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UVOD

Prudky rozvoj a globalizace trhu probihajici i v Ceské republice nuti podniky
k neustalému zdokonalovani jejich systémt fizeni s vyuZivanim nejnovéjSich
informacnich technologii. Neustdle probihd zavadéni novych produkt, zlepSovani a
zvySovani efektivnosti spoluprace s partnery a statni spravou. Tyto vyzvy se neprojevuji
pouze u podnikd doddvajicich své zbozi a sluzby do zahranici, piipadné u dcefinych
spole¢nosti nadndrodnich koncernti operujicich v Ceské republice. Ve stéle rostouci mife
ovlivituji ¢innost podnikti a rozhodovaci procesy managementu i u sektoru malych a
sttednich firem.(SMB). Ulohou informaénich technologif je tyto zmény v maximaln{
mife podporovat.

Flexibilitu rozhodovani bez flexibilniho informaéniho systému, ktery je schopen nejen
dostatecné rychle pfizpisobovat svoji funkcionalitu vécnou ale také svou vykonnost
podle potieb zakaznikd, jiz v soucasné dobé¢ nelze dosahnout. Ukazuje se tedy, Ze vznika
potieba koncipovat systémy fizeni na zdkladé potfeby procesii podnikll s planovanym
plnym vyuZitim vypocetni techniky tak, aby podklady pro rozhodovéni byly k dispozici
vzdy v Case a misté, kdy je to potiebné, tedy orientovat fidici procesy na zdkladé zasad
modelovani a zavadéni procesniho fizeni.

Na zdkladé rozhodnuti o strategii systému fizeni a jeho podpory informaénimi systémy
vznikaji zmény podnikovych informaénich systémut nebo jejich tplné inovace. Uvedené
zmény probihaji v ramci projektti informacnich systému.

Cilem této publikace je provést struény rozbor obecnych charakteristik projekth
informaénich systémt podnikli a popsat praktické kroky jejich realizace. Nedilnou
soucasti publikace je i stru¢ny rozbor hodnoceni ekonomické efektivnosti projekti.
Protoze pro uspéch projektu vtéto oblasti je piijeti nezbytnych rozhodnuti jiz
v koncepéni fazi, je velkd pozornost vénovana Uvodni studii proveditelnosti a Navrhu
nového feseni informacniho systému, pro ktery zde pouzivané nazev Cilovy koncept
feSeni. Praktické zkuSenosti na poli zavadéni informacnich systému ukazuji, Ze dalSim
faktorem pro udspéch projektu informacniho systému je sprdvnd forma tymové
spoluprace a motivace ¢lent tymu. I této oblasti je v publikaci vénovdna znacna
pozornost.

V zavéru jsou v piilohdch uvedeny piipadové studie zaloZené na praxi autora.

Publikace je vydana ze zdroji projektu ESF ¢z.04.01.03/3.2.15.2 ve kterém autor pusobi
jako ¢len fidicitho tymu projektu.



1. INFORMACNi TECHNOLOGIE A JEJICH ROLE
V RIZENI PODNIKOVYCH PROCESU

Nejdiive uvedeme nase chapani zdkladnich pojmu a drovné souc¢asného stavu poznani
z oblasti informac¢nich systému a fizeni proces.

1.1. Systém, Informa¢ni systém, Informacéni technologie

1.1.1. Systém a informa¢ni systém

Obecné prijatd definice charakterizuje systém jako mnoZinu prvkd a vazeb. Prvky
systémt na dané urovni rozliSeni chdpeme jako nedé¢litelné. Vazby mezi prvky
predstavuji jednosmérné nebo obousmérné spojeni mezi nimi. Systém se vyznacuje
vstupnimi a vystupnimi vazbami, pomoci kterych ziskdvd informace z okoli a jiné
informace do okoli pfeddvd. Na systémy, které zkoumdme, nahliZime zpravidla
z hlediska toho, jak komunikuji se svym podstatnym okolim, jaké tedy maji cilové

chovani.

Vyjdeme-li z tohoto obecného pohledu, pak informacéni systém (IS) definujeme jako
usporddani vztahti mezi lidmi, datovymi a informa¢nimi zdroji a procedurami jejich
zpracovani za ucelem dosazeni stanovenych cili. Z hlediska informacniho obsahu
zminime rozliSeni mezi daty, informace a znalostmi pro tcely zpracovani v informa¢nim
systému.

cvvs

digitalni nosice dat. Z pohledu informa¢niho systému povazujeme signdly za néco, co je
dané, za veliCinu, kterd se méni v Case piipadné i v prostoru nebo misté vzniku.

vvvvvv

32] je informace obsah toho, co si vyménujeme s vnéjSim svétem, kdyZ se mu
prizplsobujeme a pisobime na n¢j svym prizpisobovanim. Vzhledem k tomu, Ze pojem
informace nyni fadime k nejobecnéj$im kategoriim védy, pozorujeme ruzné definice
pojmu informace podle toho, ve kterém védnim oboru se pohybujeme. ProtoZze cilem
nasi publikace je projektovani IS, budeme pojem informace chédpat v pragmatickém
smyslu. Data chdpeme jako rozpoznané signaly (idaje), které vypovidaji o situacich a
stavech sledovanych a fizenych objekt. Jsou podkladem pro dalsi zpracovani, béhem
kterého se data méni na informace. Informace jsou tedy takova data, ktera jejich uzivatel
pouzivd pro dal§i rozhodovani, kterym realizuje svoji zpétnou vazbu na informaéni
systém, aby docilil jeho cilového chovani. Pfi tom vSak stejnd data podle pohledu nebo
interpretace mohou mit pro ruzné uzivatele rizny vyznam a tudiz predstavovat rizné
informace. Divame-li se na informace z pragmatického pohledu, musime z tohoto
pohledu hodnotit také IS. K pragmatickému pohledu na IS se vratime pozdéji.

Informacni systém mizeme také chépat jako urcity druh regulacniho obvodu. Zakladni
vlastnosti regula¢niho obvodu je existence zpétné vazby korigujici chovéani fizeného
systému. Wolf [49, s. 62] uvadi zajimavou definici podniku jako regulacniho obvodu
zobrazenou na obrazku 1. Podnik vyrabi a proddva vyrobky a sluzby, dodava je na trh a



provozuje dalsi agendy jako je personalistika, IS/IT a ostatni. Z okoli podniku ptsobi na
jeho ¢asti nejriznéjsi vlivy (legislativa, pifrodni podminky, konkurence atd.), které jsou
zde oznaceny jako poruchy. Obdobné vlivy okoli pisobi i na trh. Vysledkem akce
podniku je n¢jaka regulovand veli¢ina na piiklad obrat, jejiz vystup je veden do méfictho
Clenu, kterym je na piiklad dcetnictvi a/nebo marketing. Vystup z podniku je srovndvin
scilem — vstupem a vznikd rozdilovd veli¢ina méfend diferencnim ¢lenem tvofenym
vybranymi podnikovymi utvary. Uvniti podniku jesté¢ pasobi zpétné vazby, jako jsou
informace o vyrob¢, zaméstnancich atd.

Umime-li nadefinovat podnik ve stejné struktufe jako obecny regulacni obvod, pak je
zfejmé, Ze techniku projektovani systémi zaloZenych na IT muizZeme pouzit jak na
projektovani technologickych, tak i vyrobnich IS i systémt podporujicich vyssi drovné
fizeni (stfednédobd koncepce, strategie).

Z uvedeného obrazku také vyplyva role toku informaci v systému a jeho fizeni. Touto

problematikou (kterd se ¢asto nazyvd workflow) se zabyvaji komplexnéjsi projekty, je
vSak pro spravnou roli IS klicova.

Obecny pohled na technickou infrastrukturu ve formé blokového schématu uvedl Moos
[29]. Sbér signdlt (dat) mize probihat ru¢né, automatizované pomoci ¢drovych kédi
nebo RFID (Radio Frequency Identification), pomoci riznych c¢idel zajistujicich sbér
signalti nebo proudii dat. Tyto signaly (data) odrdzeji ve smyslu vySe uvedeného stav
fizeného subjektu. Kédovani znamena transformaci téchto ddajii do tvart, které je déle

Obr. 1. Podnik jako regula¢ni obvod
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Zdroj: upraveno dle [Wolfa]

mozno zpracovat. Na zdkladé zpracovani vznikd akéni informace, majici za cil zménu
stavu fizeného subjektu. Aby této informaci fizeny subjekt porozumél, nebo mohl na né
reagovat, je nutné dekédovani akéni informace do tvaru citelného fizenym subjektem.
V tomto smyslu se technické regulacni systémy v podstaté nelisi od IS v ekonomickém
smyslu.



Obr. 2. Blokové schéma technické infrastruktury
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Zdroj: Upraveno dle Moose [29]

1.1.2. Informac¢ni technologie

Informacni technologie (ddle jen IT) chdpeme jako mnoZzinu prostiedkd a metod
slouzicich k prici s daty a informacemi. Podle této definice je tedy IT znacné Siroky.
Zahrnuje nejen techniky a technologie pofizovani a zpracovani dat, ale také prostfedky
jejich  prenosu, ukladani, vyuzivani a nasledného vyhodnocovani. Pronikani
informacnich technologii do veskerych ¢innosti spolecnosti znamenad jeji vyvoj do stavu,
kterou fada autord nazyva existenci informacni spolecnosti.

