho casového har-
monogramu a podkladem pro sledovani pribeéhu projektu. Na zaklad¢€ navaznosti mezi jed-
notlivymi tkoly je také zakladem pro obsazeni roli v projektu, ptipadné uptesnéni projek-
tové struktury. V praxi se podrobny rozpis praci Casto aktualizuje a to zejména pti schvaleni
zmén projektu. Proto je praci na rozpisu praci nutno vzdy povaZovat za iterativni proces.

Vystupem podrobného rozpisu praci je:

e casovy harmonogram realizacni ¢asti projektu, ktery vznikl na zékladé Cilového
konceptu;

e soupis ukolll a zodpovédnosti na jednotlivych dil¢ich projektech;

e plan Cerpani ndkladi na projekt;

e rozbor moznych rizik a navrh opatieni pro jejich omezeni.

Dil¢i tkoly, které tvofi rozpis praci, predstavuji obvykle nejnizsi uroven, na kterou jsou
prace v projektu rozepisovany, fizeny a vyhodnocovany. Jejich popis obsahuje:

e vysledek, kterého ma byt danym dil¢im tkolem dosazen;

e predpokladana pracnost tkolu u dodavatele 1 odbératele;

e jsou zafazeny do Casového sledu projektu (Casovy sled, navaznost, nejkratsi nebo
nejzazsi termin provedeni, apod.);

e pfifazeni zodpovédnosti za tkol urcité osob€ nebo skupiné osob;

e pouzivaji se jako zakladni metrika projektu, kdy je vysledny stav porovnéavan s pied-
pokladem a to z pohledu ¢asu, ¢erpanych nakladt, dosazeného vysledku a kvality
provedeni.

Z praxe vyplyvaji n¢ktera doporuceni, jak u¢inné ptipravit casovy rozpis praci. Dopo-
rucuje se:

e Vyuzit podklady nebo zkuSenosti z podobnych projektti z minulosti. Zde 1ze s vyho-
dou vyuzit zkuSenosti, ptipadné¢ metodickych postupt dodavatele. U internich ICT
projektii, zejména mensiho rozsahu vSak takova zkuSenost ¢asto chybi.
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Vyuzivat brainstorming kli¢ovych uzivatelii a ¢lenii tymu. Jedna se o velmi G¢innou
metodu. Jejich vyuziti, pfipadné efekt vSak zavisi na kvalit¢ moderatora. Zde se
muze v plné mite ukéazat rozdilnost ,,politickych" zajmu jednotlivych uzivatela.
Opakovan¢ diskutovat o fazich a oblastech projektu. Nejde o to znovu otevirat jiz
uzaviena rozhodnuti nebo vnaset pochybnosti do existujicich feSeni. Ze samotné
podstaty ICT projektu vyplyva nutnost v ramci zajiStovani integrity provadét urcité
iterace.

Rozpis ukolt provadét diisledné metodou shora doli.

V ramci piipravy rozpist praci existuji urcita nebezpeci. Jedné se hlavné o nasledujici
ptipady:

Nebezpecdi rychlé definice struktur - prilisny spéch a fixace struktur, pozadova-
nych funkei, dat a dalSich ¢asti projektu. I kdyz tento postup teoreticky spravny neni,
v praxi k nému bézné dochéazi. Pouziva se také u agilnich metodik. Protoze v sobé
skryvé urcité rizika, nelze jej doporucit.

Nebezpedi nespravné stanovené arovné podrobnosti - zde jde zejména o to, aby
uroven podrobnosti dekompozice funkci a odpovidajicich praci byla v zadsad¢ stejna.
Nejpozdé&ji na trovni integrace celého feSeni by mohlo dochazet k problémim, po-
kud by nékteré ¢asti byly definovany pfili§ podrobné ve vztahu k ¢astem nebo funk-
cim jinym.

Nebezpedi priliSného spéchu - ¢asto pod tlakem vedeni dochazi ke snaze zavadéni
systému urychlit, zkratit nebo rychle dohnat vzniklad zpozdéni. Takovy postup lze
povazovat za fatalni chybu, ktera nakonec vzdy vede k naslednym opravam, druhot-
nym chybam, nekonzistencim a v disledku toho k celkovému nebo dal§imu zpoz-
déni projektu

Nebezpedi priliSné podrobnosti planovani - pfi planovani je tfeba dodrZovat po-
hled na definované celkové cile projektu a schvaleny Cilovy koncept feSeni. Pokud
se tento princip nedodrzuje, dojde k tomu, Ze se plan rozpadne do velkého poctu
dil¢ich ukoll. Pak je jejich integraci téZké kontrolovat. Tim vznika nebezpeci, Ze
dojde k odchylce od skute¢nych cilii projektu. Soucasné s tim se ztraci vazba dil¢ich
praci k celkovym cilim a siln€ se znesnadnuje proces fizeni projektu. Vysledkem
jsou terminové skluzy a ztrata motivace jednotlivych ucastnikd.