U informacnich technologii rozezndvame slozky technickou, programovou
/implementacni/ a informacni. Model technické infrastruktury jsme zndzornili na obr. 2.
Cilem projektovan{ informacnich systémi muze byt ptiprava a provedeni zmén ve vSech
¢astech této infrastruktury nebo jejich ¢astech. Obecné Ize fici, Ze problematickymi body
jsou také ob¢ ¢asti prenosu informaci, kde dochézi k informacnim Sumtm, které mohou
vyvolat sniZen{ kvality pfendsené informace.

Model informac¢ni infrastruktury 1ze nejlépe charakterizovat hierarchickym modelem
druht IS. Na nejnizsi trovni zpracovani funguji operativni transakéni systémy fizen{
zakladnich agend a operaci. Informace z této tdrovné se transformuji a komprimuji do
podkladid pro taktické rozhodovéni, které naptiklad v obchodnich firmach probihd
zejména v oblasti cenové tvorby, marketingu a podobnych rozhodovacich procest. Na
nejvyssi tdrovni probihaji strategickd rozhodovani (EIS), kterd vyZaduji podporu
datovych skladt, systémi pro podporu rozhodovani (DSS), ad hoc analyz a dalSich
postupt, které se v posledni dob¢€ oznacuji souhrnné jako Business Inteligence.



Obr. 3. Hierarchicka struktura Informac¢nich systému

Takticka (MIS)
stanoveni cen, mapovani
zakazniku...

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

Zdroj: vlastni zpracovani

Na programové urovni dochdzi v posledni dobé k dvahdm a prvnim krokiim v realizaci
modulti Servisné orientované architektury. Tento pfistup si ziejmé vyzada razantni
zmény v oblasti programovani. Tato oblast v§ak zatim neni pfedmétem této publikace a
bude analyzovidna v dalSim obdobi, zejména v souvislosti s ekonomickymi modely
Ressources Events Agents (REA).

1.1.3. Typy 1loh IS

Podle typt tloh se také fidi piistupy k projektovani IS. Domnivdme se, Ze
= Casové osy

= Urovné podpory procest

= Struktury rozhodovacich tloh.

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

Hledisko struktury rozhodovacich dloh je svdzdno surovni rozhodovéani. Na urovni
fizeni technologickych procest je valna vétSina fidicich udloh dostatecné popsdna
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v potiebné struktufe. Také na trovni fizeni operaci podniku jako je objedndvani,
fakturovani, prace ve skladech apod. je moZzno hovofit o dostatecné strukturovanych
procesech. Na druhé stran¢ vSak u schvalovani investic, zavddéni nového vyrobku,
socidlntho pldnovani, fady otdzek z personalistiky, které patii do vysSich, tedy
manaZerskych a strategickych drovni fizeni, je strukturovanost fidicich dloh znacné

nizka.

Projektovani IS podporujicich strukturované (transakéni a technologické) procesy je
v dne$ni dobé v zdsadé zvladnuto. Projektovani téch casti IS, které podporuji
sttednédobé a strategické rozhodovani (manazerské IS a jiné) je zpravidla spojeno
s nasazenim expertnich systémt, datovych skladd a heuristickych modelt. Zavadéni

téchto technologii zndmymi metodami projektového fizeni v praxi zatim nardzi na
metodické i technické problémy.

1.2. Uloha a hodnota IT ve zlepSovani fizeni

Ulohu IT ve zlepSovini fizeni vidime zejména v tom, Ze v ramci podnikovych procest se

IT chdpou obdobné jako ostatni obchodni, vyrobni a jiné procesy. IT tedy podléhaji i

obecnym zdsaddm fizeni a to zejména také proto, Ze

= Nasazeni IT je tfeba dlouhodob¢ a strategicky pldnovat s tim, Ze musi byt v souladu
s celkovou strategii podniku

= Nasazeni, pfizpisobovani a zmény pouZiti IT spojeno s vnitropodnikovou politikou,
v fadé¢ piipadi u sloZitych organizaci i s nadndrodnimi rozhodnutimi koncernovych
central

= Nasazeni IT rovnéz ovliviiuje organizaci podniku a vyuzivani lidskych zdroji

= Nasazeni IT je vzdy tak komplexni, Ze musi byt dlouhodobé pldnovano jak
organizacné a investi¢né, z hlediska potfebnych zdroju.

Klasické zdiavodnéni iikd, Ze IT jsou zdrojem racionaliza¢nich efektt, zejména v oblasti
zefektivnéni administrativnich ¢innosti. Domnivdme se, Ze tento pojem byl prekotnym
vyvojem z poslednich let pfekondn. Divodem pro nasazeni IT nebo pro zménu IS je
stale vice pifimé zaclenéni této technologie do tvorby hodnot podniku, jeho postaveni na
trhu, souhrnné feceno otazkou jeho dalsitho rozvoje nebo preziti. K tomuto tématu se
jesté vratime v nasledujici kapitole. Pfitom zaclenéni IT do struktury zdkladnich
podnikovych ¢innosti mize mit rizny vyznam podle toho, o kterou Cast organizace se
jedna. Naptiklad pfi rozvoji firemni strategie tykajici se obchodnich procesti ma vyznam
prave ,,ptidana hodnota®, které mohou IT generovat. Na druhé strané fizeni lidskych
zdroji nebo optimalizace vyuziti zdkladnich prostfedkl nemiva pfili§ vliv na to, jak je
podnik dspésny v okolnim svété. Zde pujde spiSe o to, jak IT prispiva k efektivnosti a
tedy i ziskovosti organizace.

Pravé propojeni hledisek ,,Cistych (explicitnich)* s ,,mékkymi* ukazateli hodnoceni
procest, jako je pruznost, vyuZiti pracovni sily, celkova efektivnost vSech investic a

jinych vytvaii problém pii hodnoceni vyznamu IT jako celku a stanoveni jeji hodnoty
pro podnik.
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Tabulka 1. Kombinace typi a drovni fizeni s podporou IS

Uroveii Fizeni Podpora IS
=
<
E\
:: * Operacni ° Manazerskd [  Strategickd
* objedndvka analyza fin. [ fizeni financi p IS pro
wn  faktura plénu *  stanoveni zpracovani
g e piijem na sklad analyza systému transakc{
g * platy vyroby distribuce *  MIS
§ analyzad- P analyza * DSS
B cetn{ dodavatelt
= zavérky
* plan vyroby * analyza e planovani * DSS, piipadné
» ~ | * fizenizdsob trhu nového MIS
Ew % | © zavedeninové [  Vyvoj vyrobku » EIS, data
g & technologie cash e vybér mining
§ & | « zavedeni nového flow nové-
g IS *  systém ho
= odmého segmentu
-van{ trhu
 schvalovéani * vybér mana- f  vyvoj nové = DSS
Z investice Zera technologie = expertni
2 e zavedeni nové- |* ndkup HW | marketingov systémy
% ho vyrobku e nakup SW y = data mining
= vybér doda- vyzkum
é vatele *  socidlni
§\ planovani

Zdroj: upraveno dle Wolfa [49, s. 119]

1.2.1. Hodnota IT pro podnik

1.2.1.1. Obecné

Téma hodnoty IT pro podnik ma dlouhy historicky vyvoj. S trochou nadsazky by se dalo
fici, Ze podnikovy management a fadovi uzivatelé IT chédpali pracovniky pohybujici se
v této oblasti postupné rizné.

= Magové — nikdo si netroufal je kritizovat a oni sami pfinaSeli ,,kouzelna* feseni

= Cinané — nikdo nerozumél, o ¢em to vlastn& mluvi

= Proroci — slibovali, Ze nasazenim IT se vyfesi vSe a to zejména v budoucnosti
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= Polykaci penéz — obecné se az do relativné nedavné doby chédpalo nasazeni IT jako
problematicky ndkladovy faktor.

Postupny vyvoj vSak ukdzal, Ze IT napomdhaji tvorbé hodnot tam, kde umoZziuji
podporu podnikovych procesi a to tak, Ze dochdazi k ziskim v technologickych a
obchodnich ¢astech podniku. Obecné lze hodnotu IT pro podnik nahliZet z hlediska
analytického nebo pragmatického. Obecné analyticky ndhled lze vyjadfit napiiklad
produkéni funked.

1.2.1.2. Produk¢éni funkce
Produkéni funkcei jako vztah mezi vystupem a vstupy lze obecné formé vyjadrit vztahem

Y = f(F.,P) (D)

kde

F - zakladni fondy,

P — Ziva préce a

[ je spojitd funkce.

Casto se pouzivd dvoufaktorovd produkéni funkce Cobb-Douglasova, kterd pracuje
s koeficienty pruznosti vzhledem k zakladnim fondim a Zivé praci

Y=aF%pP a>0 2)

kde
&, B - koeficienty pruznosti vyroby,
a — parametr, ktery obecné zohlednuje troven technologie, organizace, know how atd.

Pouziti produkéni funkce pro t€ely hodnoceni piinosnosti hodnoty IT pro podnik uvadi
Moos [29].

Pokud a obsahuje urcity vztah k hodnoté pragmatické informace I, Ize tento vztah
reprezentovat vzorcem

a=el (3).