Podrobny rozpis praci a souvisejici ¢asové plany maji rizny vyznam pro dodavatele
a zakaznika.
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U zékaznika jde zejména o to, které interni zdroje budou v kterém casovém obdobi
na projektu vazany. Pokud je pro realizaci nového IS zvolena Cista projektova struk-
tura, nebyva plan Cerpani zdroj kritickym mistem, 1 kdyZ mlze pfitom dochéazet
k jejich niz§imu vyuziti v uritych obdobich. U typickych projekt IS prevladaji
utvarové struktury, kde je planovani Gcasti rozhodujicich uzivateli na projektu sva-
zano s jejich béznymi rutinnimi ¢innostmi. Prave tento fakt miize v projektu vytvaret
uzka mista.
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e U dodavatele je stanoveni spravného ¢asového prubéhu projektu a zejména stano-
veni urcitych rezerv zasadni véci. Pokud totiz dojde ke zpozdéni n€které s projekto-
vych etap, mohou rozhodujici zdroje dodavatele chybét v daném projektu nebo pfi
realizaci zakéazky u jiného zdkaznika.

[ A 1Y

Casové plany se ¢asto zpracovavaji ve formé Ganttovych diagrami. Byvaji doplnény
i diagramem milnikd. Jako podpora zpracovani téchto plant se obvykle pouziva produkt
MS Project. Mohou se také pouzivat také rizné sitové diagramy nebo diagramy PERT,
piipadné vypocty kritickych cest.

3.5 Realizacni faze

3.5.1 PRIPRAVA REALIZACE

V ramci Cilového konceptu byl stanoven zplsob, jakym se provede implementace sys-
tému. Bylo také rozhodnuto, které ¢asti pozadovanych funkci budou pokryty standardnimi
typovymi moduly dodavatele, u kterych moduld dojde k ipravam nebo nestandardni para-
metrizaci a které ¢asti pozadované funkcionality je tfeba zajistit novymi (zékaznickymi)
programovymi moduly.

Bez ohledu na to, jaky zptsob zvolime pfi implementaci, Ize tuto etapu rozdélit do na- Kroky pri-
o, o pravy rea-
sledujicich krokd: lizace

e instalaci hardware;

¢ instalaci a konfiguraci standardnich moduli software;

e programovani, instalaci a testovani zakaznickych modult, které probiha paralelné
s vyse uvedenymi aktivitami.

Pii ptipravé zakaznickych modult se vychazi z navrha funkei definovanych v Cilovém Doporu-
ceni pro

konceptu. V rdmci téchto praci lze doporucit: pFipravu

zdkaznic-

e Soucasné nebo ihned po schvaleni prototypii se pfipravuji prototypy pozadovanych Z’l’l 73 mo-

funkci (logiky) a probiha jejich provéieni.

e VétSina stavajicich programovych baliki je v soucasné dob¢ konstruovana jako ote-
vieny systém. Nastaveni zdkladnich potieb zdkaznika a pfizplisobeni typovych
funkci jeho pozadavkim se tedy nemusi provadét programovanim. Misto toho se
provadi parametrizace systémi, nebo pfiprava parametrizace predem piipravenych

zékaznickych modultl dodavatele se snahou co nejvice omezit programovani.
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Zvlastni programové moduly totiz vzdy vyvolavaji problémy pti aktualizaci (Up-
grade) modull typovych. Programové zmény, které byly provedeny nad ramec pa-
rametrizace, se v téchto ptipadech vzdy musi do zna¢né miry pfeprogramovat.

e V ramci parametrizace se v kodech programu muze provadét i ptiprava tiskovych
vzorl hlavnich vystupnich dokladd, ptipadné pfidani nezbytnych poli do databazo-
vych tabulek, kterd by umoznila nebo usnadnila rychlé hledani v databazich.

[lczmmmaroves ]

Soubézné s pracemi na uprave zédkaznickych modulll vznikd zékaznicka dokumentace.
Etapa piipravy realizace plynule pfechazi do etapy prevodu dat a akceptace.

3.5.2 PLANOVANI, ORGANIZACE A PROVEDENI PREVODU DAT

Prevod dat Prevod dat, pro ktery se nékdy se pouziva termin konverze dat, je klicovou ¢asti etapy
realizace systému. V praxi byva tato problematika podcenovana. U velkych projektii nebo
u zmény moduld, které vyvolavaji zmény ve struktuie datové zakladny, je nutno na prevody
dat planovat dostate¢né velkou ¢asovou rezervu. Pripravu pievodu dat je tfeba zahajit
v etapé Cilového konceptu feSeni. Vlastni pfevod dat znamend export dat ze stavajiciho
systému a jejich import do struktur databazovych tabulek systému nového. Tato zdanlivé
jednoducha procedura v8ak ma urcita tskali. Jejich shrnuti uvadi Tabulka 14.

Tabulka 14 Uzka mista pievodu dat

Kde Uzké misto Disledek
Dodavatel neznalost vztah mezi pi- zavazné chyby v systému
vodnimi datovymi struktu-
Oddéleni IT | nedostatek kapacit v dusledku admi- riziko zpozdéni
nistrace béziciho IS
Datova za- | jiné datové struktury nez ve sta- dodatecné programo-
kladna vajicim IS vani, ru¢ni opravy a
nového IS zavadéni
nejasné vazby na c¢asti IS ne- dodatecné programo-
podléhajici zméné vani, zpozdéni
Uzivatelé nedostatek ¢asu na kontrolu pie- kritické riziko
vodu
Upravy pi Na druh¢ stran¢ je nutno vyuzit etapu ptipravy a provedeni konverze dat k vyc¢isténi
g::VOd" datové zakladny. Je vhodné provést Gipravy uvedené v Tabulka 15.
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Tabulka 15 Doporucené upravy pii konverzi dat

Doporucena tiprava Provadi
odstranit duplicity udajt o zakaznicich uzivatelé na zakladé pod-
kladt IT
zru§it nebo upravit nepatfi¢na data a udaje v uzivatelé na zakladé pod-
souborech, ktera se tam dostala v rdmci ,,tvaréi"” kladu IT, resp. automaticky

¢innosti  koncovych wuzivateli (rzné po-
znamky, znaky atd.)

aktualizovat adresy, popisy, pomocné udaje a IT na zaklad¢ podklad® uzivateld
jiné

doplnit chybé&jici udaje uzivatelé
pfipravit konverzni programy IT
ru¢ni opravy tam, kde nebylo mozno ¢in- uzivatelé

nosti alespon ¢aste¢né automatizovat

roemrovan 8]

Z uvedeného vyplyva, ze v této etapé se bez podplirnych prostredktl zajist'ujicich kon-
verzi a uvedeni dat do spravnych dat nebude mozno obejit. To je jeden z divodi proc je
nutné tuto etapu naplanovat jiz v etapé Cilového konceptu. Hlavnim rizikem Spatné napla-
novaného ptevodu dat je témef jisté zpozdéni ndbéhu projektu. V piipadé, ze je ndbech no-
vého systému svdzan se zahdjenim nového Ucetniho roku, je nebezpecni zpozdéni kritic-
kym faktorem celého projektu.

3.5.3 AKCEPTACNI TESTY

Akceptacni testy jsou dilezitym krokem, jehoZ vysledkem je souhlas ke startu rutin-
niho provozu.

Cilem akceptacnich testu je:

e provedeni kontroly spravnosti funkce jednotlivych moduli;

e provedeni kontroly integrovanych funkci vSech modulii a navaznosti na stavajici
aplikace;

e provedeni zavérecné kontroly ptfevedenych dat.

Vystupem z akceptacnich testii jsou jednotlivé protokoly o testech a ndvrh na zahajeni
provozu nového systému nebo komponenty.
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U zavadéni vétSich systémit je naprosto nutné, aby byl proces akceptace dostatecné fi-
zen a strukturovan. Proto je jiz v etapé Cilového konceptu a piipraveé realizace potfebné
pripravit formalni metodiku provadéni akceptacnich testt.