Obdobnou zavislost definoval Timbergen. Vesely [42] ukdzal, Ze produkéni funkce
mize slouzit jako ndstroje ekonomické analyzy firem. Z téchto dvah vyplyva, Ze
formalni analytické hodnoceni piinosu IT pro vystup lze provést. Uvedeny piistup vSak
v piipadé pouziti rovnice (3) skryva urcité tuskali, protoZe tento vzorec neobsahuje
Zadnou vazbu na zdkladni fondy a Zivou praci. V praxi pfevazuji pragmatickd hodnoceni
IT zaloZena na sniZeni nakladu, zlepSen{ organizace prace, zvySeni pruznosti podniku na
trhu atd.

1.2.1.3. Pragmatické hodnoceni hodnoty IT

Jaké je skute¢nd hodnota IT pro podnik vyjaddfend v praktickych tdajich? Pro investice
do této oblasti se stdle jeSté v rozhodujici mife uvazuje s dostateCnou ndvratnosti. Silvius
[36] uvadi vysledky jednoho vyzkumu zroku 2002, kdy vice neZ 86% financnich
manazert odpovédelo, Ze pouzivd klasické metody hodnoceni kapitdlu, jako je
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ndvratnost, doba navratnosti, diskontovany cash flow a vnitini dobu navratnosti. Naproti
tomu vedouci ttvarl IT (ddle jen CIO) se orientovali na dodrZeni projektovych ndkladu,
ptipadné ukazatel efektivnosti a snizeni celkovych ndkladu svych oddéleni. Z nasi
zkuSenosti vyplyvd, Ze ve velké fad¢ piipadi hodnoti podnikovy management oddéleni
IT prave podle nakladi (v piipadé outsourcingu véetné nakladt outsourcingu). Ukazateli
kapitalové efektivnosti IT se finan¢ni management zabyva pouze v rdmci jednotlivych
projektii. Tento rozdil mezi pohledem finan¢nich manazer a CIO je jednim ze zdroju
trvalych, Casto negativné ladénych diskuzi.

Jak jsme zminili vySe, role IT se v poslednich letech radikdln¢ zménila. Musi tedy i
hodnota IT pro podnik vychdzet z jejiho vlivu na celkové procesy v ném. Casto se v této
souvislosti zminuje hledisko dplnych ndkladi po dobu Zivotnosti.(Total Cost of
Ownership — TCO). Samotné TCO, piipadn¢ ndvratnost urcitého projektu Ccisté
z hlediska IT hodnotu nemd. Hodnotu ma vsSak sniZeni TCO nebo zvySeni ndvratnosti
investice do tohoto projektu. Toho dosdhneme v prvé fad¢ efektivnim fizenim projektu.
Uplatnéni vysledku daného projektu vSak muze vést k podpoie dosazeni pozadované
ceny zavedené technologie, uplatnéni nového vyrobku nebo sluzby, jejich prosazeni na
trhu, pifipadné umoZznéni jeho efektivniho marketingu. Pak je moZno dany IT projekt
povazovat za piinos pro tvorbu hodnot v daném podniku a pfisoudit tomuto projektu
nebo oddéleni IT roli tviirce hodnot.

Stejn€ je nutno hodnotit i dosaZeni pruznosti podniku diky informac¢nim technologiim.
V Piiloze ¢. 1. uvadime formou piipadové studie metodu vybéru dodavatele IT u
projektu v celkové hodnot¢ 1 mil. EUR. Tento projekt byl vyvolan potifebou zkratit
zavedeni nového typu sluzby z cca 1 roku na 2 mésice. V disledku toho doslo k zdméru
zcela prepracovat architekturu podnikového IS. V citované literatufe uvadi Silvius ndvrh
urceni hodnoty podniku jako soucet €isté soucasné hodnoty plus hodnotu pruznosti plus
strategickou hodnotu nasazeni IT.

Zajimavou metodu ocenéni hodnoty IT vyvinula spolecnost Gartner [2]. Tato metoda
nazvand Total Value of Opportunity (TVO) si klade za cil ur¢it ocekdvané piinosy
ziskané zavedenim IT. Cilem je piesvedcit rozhodujici osoby (primary stakeholders) o
finan¢nich pfinosech a ndvratnosti pfi uZziti jazyka a metrik rozhodujicich uzivateli.
Navrhuje se srovnani hlavnich ukazateld financnich a ukazateltt vykonnosti obchodnich
procest dosazenych vyuzitim IT s dplnymi ndklady na Zivotni cyklus dané technologie.
Zajimavé je, ze se zde odhaduji mozné piinosy v budoucnosti a to metodou redlnych
opci. K problematice redlnych opci se vratime v kapitole 5.1.4.

Uvedené udvahy se tykaly finan¢niho hodnoceni role IT v podniku. Existuje vSak i
vyznamnd roli politickd, kterou musi trvale vykondvat CIO. Jakékoli financni ukazatele
nenahradi pfi hodnoceni IT sprdvné fungujictho CIO. Ten ma zejména za tkol
porozumét strategii, koncepci a procesim svého podniku a na tomto zdklad¢ stanovit
spravnost strategie a koncepce IT. Tuto strategii a koncepci musi definovat jazykem,
kterému management rozumi, rozhodujici ¢ast managementu pro ni ziskat a ziskat i
rozhodujici uZivatele. Znamenad to tedy, Ze ,,objektivni* hodnota IT v daném podniku
nemusi byt totoznd s hodnotou pragmatickou ¢i subjektivni. Plati-li tento zavér pro IT
jako takovou, plati tim spiSe i pro jednotlivé projekty v této oblasti.
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1.3. Procesni Fizeni a jeho modelovani

Procesni fizeni vyuziva zejména:

= Snahu o optimalizaci podnikovych ¢innosti

= Kiritické zhodnoceni a zavedeni nejlepSich pouZzivanych praktik v oboru
= Uceni se ze zkuSenosti na realizovanych projektech.

Modelovani a optimalizace procesit v podniku ma dlouhy vyvoj, ktery zacal
Davenportovou definici reengineeringu s dirazem na zajisténi inovativniho chovani
podniku [9, 10]. Hammer a Champy [17] kladli diraz na potieby zdkaznika a
zdtraziiovali roli informacnich technologii. Klasické ,,ostré” metody reengineeringu,
které vénovaly malou pozornost idedm a potfebam pracovnikti, byly postupné nahrazeny
metodami, které tato hlediska vice zohlediiovaly a zacaly se vice prosazovat metody
modelovani procest vychazejicich z cili podniku.

Modelovénim procesniho Fizeni se u nds kromé jinych autori podrobné zabyva Repa (na
ptiklad [37]). Ve zminéné publikaci analyzoval celou fadu pouZzivanych metodologii
véetné metodiky MMABP dlouhodobé rozpracovdvané na VSE. Z jeho analyz vyplyvaji
moznosti téchto metodologii pro zlepSovani procesniho fizeni. Ze zavéru uvedenych v
publikaci [37] pro nds vyplyvd, Ze vzhledem ke komplexnosti celé problematiky existuje

vvvvv

Modelovanim aktivit, rozhodovacich procest a funkei v podniku se zabyva sada metod
IDEFxx [1] vyvinutd pro potfeby ministerstva obrany USA. Metody IDEFxx umoziuji

popisy nejriznéjsich podnikovych Cinnosti, jen omezené se vSak dle naseho ndzoru daji
pouzit pro ekonomické odhady.

Pro popis podnikovych procesi se v fadé ptipadu doporucuji rozsifeni univerzalni notace
UML pro podporu jejich modelovani. Vyusténi ziskaného modelu do definice rozhrani
informacni podpory uzivateld davd moznost jeho dalSiho pouziti vzhledem k lidskym
zdrojim i technické a programové infrastruktufe. Otdzkou ziistava, jak propojit pomérné
presné popisy podnikovych procest s piidanou hodnotou zjejich zmény nebo
optimalizace, piipadné se zvySenim pruznosti rozhodovani.

Pivodné v némecky mluvicich zemich a postupné vSude tam, kde se uvazovalo/uvazuje
se zavedenim riznych variant systémt SAP se Casto pouZziva systém ARIS prof. Scheera
(viz na piiklad [3]). Podle naseho nédzoru je tento ndstroj pomérné rozsahly a jeho
zvladnuti neni jednoduché a je tedy finan¢n€ naro¢né. To je jednim z divodu, pro¢ se
pouzivd pifedev§Sim ve velkych, zejména nadndrodnich firmach. Z hlediska cile
navrhovaného procesu neobsahuje ndstroje kvantitativnich simulaci pribéhu procestu a
jejich ndro¢nosti na zdroje.

Interakce procesi s okolim podniku jsou cilem definic na zdklad¢ dalSich model na
ptiklad Business Process Modelling Language, ktery lze definovat jako doplnék
prostredki pro graficky popis procest ve firmé [6]. Obdobnou problematikou se snazi
fesit standardy ebXML [14] , které vSak pravdépodobné maji pred sebou jesté¢ dlouhy
vyvoj, nez je bude mozno uplatnit v kazdodenni praxi, zejména u segmentu SMB.
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S vyvojem v oblasti objektového programovani se jeho zdkladni koncepty postupné
prenaseji i do oblasti modelovani procesti v podniku. Zid [51] vtéto souvislosti
pfipomind, Ze procesni pohled na podnikové Cinnosti by mél byt doplitovan pohledem
objektovym, ktery popisuje chovéani objektd v informacnim systému, aniz by bral do
uvahy nadrazené divody pro toto chovani (procesni pohled — ucel, cil, vnéj$i podnét).
K tomuto argumentu Ize dodat, Ze zadny model procesu nevznika per se, ale v disledku

Vv

urcitych strategickych rozhodnuti, kterd zase reaguji prevazné¢ na vnéjsi podnéty.