Akceptacni testy provadéji zpravidla rozhodujici klicovi uzivatelé a personal ICT. Pro-
bihaji podle velikosti projektu i v nékolika etapach a to zejména v etapé akceptace jednot-
livych modulti a v etapé zavérecného integra¢niho testu. Hlavnim nebezpecim v etapé ak-
ceptace je fakt, ze kliCovi uzivatelé Casto jen tézko rozliSuji mezi pozadavkem na odstranéni
chyby a pozadavkem na zménu jinak dobie fungujici programové casti. Pokud je hlaSena
chyba programu, je ji tieba odstranit pokud mozno jiz v etapé akceptace jednotlivych mo-
duld. Je-li hlasen pozadavek na zménu, je nutno striktné postupovat podle formaln¢ odsou-
hlasené metodiky zasad zménového tfizeni. PoZzadavky na zmény nelze schvalit po ukoncent
etapy akceptace modul u. V etapé integracniho testu je mozno povolit pouze odstranéni
zavad v integraci jednotlivych ¢asti systému. V praxi tomu vsak ¢asto byva jinak. Podle
sily jednotlivych rozhodujicich uzivatelt, pfipadné argumentacni zptsobilosti vedouciho
projektu u dodavatele i odbératele, dochazi i v etap¢ integrace k pokusiim zavadét do sys-
tému zmény. Nékdy tyto pozadavky na zménu mohou vyplyvat z chyb vzniklych jiz v ob-
dobi konceptualni piipravy nebo jako disledek Spatné naplanované konverze prvotnich dat.
Vysledkem jsou tzv. sekundarni chyby. Za sekundarni chybu povazujeme stav, kdy v di-
sledku odstranéni chyby v modulu jednom dojde ke zméné podminek pro logickou sprav-
nost funkce v modulu jiném. Tento modul, ktery mohl byt jiz dfive akceptovan, se dostane
do chybového stavu. Uvedeny stav se muze cyklicky opakovat. Dostane-li se projekt do
této situace, jsou potiZe pfi startu nebo odloZeni startu pfedem naprogramovany.

Proto 1ze pro akceptaci projektu doporucit nasledujici zasady:

e akceptacni testy jsou predem prfipraveny jako dil¢i pfipadové studie (scénare) véetné
udani zdroji dat pro tyto testy;

e je striktné zak4dzano, aby dodavatel provadél zmény a opravy chyb, ¢i vylepSeni mo-
dulti o své yme;

e pro evidenci akceptacnich testl je schvalena procedura postupu a struktura akceptac-
nich protokolt;

e je piedem pfipraven akceptacni protokol, ve kterém se definuje za jakych podminek
je provedena akceptace Uplnd, akceptace s vyhradami a zamitnuti akceptace. Sou-
¢asn¢ je definovan postup, pro ptipad, ze nedojde ke shod¢ akceptace mezi dodava-
telem a odbératelem;

e je stanoven pifesny postup, jak fesit rozpor mezi nazorem odbératele, Ze se jedna
0 chybu a nazorem dodavatele, Ze jde o novy poZadavek. Tento postup je svazan
s diive definovanym zdsadami zménového fizeni;

e akceptacni protokoly, at’ jiz dil¢i nebo protokol z integrac¢niho testu, jsou podepsany
ob¢éma stranami. V piipad¢, Ze se zakaznik k akceptaci nevyjadii do urcitého predem
stanoveného obdobi, je dil¢i akceptacni test povaZzovan za Uspésny;
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e v pfipad¢, Ze dodavatel opakované neodstrani deklarované chyby nebo dochazi
k sekundarnim chybam, mohou v zavislosti od smlouvy o dodavce vstoupit v plat-
nost procedury penalizace, v extrémnim piipad¢ az odstoupeni od smlouvy.

oo 8]

Vysledkem zavérecného integracniho testu je zprava fidicimu vyboru s doporuc¢enim
k zahajeni provozu systému nebo jeho ¢asti a protokol o spravném provedeni pfevodu dat.
Na zéklad¢ tohoto navrhu vyda fidici vybor nebo vedeni firmy souhlas ke startu nového
systému.

3.5.4 SKOLENi A DOKUMENTACE

V rdmci smluvené podpory zavedeni nového systému jsou v dodavce stanoveny zplsoby
a rozsah Skoleni. Stejné tak je mozno dohodnout rozsah dokumentace dodavané dodavate-
lem, piipadné ucast odbératele na potizeni této dokumentace.