Samotné modelovani procest ve firme jeSté nedava tplny obraz o vazbéch na fizenf rizik
a zajistovani flexibility rozhodovani. Proto je vhodné spojit tyto metody s metodami
hodnoceni risk managementu v rozhodovani. Zde se jako potencidlné piinosné jevi
propojeni modelovani procesti s hodnocenim jejich piinosti. Za vhodné spojeni modelu
procesu s méfenim vykonnosti podniku povazujeme model firemnich procesi v riznych
hierarchiich s vyuzitim metody Balanced Scorecard Uceleny soubor uvedenych nastroju
je prezentovan na piiklad firmou QPR [31].

S postupem casu se piistupy k architektufe informacnich systému vyvijely zejména ve
sméru podpory pruznosti podnikovych procest. Od ptvodné v 80 letech pouzivanych
strukturovanych technologii pfes objektové orientované pfistupy vyvoj dospél az
k soucasné tendenci projektovat a zavadét informacni systémy typu servisné orientované
architektury. Podstatou SOA [34] je vyuziti funkénich modult, které byly identifikovany
jako vicendsobné pouzitelné pro rizné podnikové funkce. Praktické nasazeni SOA
v oblasti zejména v malych a stfednich firmach (SMB) nardzi nejen na finanéni moznosti
podnikd, ale také na jejich odhadovany pfinos. Jeji prosazeni bude zfejme jesté néjakou
dobu trvat, je vSak nutné ji vzit do dvahy pii planovani podnikové strategie IT.

Za aktudlni téma, které je v posledni dobé predmétem diskuzi, Ize oznacit vztah mezi
modelovanim procesit a SOA. (viz na ptiklad [13, 14]). Divodem pro modelovani
procest je zejména snaha zménit existujici podnikové procesy nebo vytvofit procesy
nové tak aby bylo dosazeno stanovenych cill. Pfi realizaci téchto zamérti vSak podniky
nardzeji na stdvajici, zpravidla znacné konzervativné se chovajici infrastrukturu IT.
Cilem SOA je dosahnout pozadované pruznosti reakce podniku na rychle se ménici okol{
poskytovanim sluzeb s vyuzitim pokud mozno standardnich, opakujicich se moduli a to
zejména na zdkladé technologii webu. Tyto sluzby by mély fungovat ,napfic*
aplikacemi IT a organiza¢nimi jednotkami podniku.

Metodou, kterd muze presnéji specifikovat disledky zavadéni novych funkci a sluzeb
podporujicich procesy ve firmé je vicetroviiova simulace procest. Na nejvyssi drovni
simulace se provadi modelovani dusledkd strategickych rozhodnuti na strukturu IS. Na
nizni drovni se provadi modelovani a simulace procest z pohledu zdroji a ¢asu. Shrnuti
disledkt téchto zmén na variabiln{ infrastruktufe pii zajisténi dostatecné bezpecnosti

systému Ize posoudit simulaci funkci prostredki infrastruktury firmy.

V posledni dobé se zacina prosazovat $kola, rozvijejici metodu REA[19]. Cilem REA je
metapopis procest na zakladé obchodnich vzorti umoznujici piejit k automatické tvorbé
programovych modult. Moznost automatického ndvrhu software urychli etapu zavadéni
nového systému nebo jeho zmén. AvSak v dneSni dobé, kdy pfevazuje nasazovani
typovych programovych balikti s moznosti outsourcingu nékterych funkci, pouziti REA
nemusi nutné vést k ekonomickym vyhodam.
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Vysledky modelovani procest a simulace priuchodnosti téchto procest systémem slouzi
jako podklad pro rozhodovani o dalsi informacnf strategii firmy. V piipad¢ rozhodnuti o
zavedeni zdsadni zmény IS nebo o zavedeni nového IS jsou tyto vysledky vstupem do
Studii proveditelnosti a do faze analyzy pfi projektovani nového IS.

Zmény informaénich systému jsou z hlediska posuzovani ¢asto subjektem klasickych
ekonomickych analyz, zaloZenych na ndvratnosti investic, celkovych ndkladd po dobu
zZivotnosti projektu (TCO), u zdsadnich investic také na ¢isté soucasné hodnoté (NPV).
Tyto metody vsak v pfipadé urCeni piinosnosti investic do systému fizeni obecné,
projektt IT zvlaste, nardZeji na ohraniceni, protoZe jsou €asto rizikové. Promitnuti tohoto
rizika je v ramci klasickych ekonomickych metod mozné jen nepiimo. Proto se pro tento
segment feseni, spojeny s vysokou proménlivosti v ¢ase a nutnosti pruzného a rychlého
reagovani na zmény potieb na trhu, v poslednich 10 letech ¢aste¢né prosadila metoda
redlnych opci. Redlné opce berou do tuvahy volatilitu trhu a piinos flexibility
rozhodovani. [35, 43]

Na druhé stran¢ vSak provozovani informac¢nich technologii vyZaduje stanoveni pravidel
a dodrzovani zdsad provozu. V tomto sméru se v poslednich letech vyvinula celd fada
postupt a metod [23]. Mezi né patii zejména Information Technology Infrastructure
Library (ITIL) pfedstavujici souhrn pravidel pro zavadéni a fizeni podnikové
informatiky. Ve své tieti verzi platné od poloviny roku 2007 se ITIL orientuje na
zavadéni informatickych procest jako sluzeb, coZ piedstavuje pokrok proti predeslé
verzi 2, kterd se orientovala zejména na zavadéni podpory procesii. Metodologie Control
Objectives for Information and Related Technology (COBIT) klade zejména diraz na
postupy fizeni a hodnoti jejich uroven srovndvanim s nejlepsimi praktikami pouzivanymi
v Uspésné pracujicich systémech. Zavisi také na zaveden{ a uplatnéni urcitych standardd
pro vyvoj prostfedkt IT pro jejich aplikaci. Mezi tyto standardy patii zejména normy
ISO 14258 [21], ISO 15704 [22]. Tam, kde podniky chté&ji ziskat certifikaci systému
fizeni informatiky, orientuji se pravé na uplatnéni norem ISO. Normy ISO odriZeji i
platné normy CSN. Piehledny piehled standardii technologii v oblasti informaéniho
managementu uvadéji Doucek a Novotny [12].

Soucasné se rychle snizuje pouziti proprietarnich systémd, které se zpravidla
vyznacovaly nekonzistenci celkové struktury a potfebou propojovani nesourodych
subsystému a nartstd vyuzivani komeréné prodavanych balikd vSech velikosti. Pfitom
fada téchto balikii nabizi tzv. vertikdlni feSeni specializovand pro potieby ruznych
odvétvi.

Prakticka realizace pfijatych zaveért ke zméné a optimalizaci systému fizeni jako celku
nebo jeho ¢asti se provadi s vyuzitim projektll informaénich systému.
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2. PROJEKTOVY A INFORMACNI MANAGEMENT

Pro tucéely této publikace chdapeme projekt jako souhrn aktivit, zahrnujicich planovani a

fizeni Cinnosti sméfujicich k dosaZeni stanoveného zaméru. Projekt informacniho

systému je tedy vtomto smyslu souborem c¢innosti vedoucich k pfipravé a zavedeni

informacniho systému nebo jeho ¢asti v podniku a to jak zjeho vlastnitho hlediska

(zdkaznika, odbératele) tak z hlediska dodavatele. Nazev projekt byva Casto pouzivan ve

smyslu projektové dokumentace. Projektovd dokumentace je vSak jednim z vystupil

projektu v naSem chépani, proto v této publikaci tento pohled nepouzivame.

Projekt informacniho systému lze charakterizovat nasledovné:

= Ma jasn¢ stanoveny cil (obména informacnich systému jako celku, zména Casti
informacniho systému a jeho uvedeni do chodu s jeho ¢dsti, zména infrastruktury
podporujici fungovani informacéniho systému atd.)

= Ma jasn¢ stanoveny pocatek a konec. Pocatek muize byt definovan riznym
zpusobem at’ je to formdlni rozhodnuti vedeni nebo vlastnika a zahdjeni praci na
studii proveditelnosti, formdlni zahdjeni (kickoff meeting) apod. Stanoveni konce
projektu vsak jiz nebyva tak jednoduchou zalezitosti, protoze neni vZdy jednoduché
oddélit testovani a zavadéni nového systému od realizace pribéznych pozadavki
uzivatell v prvni fazi po startu

= Projekt se zpravidla vyznacuje omezenymi zdroji a to jak financnimi, tak lidskymi,
coz plati zejména pro IS

= Kazdy projekt se vyznacuje stupném rizika. U informacnich projektt je to zejména
nebezpeci zpozdéni a riziko vicendkladi

= Zpohledu odbératele neni projekt zpravidla nécim, co se periodicky opakuje. V
konkrétnim podniku miva jen zfidka urcity vzor v uplynulém obdobi

= Zpohledu dodavatele informacniho systému je situace jind. Predni dodavatelé
nabizeji celou fadu metodik zavadéni a realizace projektu [5, 26, 39 aj.].

Gareis [16, s. 46] uvadi prehlednou metodiku diferenciace velikosti projektu a nutnych
¢innosti v projektovém fizeni, které z velikosti projektu vyplyvaji. Jako kriteria uvadi
dilezitost projektu z hlediska strategie. Tuto dilezitost spojuje s ocekdvanou cCistou
soucasnou hodnotou vystuptt z projektu (Net Present Value - NPV), délkou trvani
projektu, potiebnymi lidskymi zdroji, ndklady a poc¢tem organizaci spolupracujicich na
projektu. Podle rozsahu uplatnéni téchto hledisek ¢leni projekty na ,,malé* projekty,
projekty a programy. Podle velikosti projektu stanovi potiebné ¢innosti v projektovém
fizeni.

Naproti tomu Wolf [49, s. 15] zahrnuje vSechny projekty z oblasti IT do informa¢niho
managementu, kam zafazuje ndvrhy, projekty a implementace novych systému fizeni
s jejich podporou ze strany IT.

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, jejich vyznam pro projekci a duasledky, které z pohledu organizovani
vlastniho projektu z velikosti projektu vyplyvaji.
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2.1. Projektovy management a projektové organizacni struktury

Projektovy management lze charakterizovat jako specificky druh fizeni, kdy fidici
pracovnici uplatiiuji svij vliv na pracovniky fizené, avSak pouze v ramci projektu. Pti
tom mohou podle formélni definice organizace projektu vznikat rizné organizacni
varianty. V prostfedi projekti IS se navic jedna opét o urcitou dualitu mezi Fizenim
pracovnikll dodavatele, kde je formdlni slozka uplatiiovana prakticky bez vyjimky,
zatimco na stran¢ budouciho uZivatele (zdkaznika) se mulZe uplatnit celd fada
neformalnich vlivt. K efektivnimu fizen{ projektu jsou nutné urcité formdlni organizacni
struktury. Tyto struktury definuji pravomoci a zodpovédnosti vedouciho projektu a ¢lend
projektového tymu vzhledem k vedeni podniku a stavajicim organizacnim strukturam.

Teorie fizeni projektd uznava obecné nékolik typt projektovych organizacnich struktur.
Nejprve je tfeba zdlraznit, Ze projekt zavedeni nového IS zpravidla neni projektem
probihajicim izolované¢ od jinych projektovych aktivit. Obecné lze konstatovat,
7Ze projekt IS spadd do oblasti celkového projektového fizeni v podniku, které lze
charakterizovat obecnou strukturou dle obr. 4.

Projektové fizeni v podniku ma za cil zabezpeCovat realizaci jednotlivych projektl jako
soustavy ¢innosti, které zajist'uji stanovené podnikové cile. Pfi tom ma projektové fizeni
za ukol brat do dvahy Casovd ohraniceni (terminy realizace projektl) i omezeni zdroji
podniku (skloubeni ¢asovych a kapacitnich moznosti rozhodujicich pracovnikti — ¢lent
projektovych tymi a financnich prostfedk®) a limiti danych okolim podniku (legislativni
ramec, kapacity dodavatelti a subdodavateli aj.)

Raciondln¢€ organizované projektové fizeni v podniku obsahuje zv1ast’ vydelené Cinnosti
v podniku a koordinaci projektt a skupiny Cinnosti zajist'ujici fizeni téchto projekti.
Projekt zavedeni IS je tedy jen jednim zfady dalSich podnikovych projektd, i kdyz
projektovych cinnosti v podniku véetn€ jejich omezeni. Z tohoto pohledu je tieba
zkoumat jednotlivé typy projektovych organizacnich struktur, jejich vyhody i nevyhody.

2.2. Typy projektovych organizac¢nich struktur

Projektové organizacni struktury jsou dany predevs§im formdlnimi dokumenty, které
stanovi roli a strukturu projektu v ramci projektové organizace v podniku a dal$imi
dokumenty definujicimi vedouciho projektového tymu, ¢leny projektového tymu a jejich
zakladni pravomoci a zodpovédnosti.

V piipad¢ projekti zavadeéni IS se jednd o strukturu slozenou jak ze specialistti na IT tak
zejména z predstavitelli rozhodujicich uzivatelskych ttvart, které budou novy systém
pouzivat. Z tohoto divodu hraje velkou roli vlastni uspofadani projektového tymu a jeho
vazba na existujici organiza¢ni strukturu v podniku. Pfi tom je z povahy véci obvyklé, Ze
miZe existovat jeden typ uspotfadani (organizacni struktury) projektového tymu u
zékaznika (odbératele nového feSeni) a jiny typ u dodavatele. Proto se témto strukturdm
budeme kritce vénovat.
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2.2.1. Cista projektova organiza¢ni struktura.

13

Zakladnim typem projektové organizacni struktury je tak zvana ,Cistd” organizacni
struktura projektu uvedend na obr. 5. V této organizacni struktuie se uvazuje s tim, Ze na
omezenou dobu projektu vznikne zvlastni dil¢i organizacnf struktura s vedoucim

Obr. 4. Obecna struktura projektového Fizeni v podniku

Projektovy
management

Rizeni

Rizeni
projektu A

Organizova-

nia
koordinace

projektu n

Vytvareni
organizacni- Koordinace Planovani Rizeni
ho prostiedi realizace

Zdroj: upraveno dle Dolanského a kol. [11]

projektu, kterému jsou pifmo podiizeni ¢lenové projektového tymu. Clenové tymu jsou
na dobu trvani projektu vyclenéni ze svych matefskych (kmenovych) organizacnich
utvart a piedpoklada se, Ze se po skonceni projektu do téchto ttvart vrati. Z hlediska
projektovani IS mad tato struktura na strané zdkaznika (odbératele) vyhody a nevyhody
uvedené v tabulce 2. Navic v piipadé projektt IS zpravidla neplati, Ze existuje jasna
hranice, kterd definuje konec projektu a tim i okamZik konce existence projektové
organizacni struktury.

Projekty IS maji i po realizaci tendenci se ddle rozvijet a realizovat zmény poZadované
po zavedeni systému. Tento fakt dale zvySuje urcitou neduvéru vedoucich pracovnikt
matefskych organizacnich dtvart a tim i nejistotu ¢lenti tymu o své pracovni budoucnosti.

Na stran¢ dodavatele se tato struktura téméft nevyskytuje. Dodavatelé musi z povahy véci
své zkuSené pracovniky pouzivat ve vice projektech. Ze strany dodavatele byva
zpravidla trvale a plné vyclenén pouze vedouci projektu, piipadné pracovnik jeho
organiza¢ni podpory (na piiklad ve form& projektové kanceldte). Klicovi pracovnici se
specidlnimi znalostmi byvaji dodavatelem pfid€lovani pouze na rozhodujici obdobi, kdy
je jejich specializace pro projekt vyZadovana.
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Obr. 5. Cista projektova organizaéni struktura

Manazer
P | < | |
Vedouci
projektu 1 2 3
. J
e N
Clen1 Clen 2 1.1
L ) Atd.

Clen 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 2. Vyhody a nevyhody ¢isté proj

ektové organizadni struktury

Vyhody

Nevyhody

Clenové tymu se mohou plné soustedit
na préci na projektu

Clenové tymu ziistavaji v nejistoté o své
pracovni budoucnosti

Jednodussi koordinace ¢asovych
moznosti clenti tymu

Vedouci matefskych organizacnich dtvart
prichazeji zcela o zdroje — své nejlepsi
pracovniky

Vv

Jednodussi komunikace v tymu

Urcité odtrzeni ¢lent tymu mize vést ke
specifikaci nevyhovujici koncovym
uzivatelim

Relativné nizk4 tendence prosazovat
dtvarové priority

Jasné vztahy, zodpovédnosti a pravomoci

Prakticky neexistuje nebezpedi stretu
zajmu.

Zdroj: vlastni zpracovani

2.2.2. Utvarova projektova organizaéni struktura.

U dtvarové organizacni struktury je zpravidla jmenovdn jen vedouci projektu,
v zavislosti od velikosti projektu bud’ s plnym uvolnénim pro projekt, nebo nad ramec
jeho hlavnich ¢innosti. Projektovd struktura byva sloZena z ¢lenti jednoho ttvaru.
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PouZivé se pro mensi projekty. Utvarova projektova struktury v piipadé projekti IT byva
pouzita zejména v utvaru podléhajicimu CIO k pfipravé a implementaci menSich
projekti a projektd tykajicich se technologie a infrastruktury zpracovani dat a
komunikace, jako je inovace Firewall, zvySeni propustnosti sit¢ a podobnych.

2.2.3. Maticova projektova organizacni struktura
Maticovou organizac¢ni strukturu v klasickém pojeti 1ze znazornit dle obr. 6.

Obr. 6. Klasicka maticova struktura

Vedouci
organizace

1 1 1
[ Vedouci ] [ Utvar 1 ] [ Utvar 2 ] [ Utvar 3 ]

proiektu

Clen 1 L /J\ /I\
Clen 2 L § §
Clen 3 L _/ _/

Zdroj: Upraveno dle Dolanského a kol. [11]

Tato struktura se vSak v podminkéch realného podniku transformuje do tvaru uvedeného
na obr. 7.