Na urovni USP, piipadné v obdobi piipravy kontraktu, byla provedena volba rozsahu
Skoleni a to bud’ v objemu uplného zaskoleni dodavatelem nebo metodou train the trainer.

e Vv etapé Skoleni se Casto projevuji dalsi poZzadavky na zmény jiz prakticky hotového
systému. Rozsah a zavaznost téchto pozadavkl ptimo souvisi s aktivni ucasti klico-
vych uzivatelt v etapé Cilového konceptu, pii zkouseni prototypii a akceptaci mo-
dulti. Pokud byli kli¢ovi uzivatelé aktivni a v prib&hu akceptace pozadované funkce
systému odsouhlasili, nem¢l by byt pro n€ problém koncové uzivatele zaskolit a vést
je ke spravné praci s novym systémem.

e V praxi se osvédcuje Skolit koncové uzivatele t€sn€ pred nabéhem nového systému
na konkrétnich ptipadech a vyuzit jich i k ¢aste¢né kontrole probéhlé konverze dat.
Tato Skoleni provadéna v ramci cilenych soustfedéni koncovych uZivatel na jed-
nom misté, mohou znacné zkratit dobu, po kterou se projevuji prvotni potize po
startu nového systému.

Se skolenim uZzivateli a celkovou piipravou na nabéh nového systému uzce souvisi zpi-
soby komunikace a interni marketing celé¢ho projektu. Aktivni komunikace ze strany vedeni
projektu a klicovych uzivateli smérem k uzivatelim koncovym a k managementu je pted-
pokladem pro vytvofeni divéry v novy systém. Zvlasté se osvédcilo do této komunikace
zahrnout tvirce vetejného minéni ve firme. Tvlrce vefejného minéni ve firmé nemusi byt
nutné ¢lenem managementu nebo nékterym z klicovych uZzivatelt. Mize to byt také vSeo-
becné respektovany koncovy uzivatel, pracujici i na filidlce vzdalené od centra firmy. Po-
kud tento uzivatel nebyl dobte zaskolen a tedy i pozitivné motivovan, bude vefejné minéni
v dané filidlce negativné ovlivnéno.
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FAZE PRIPRAVY, VYVOJE A REALIZACE SYSTEMU

Dodavatel v ramci v kontraktu obvykle dodava zakladni dokumentaci k typovym a stan-
dardnim modultim, piipadné¢ ke svym doplinkovym zakaznickym modultim. Tato dokumen-
tace co do podrobnosti viak vét§inou koncovym uZivatelim nestaéi. Casto se také stava, ze
nékteré pracovni postupy jsou popsany jazykem odliSnym od zab&hnutych zvyklosti ve
firm¢ nebo od terminti pouzivanych ve starém systému. Proto se osvédcuje dodavatelska
dokumentace doplnéna dokumentaci firemni. Firemni dokumentace, ma za kol popsat za-
kladni pracovni postupy nové zavedenych modulii. V pribehu ¢asu je dopliiovéana feSenimi
konkrétnich pracovnich piipadi a vyjimek a to nejlépe ve formé znalostni databaze, sva-
zané s linkou hot-line.

3.5.5 VLASTNi NABEH NOVEHO SYSTEMU

Zptisob nabéhu nového systému se stanovi zpravidla jiz v USP, nejpozdéji viak pii
schvalovani Cilového konceptu. Existuji tfi hlavni zpiisoby ndb&hu:

e ,VSenaraz" (BIG BANG) - tento zpisob se pouziva u zmén v oblasti technologie
IS a dale u téch zmén IS, kde existuje zna¢na provazanost jednotlivych modult. Na-
béh typu ,,v8e nardz" muize byt velmi vyhodny, skryva vSak v sobé€ riziko fatalnich
chyb v systému. Lze jej tedy doporucit pouze u dobfte ptipravenych a provedenych
akceptacnich testil. Pod pojmem ,,vSe nardz" vSak nelze chapat urcity konkrétni ca-
sovy moment. U velkych IS miiZe naptiklad finalni pfevod dat a jejich kontrola trvat
1 nékolik dni. Zakladni nevyhodou je fakt, Ze zde hrozi zna¢né nebezpeci potizi
V prvnim obdobi po startu nového systému. Dalsi nevyhodou byva nutnost vazat se
na n€které zakladni terminy souvisejici s G€etnictvim jako je ro¢ni zavérka, poZa-
davky matetské organizace u koncernovych organizaci apod.
fatalnich chyb zde neni. Vyzaduje vSak znac¢né zdroje na strané€ zakaznika.

e Tretim zpiisobem je zavadéni po jednotlivych modulech - pfi tomto zplsobu
musi byt dobie propracovana strategie nové datové zakladny a jejich vazeb na dato-
vou zékladnu starou. Hlavni vyhodou tohoto postupu je moznost postupného pie-
chodu k novému systému. Jako prvni se zavadi jedna z méné slozitych komponent,
u které je vysoky piedpoklad aspé&snosti. Usp&sné zavedeni komponenty tak posili
davéru uzivatelli 1 managementu v novy systém. Urcitou nevyhodou zavadéni po
komponentéch je nebezpeci, Ze nebudou dodrzeny diilezité systémové vazby.