V piipad¢ maticové organizacni struktury je zpravidla jmenovan jen vedouci projektu,
v zavislosti od velikosti projektu vétSinou s plnym uvolnénim pro projekt. Je vSak
vyclenéna zvlastni struktura uréend k realizaci projektu. Tato struktura piekryva stavajici
trvalé organizaéni struktury v podniku. Clenové tymu zatazeni do této struktury viak
zustavaji pifslusniky svych matefskych organizacnich ttvart s tim, Ze jsou pro projekt
na urcitou dobu do zna¢né ¢dsti uvolnéni. To znamend, Ze vedouci projektu nemd
prakticky Zadnou formdlni autoritu. Z hlediska zdkaznika md tato struktura vyhody a
nevyhody uvedené v tabulce 3.

Vedouci projektu pfi této organizacni struktufe musi vyuZzivat neformalnich nastroji.
Efektivnost jejich vyuziti zalezZi na odborné kompetenci, informacnich vyhodach
vedouctho projektu oproti partnerim, na jeho mocenské pozici v organizaci a
v neposledni ¥adé i na jeho charismatu. Uspéch této organizace tedy zavisi

na vedoucim daného podniku. Proto tento typ projektové struktury nazyva Gareis [16, s.
70] ,vlivovou* (influence) organizaci projektu. Vzhledem ke ¢lenim svého
projektového tymu ma sice vedouci projektu jasnou formdlni autoritu, ani tato autorita
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vSak vySe uvedend rizika nezmenSuje. Maticovd organizacni struktura je vhodna u

Vv

vétsich projektl s potfebou koordinace ¢innosti a vyuzitim znalosti pracovnikl z vice
tutvart. Je pouzivand u vétsich projektii v oblasti IT.

Obr. 7. Maticova organiza¢ni struktura v realném podniku

Vedouci

organizace

m

 UEEE— -
Manazer 1 Manager 2 Manazer 3
vedouci
aY » -

1 1 /\_( I 1 1
Clen1 vnik Pracovn Pracovnik Clen 3
. J

Clen 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3. Vyhody a nevyhody ttvarové organiza¢ni struktury

Vyhody

Nevyhody

Clenové tymu ziistavaji ¢leny svych

matefskych dtvard — niz$i nejistota o
budoucnosti a vyssi motivace

Konflikty s vedoucim kmenového
organizacniho dtvaru

Vnitrotutvarovd komunikace umoziuje
1épe specifikovat potieby uzivatelil

Nejsou garantovany zdroje — ¢as
pracovnikl v poZadovanych ¢asech (na
piiklad zavérky)

Kli¢ové zdroje tdtvari jsou i nadale
k dispozici v svych dtvarech

Daleko vétsi zatéz vedouciho projektu
z hlediska komunikace

Lepsi vyuziti klicovych specialistl pro
projekt

Vyssi tendence prosazovat titvarové
priority

Zdroj: vlastni zpracovani

Na stran¢ dodavatele se jednd o typickou organizacni strukturu pouZivanou pfi
projektech s tim, Ze dtvary na obr. 6. mohou byt chdpany skute¢né jako organizacni
jednotky dodavatele (na piiklad konzultanti programatofi, technicti specialisté) nebo
jako jiné paralelné béZzici projekty. Na druhé strané pridélovanim klicovych pracovniki
dodavatele na rozhodujici obdobi vznika, nebo se zvySuje riziko vyplyvajici

z piipadnych skluzt dil¢ich etap projektu.
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Hlavni vyhodou maticové struktury jak na strané zakaznika, tak na stran¢ dodavatele IT
je moznost raciondlniho vyuziti klicovych specialisti jen pro obdobi, kdy jsou v rdmci
dané etapy projektu nezbytni. Hlavni nevyhoda této struktury oproti Cisté projektové
struktufe se projevi tehdy, kdyz dojde ke zméné nebo posunu projektovych termind.
Tehdy muaze dochdzet ke konfliktim v pfidélovani specialistil jak na strané odbératele
(na ptiklad ro¢ni ucetni zdverka) tak i na stran€ dodavatele (na piiklad ndb¢h jiného
projektu).

2.2.4. Role v projektovych strukturach

Obdobné jako v organizaci podniku existuji i v projektové organizaci urcité role.
Individudln{ role jsou definovany cili, tikoly, pozici v organizaci a pfid€lenou formalni
autoritou. U individudlnich roli by se jejich definice nemély ptekryvat. Obdobné existuji
i tymové role. Jejich definice vSak nejsou pouhym souhrnem individudlnich roli, ale
jejich sjednocenim na zdkladé projektovych cilti. Podle teorie jsou v dobfe pifipravenych
projektech IS zdkladni individudlni a tymové role definovany pied formdlnim zahdjenim
projektu a nezavisi na konkrétnich jednotlivcich. V kazdodenni praxi jsou vSak vzdy
nékteré vlastnosti roli pfizptisobeny osobdm, které jsou pro projekt k dispozici. Tak
napiiklad, je-li vedenim podniku urceno, Ze vedoucim projektu IS bude osoba, kterd ma
vynikajici manazerské schopnosti, ale malé znalosti IT, bude zfejm¢ vytvofena role
technického vedouciho projektu. Definice této role bude obsahovat pozadavek znalosti

w2

IT dostate¢nych pro zabezpeceni technologické ¢asti projektu.

Pfi definovani tymt v projektech informacnich systémi se zpravidla projevuji i jisté
politické tlaky a tomu odpovidajici rozhodnuti. U podnikt, skladajicich se z nékolika
uzemné¢ rozdélenych filidlek ¢i oddéleni se casto obsazuje c¢ast tymu tak, aby tyto
oddé¢lené ttvary mély zastoupeni v projektové struktute. DalSim pfipadem byva snaha
zaclenit do tymu pracovnika se zna¢nou neformdlni autoritou s cilem pouZzit jej jako
propagatora projektu v kritické etapé testovani a zavadéni systému. Tyto snahy v sobé
skryvaji riziko, Ze se uvedeni ¢lenové tymu budou zucasthovat prace jen formalné,
pripadné svymi znalostmi nepfispéji k efektivni praci v tymu. Takovou praxi tedy nelze
doporucit.

24



3. OBECNE OTAZKY PROJEKTU IS

3.1. Zivotni cyklus vyrobku a diivody pro informaéni projekty

Je obecné znamo, ze vyrobky podléhaji ur¢itému Zivotnimu cyklu. Proto mizeme chéapat
IS nebo jeho cast také jako urcity vyrobek podléhajici zivotnimu cyklu. Vyrobek
postupné prochazi fazemi zavedeni, rustu, zralosti a poklesu. Podniky, které spravné
reaguji na prubéh tohoto cyklu, pfizpasobuji své strategické a taktické cile tomuto vyvoji.
Vseobecné uzndvanym grafickym vyjadfenim téchto cykli jsou tak zvané S-kiivky.
ProdlouZeni Zivotniho cyklu vyrobku se podnik snaZi dosahovat investicemi do inovaci a
kvality, zvySenim orientace na zdkaznika a zejména zavddénim sluZeb. SluZzby mohou
s vyrobkem nebo jejich skupinou piimo souviset, (na piiklad nové typy servisnich smluv
ke strojim a zafizeni) nebo zcela nezavisle vznikat. Typickou sluzbou, ktera prodélava
rychly kvantitativni a kvalitativni rozvoj v oblasti IT, je outsourcing, ptipadné hostovani
serverti a procest. Pravé rozvoj sluzeb v posledni dobé vyvolal trend zavadéni SOA.
Nutnost zavedeni SOA s cilem zvySsit pruznost na trhu bude zfejmé jednim z hlavnich
divodt novych informacénich projekta.

Obr. 8. Duvody informac¢nich projekti z hlediska Zivotniho cyklu projektu

zavedeni rist zralost saturace pokles

/ /-‘—"’_\\

7

Informaéni podpora
marketingu

Informaéni podpora
sniZzovani nakladu

Informaéni podpora
wyuZivani kapacit

Informaéni podpora
rozéifovani kapacit

Zdroj: Upraveno dle Keikovského a Drdly [25]

Ketkovsky a Drdla uvadéji vztah mezi Zivotnim cyklem vyrobku a zménami priority cild
v oblasti IT. Na obrdazku 8 je zndzornén piiklad Zivotniho cyklu vyrobku a z ného
vyplyvajici impulsy pro informacni projekty. V etapé zavedeni vyrobku a také v obdobi
saturace trhu, vnémz firma zpravidla silné zvazuje podpurné nebo zcela nové
marketingové strategie. Znamend to tedy, Ze vznikd potieba zdsahu do IS s cilem zajistit
informacni podporu marketingovych akci (mailingy, analyzy, cenové propocty atd.).
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V obdobf kdy se produkt stal v podstaté zralym a také pfi saturaci trhu, v niZ silné ptisobi
konkurence, bude podnik zfejmé pouzivat strategii sniZovani ndkladd. Informacéni
podpora tedy bude zaméiena zejména na dosazeni cili v této oblasti. S tim také bude
souviset orientace IS na vyuzivani kapacit. Naopak pfi zavadéni vyrobku se bude jednat
o informac¢ni podporu pro rozsifovani vyrobnich kapacit.

Zajimavym pohledem na Zivotni cyklus produktu je metoda Bostonské matice.

Bostonska matice charakterizuje Ctyii etapy zZivota kazdého produktu:

= Baby — produkt je ve svych zacdtcich a ma svUj trzni a vyvojovy potenciél

= Star — produkt znac¢n¢ pokrocil ve vyvoji a je jasné, Ze bude mit dspéch, neni vSak
dosud hromadné¢ vyuzivan

= Cash Cow (dojna krava) - produkt je hromadné vyuZivan a jeho dodavatelé inkasuji
znacné prostiedky v disledku jeho znacného rozsiteni

= Doggie (vztekly pes) — produkt je na dstupu a jeho vlastnici se pokouseji vSemi
zpusoby vritit je do etapy Cash Cow.

Obecnd charakteristika Bostonské matice je uvedena na obr. 9.

Obr. 9. Charakteristika kvadranti Bostonské matice.

Bostonska matice

Technologie: Zrald a moderni Technologie: Nova a nezrald
Star Dodavatel: Rostouci nebo zndmy na Dodavatel: Novy resp. zndmy na trhu Baby
trhu Podpora: Improvizace
Podpora: Ustavena struktura Funkcionalita: Zakladni
Funkcionalita: Mnoho dopliikti a Spolehlivost: Détské nemoci
novych moznosti Naklady: Zdné nebo velmi nizké
Spolehlivost: Stéle vice stabilni Rozsiteni: Téméf Zadné
Naklady: Mirné
Rozsifeni: Rychle rostouct
Cash Cow Doggie

Technologie: Kosmetickd vylepSeni
Dodavatel: Zndmy na trhu

Podpora: Byrokracie
Funkcionalita: Nové funkce ad hoc

Technologie: Stard

Podpora: Pasivni-zadné iniciativy
Funkcionalita: Klesd
Spolehlivost: Nestabilni

Spolehlivost: Stabilni
Naklady: Vysoké
Rozsifeni: Velké

Néklady: Nepiijatelné
Rozsifeni: SniZuje se

Zdroj: prelozeno z Data Research [8]

IS dnes pouzivaji jiz zavedené programové baliky, jejich ¢asti nebo kombinaci téchto
balikt. Programové baliky jsou vSak produktem jako kazdy jiny. Znamena to tedy, Ze
podléhaji Zivotnimu cyklu. Proto pfi stanoveni cili nového projektu bude dobré
prozkoumat, v jaké etapé Zivotniho cyklu se dany programovy produkt nachdzi.

Firma Data Research DPU zpracovala Bostonskou matici i pro zndmé produkty
pouzivané v podnikovych IS. Vysledky zafazeni nékterych v CR znamych ERP produktt
do matice podle tdaju firmy Data Research [8] uvadime na obr. 10. BohuZel v ni nenfi
zadny z produktti ceské provenience. Vidime, Ze podle stavu z ledna 2008 se nékteré ze
zndmych systému jako Movex, Scala a JD Edwards Classic nachédzeji v etapé vzteklych
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pst. Produkt Baan se této etap¢ blizi. Pravdépodobné by takové produkty nebyly vzaty
do tvahy pfi projektovani obnovy IS.

Zakladnim divodem pro projekt IT je tedy potiebna zména odpovidajici zméné systému
fizeni podniku. Touto zménou muze byt nahrada stavajiciho zastaralého programového
vybaveni, zména infrastruktury, zavedeni dal§tho programového produktu nebo celkova
zména architektury systému.

Obr. 10. Charakteristika nékterych produktia pro ERP v Bostonské matici

Star Baby
MS Dynamics green
Dynamics AX
MySAP, Dynamics Nav
SAPR3 Scala
Baan JD Edwards
classic
Movex
Cash Cow Doggie

Zdroj: Upraveno dle Data Research 2008 [8]

V praxi se jeSteé Casto stava, Ze informacni projekt je vyvolan na zakladé urcéitych ambici
oddéleni IT. IT specialisté jsou Casto technokrati zadajici Spic¢kové technologie bez
ohledu na ndklady nebo jejich uzitek. VétSinou se to tykd ndkupi hardware nebo
systémového software. Pak se miZe stit, Ze se definice projektu dostane do rozporu
s celkovou firemni politikou a reprodukovat pretrvavajici pohled na IT jako ndkladovou
slozku podniku.

Navaznost informa¢niho projektu na celkovou firemni strategii a potfeby vyplyvajici
z cyklu Zivotnosti vyrobku nebo sluzby je nutno povazovat za zdsadni predpoklad jeho
uspéchu. Je tedy jiz na zacatku nutné jasné stanovit, co projekt vyvolalo a jak hlavni
myslenka projektu souvisi se zakladnimi otdzkami, které ped podnikem stoji.

3.2. Zakladni otazKy v souvislosti s projektem IS

Pfi rozhodovani o informacnim projektu je nutné na v samotném zacatku ucinit néktera
zasadni rozhodnuti. I kdyz z pohledu firmy miZe jit o rozhodovani na taktické drovni,

v fad¢ piipadl jde o zavéry majici pro podnik strategicky vyznam, ktery se projevi
v dlouhodobém horizontu. Neékterd rozhodnuti mohou mit znacny vliv na celkové
ndklady projektu. Velmi Casto se tato rozhodnuti provadéji v koncernovych organizacich,
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po slouceni dvou nebo vice firem do jedné organizace, pii nutnosti provést firemni

restrukturalizaci atd. Jde zejména o nasledujici otazky:

= Jednd se o rozhodnuti na drovni podniku, nebo jde o rozhodnuti vynucené naptiklad
siln€j$im partnerem, piipadn€ rozhodnutim ve vedeni koncernu

= Dojde po realizaci k centralizaci zdroji IS a jejich udrzby, jaka bude organizace
zmén zavedeného feSeni, jak bude probihat dalsi rozvoj systému

= Provede se zavedeni na zaklad¢ struktury procesi a programui pfizpiisobené podniku,
nebo ptijde o centrdlné nasazované feseni typu Roll Out

= Je nebo neni uvaZovano s Gplnym nebo ¢4stecnym outsourcingem

= Prizplisobi se organizace podniku zavedenému a oveéfenému feseni (u programovych
balikti), nebo se software bude ptizpisobovat stavajicim procestim

= Dojde soucasné se zavedenim IS k zdsadni zmén¢ podnikovych procest

= Jakd bude mira zapojeni internich podnikovych zdroji do projektu

= Jak bude zajisténo zaSkoleni budoucich uzivateld, jaké bude zapojeni internich
zdroju do tohoto Skolen{

= Jaké priority ddvd vedeni podniku projektu: prioritni je termin, prioritni je kvalita
projektu bez ohledu na termin a ndklady nebo jsou prioritni celkové ndklady na
projekt a terminy a kvalita se této priorité musi pfizpisobit.

V této souvislosti uvadime v Piiloze ¢. 2 piipadové studii piiklad rozhodnuti o zavedeni
nadndrodniho projektu IS vjednom nadnarodnim koncernu, operujicim mimo jiné
v Evropé, organizaci tohoto projektu a n¢které jeho vysledky.

3.3. Nékteré zvlastnosti projektovani IS

Praxe ukazuje, Ze IS jako objekt projektovani ma néktera specifika. Projekt se zpravidla
tykd technické, programové a organizacni ¢dsti 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 cast. Z tohoto divodu mohou mit projekty IS
ruzny obsah i strukturu nad stejnym objektem (podnikem) v rizném case (nejdiive se
tes$i hardware a software az ndsledovné, fesi se jen doplnéni hardware atd.), vzdy vSak
jedna ¢ast podminuje druhou a je né¢jakym zpusobem projektem zasazena.

Ve svém souhrnu projekty IS vykazuji fadu spolecnych ryst, a to bez ohledu na typ
podniku, hierarchickou troven a typ IS. Mezi hlavni spole¢né rysy patii nasledujici:

= Bez ohledu na rozsah jsou vzdy komplexni

= Nemohou byt zahdjeny a feSeny bez vazby na strategii podniku

= Zpravidla obsahuji slozku hardware a software. To znamend, Ze alespoil Cdst
fesitelského tymu musi mit rozsdhlé znalosti z IT

= VZdy obsahuji organiza¢ni slozku — v projektovém tymu musi byt i koneéni
uZzivatelé

= Rada dil¢ich dloh miZe byt feSena paralelné a relativné samostatné

= Maji vzdy tendenci se zpozd'ovat

= Znamenaji zménu pro uZivatele, a proto se setkdvaji s rezistenci a po zavedeni jsou
zpravidla kritizovany

= Naklady maji tendenci nekontrolovang riist
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= Dodavatelé maji tendenci zmenSovat dohodnuty obsah dodavky, odbératelé maji
tendenci ménit své pozadavky
= Pro dodavatele i odbératele obsahuji rizika, se kterymi je nutno pfedem pocitat.

Pti pripravé a realizaci projektd v oblasti IS 1ze pii v$i podobnosti pouzivanych postupt
vypozorovat, Ze se v konkrétnich detailech a kriteriich fizeni projektl vyskytuji
odliSnosti podle toho, zda se na fizeni projektu divdme z hlediska zdkaznika, ¢i
budouciho uzivatele nebo z hlediska potencidlniho i skutecného dodavatele. To souvisi
mimo jiné s tim, Ze ob¢ strany maji od projektu jind ocekavani uvedend v tabulce 4.