Rozhodnuti o terminu a zptisobu nab&hu piijima vlastnik projektu (Ridici vybor) na do-
poruceni vedouciho projektu. U néb&hu typu ,,vSe naraz" je vSak definitivni rozhodnuti
0 startu provozu nového IS mozné az tésné pred planovanym nabéhem a to na zakladé vy-
sledkt akceptacnich testii. V tomto ptipad¢ vedouci projektu uréi moment, od kterého pro-
bihajici jiZ nabéh neni moZzné zastavit (point of no return).

Soucasné s rozhodnutim o zptisobu nab¢hu piijima vlastnik projektu také rozhodnuti, ve
kterém Casovém okamziku nab¢h za¢ne. Zde se skryva urcité uskali. Zavazné zmény IS se
vétsSinou provadéji na konci ur€itého obdobi. Muze to byt zacatek nového kvartidlu nebo
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nového kalendainiho ¢i finan¢niho roku. Tim vznikd ur€ity fixni termin, ktery je tfeba do-
drZzet. Méni-1 1 se s IS také cely systém ucetnictvi, je nab¢h na zacatku nového finanéniho
roku velkou z4téZi pro uzivatele v oddé€leni Gcetnictvi v diisledku probihajici rocni zavérky.
Meéni-I i se vsak tento systém na zacatku nékterého mésice, trpi tim kvalita statistickych
udaji v systému, které se navic musi dodatecné do systému dostat, aby ucetni data byla pro
dany finan¢ni rok kompletni

Pokud dojde ke zpozdéni v projektu a pfi tom je zadany termin nab&éhu nutno dodrzet,
dochazi ke znacnym rizikim. Uzivatelé totiz nemohli byt dostatecné proskoleni, neni do-
state€né odzkouSena ¢ast noveé zavadénych funkci, nemusi byt Gplné pfipravena data atd.
V tomto piipad¢ 1ze doporucit posun terminu. Vznikne tim podstatné mensi riziko neuspé-
chu projektu, nez v ptipad¢ kritickych chyb systému zpiisobenych vySe uvedenymi nedo-
statky.

N 7]

Po prostudovani kapitoly byste méli byt schopni vysvétlit nasledujici:

1. Definujte smysl, obsah a typickou strukturu Studie proveditelnosti. (viz 3.1)

Co obsahuje Casovy plan projektu IS a v jakych forméch se zpracovava? (viz 3.1.12)

Co jsou to ptevody dat v ramci realizace projektu IS, kdo je pripravuje, provadi a jaka
maji rizika? (viz 3.5.2)

Co je to Podrobny rozpis praci, na jaké etapé se zpracovava a k ¢emu slouzi? (viz 3.4.3)
Jaké jsou etapy realizace projektu IS? (viz 3.5)

Popiste zakladni metodologie navrhu IS. (viz str. 78)

Co ma obsahovat Smlouva o dodavce IS? (viz 3.3.1)

Co obsahuje Cilovy koncept (Projekt) feseni IS? (viz 3.4.2)

E e A

Féze ptipravy a realizace projektu piedstavuje vlastni fyzickou realizaci, po jejimz ukon-
¢eni se da predpokladat plnohodnotné vyuzivani IS ve prospeéch planovanych cild. Projekty
IS maji komplexni charakter, a proto je nutné, aby jednotlivé faze byly plnény pln¢ v sou-
ladu obsahového, ¢asového, a finan¢niho planu. Ptipadné odchylky mohou zplsobit na
jedné strané problémy nejen béhem samotné realizace projektu, ale co je podstatnéjsi, mo-
hou zplisobit rozdilnosti ve funk¢énosti vystupu projektu IS, tedy implementovaného IS.

w
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Kontrola pribéhu projektu a naslednd napravna opatieni v ptipad€é odchylek jsou hlav-
nimi metodami, jak dosahnout projektového cile. Plati to pro projekty obecné tedy 1 pro pro-
jekty 1S. Cilem této kapitoly je predstavit zakladni pristupy, metody a nastroje pro to, abychom
byli schopni vyhodnotit vysledek projektu z hlediska jeho funkénosti, uzite¢nosti a ekonomické
efektivity.

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e koncipovat kontrolni systém projektu;

e definovat strategii kontroly;

e vyuzivat nastroje kontroly prib&hu projek