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

Odbératel Dodavatel

Dosazeni ocekavanych vysledka Optimdln{ vyuziti a synergie zdroja
zavedeni IS

Kvalita dodavek Ziskani dodatecnych zakdzek, nebo vicepraci
v piipad€ zmén v prubéhu projektu

DodrzZeni smluvené, piipadné DosaZeni co nejvyssi ceny

Vv

Dostate¢nd dokumentace a Ziskani cdasti kapacit zdkaznika pro nékteré

zaskoleni uzivatelt projekéni Einnosti

Vyhodné platebni podminky Co nejvyhodnéjsi platebni podminky vcetné
zélohovych plateb

Zdroj: vlastni zpracovani

I kdyZ k dosazeni nejlepsSich vysledki doporucuji rtizni autofi jeden pohled na fizeni
projekti obecné (na piiklad Gareis [16, s. 137]), nelze skutecnost rozdilnych ocekavani
pri projektovani IS popfit. Proto se v této publikaci budeme zamétovat na rozdilné
stranky projektovani informacnich systémut z pohledu odbératele a dodavatele tam, kde
to budeme povaZzovat potiebné.

3.4. Organizace, koordinace a tymové rizeni projektu IS

Tymovy management projektu IS je soucasti celkového fizeni a koordinace projektu.
Zakladnimi prvky urcujicimi zptsob fizeni projektu je struktura organizace projektu IS,
urceni roli jednotlivych ¢lent projektového tymu, jejich zodpovédnosti a pravomoci,
zpusob tymového managementu, koordinace projektového tymu a dalsi aktivity.

Do fizenf a koordinace projektu zahrnujeme zejména:

= VSechny aktivity zamétfené na provedeni, ¢asovani a sladéni praci definovanych v
projektu

= Komunikaci v projektu

»  Rizenf kvality

= Marketing projektu
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= Motivaci ¢lentl tymu.

3.4.1. Zakladni struktura organizace projektu IS.

Zakladni struktura organizace urcuje vzdjemné vztahy nadfizenosti a podfizenosti
pracovnik podilejicich se na projektovych pracich.

Struktura této hierarchie je vzdy ovlivnéna potfebou a charakterem pozadovanych
znalosti.

U projekti IS je to na stran¢ odbératele obvykle smiSend struktura a hierarchie
pracovnikt IT a uzivatell, u dodavatele ¢asto pfevazuje maticova struktura. Zejména na
pocétku by na strané odbératele mely prevaZovat odborné znalosti v oblastech zavedeni
(zmen) IS.

Projektova hierarchie na strané¢ odbératele odrazi role jednotlivych pracovnikl
v projektovém tymu. Slovem role mdme na mysli fakt, ze kromé obvyklych pracovnich
ukolti souvisejicich shlavni (trvalou) organizaci podniku, vykondvaji clenové
projektového tymu na strané odbératele dalsi tikoly spojené s projektem informacniho
systému. Vyjimkou by bylo pouziti Cisté projektové organizacni struktury, kdy jsou
¢lenové projektového tymu trvale urceni jen pro projekt. Tato situace v praxi u projektd
IS nenastdvd. Roli miZeme charakterizovat jako ,,mnozinu ocekdvani“, kterd jsou
spojena s plnénim této role. Tato ofekdvani existuji jesté nez urcitd osoba nebo tym roli
pfevezme. Role jsou nezdvislé na individudlnich osobdach, ale jednotlivci mohou pouZit
mnoho zpiasobt jak roli splnit. Strukturu roli l1ze zndzornit organiza¢nim diagramem
projektu. Hlavni role na stran¢ odbératele a dodavatele uvadi tabulka 5.

Tabulka 5. Hlavni role v projektu IS

Odbératel Dodavatel

Vlastnik projektu (vedouci organizace, nebo Vedouci projektu

Clen vedeni)

Ridici vybor Konzultant

Vedouci projektu Programétor

Vedouci dil¢iho projektu Technicky specialista systémového
software

Clen projektového tymu Technicky specialista hardware

Piipadny externi expert Technicky specialista siti

Piipadny asistent vedouciho projektu aj. Popiipad¢ specialista pro Skoleni
uzivatele

Zdroj: vlastni zpracovani
Na obrdzku 11 je uvedena typicka struktura projektového tymu IS pro obchodni firmu.

3.4.1.1. Vlastnik projektu.

V uvedeném piikladu sehrdva feditel firmy i roli vlastnika projektu. Z titulu této funkce
sehrvé také roli ¢lena Ridiciho vyboru. Role vlastnika projektu je u projekti IS zcela
klicova. Bez jasné deklarované podpory celému projektu a diisledné sehravané role clena
fidictho vyboru je netspéch projektu IS prakticky jisty. V praxi se vSak Casto stava, ze
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dilezitost této role neni dostateéné¢ rozpozndna. Hlavnim cilem této role je prosazeni
zajma podniku v ramci projektu cestou fidiciho vyboru, dodrzeni celkové podnikové
strategie a dosazeni spravné informovanosti projektového tymu o dalSich souvislostech a
vazbdach projektu. Cilem této role urcité neni provadéni tkold za manazera projektu nebo
rozhodovéni o sporech v projektovém tymu.

Obr. 11. Typicka struktura projektové organizace projekt IS u obchodni firmy.

Reditel firmy

-
Ridici vybor
projektu

—

pr—e— e
- Externi poradce '

Vedouci projektu . pro fizeni kvality 1
i .

I_ Administrace
projektu

T
Tym 1 -

1 Infrastruktura Tym 2 - Prodej Tym 3 - G¢to Tym 4 - Logistika

Zdroj: vlastni zpracovani

3.4.1.2. Ridici vybor projektu.

Sestava zpravidla zvlastnika projektu, vedouciho projektu, vedouciho projektu
dodavatele nebo zastupce vedeni dodavatele, financniho kontrolora, pfipadné externiho
poradce pro fizeni kvality. Hlavnim cilem této tymové role je kontrola realizace projektu
podle zadani, kontrola souvislosti se strategii podniku, rozhodovidni o stéZejnich
otdzkdach souvisejicich s projektem jako je schvileni dodate¢nych zmén a vicepraci,
dodate¢né pridélovani zdroji véetné finan¢nich prostredkd, stanoveni priorit v piipadé
nutnych zmén v projektu, stanoveni a zmény pravomoci, které jsou nutné pro dalsi
spravny pribéh projektu, sledovani prabéhu financovani projektu. Stejné jako u
vlastnika projektu nenf cilem Ridictho vyboru kazdodenni kou¢ovani manazera projektu
nebo feseni kolizi v projektovém tymu.

3.4.1.3. Expertni tym

U velkych projektt IS se v nékterych piipadech pouziva sluzeb externich poradct, ktefi
sehravaji roli expertniho tymu. Hlavnim cilem této role je pisobit jako poradni organ
vlastnika projektu a Ridictho vyboru, vyhodnocovéni efektivnosti a kvality projektu.
V této roli se ¢lenové expertnitho tymu mohou tucastnit jedndni projektového tymu a
navrhovat nékterd opatfeni. Zakladnim pozadavkem na tuto roli je rozsdhld zkuSenost se
zavadénim IS u jinych organizaci, znalost problematiky projektovani IS, zejména
ekonomické souvislosti této problematiky. Vzhledem k pozadované kvalité je tato role
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zna¢né ndkladnad a jeji zavedeni do projektu zaslouZzi diikladnou analyzu a obezietnost ze
strany vlastnika projektu.

Dalsi role popiSeme ponékud podrobnéji ve vice souvislostech.

3.4.2. Vedouci projektu IS

Vedouci projektu sehrava centrdlni roli v celém projektu. Je osobou, kterd reprezentuje
projekt smérem k okoli at’ v podniku tak u dodavatele. Soucasné sehravd zasadni roli
v kontaktu se vSemi Cleny projektového tymu. V této souvislosti je dulezité, jaké
kompetence a dovednosti osoba uréend k vedeni projektu ma a jak je dovede uplatnit.
Pochopitelné€ jeho hlavni kompetenci je schopnost projekty vést. V oblasti informacnich
systéml to vSak neni jednoducha zilezitost. Kromé informatickych znalosti a
kompetenci musi totiZ manazer projektu ovladat i dalsi oblasti a techniky. U dodavatele
je role vedouciho projektu pon¢kud jind. V prvé fadé musi jit o odbornika na projekty IS
se znalosti informacnich technologii a zkuSenosti s jejich nasazenim v jinych projektech.
V tabulce 6. uvadime dilezité ukazatele souvisejici s roli vedouciho projektu IS u
odbératele.

Tabulka 6. Diilezité ukazatele souvisejici s roli vedouciho projektu IS u odbératele

Cile role Splnit cile projektu a jeho souvislosti

Kompetence Schopnost vést projekty, znalost organizace podniku, znalost
feSené problematiky, znalost IT

Osobnostni typ Komunikdtor a vidce

Pocet osob Jedna az dvé

Co neni cilem Price na obsahu projektu nebo jeho ¢asti

Zdroj, odkud jej vzit | Podnikovy manazersky tym, pfipadné externista

Zdroj: upraveno dle Gareis [16]

Zodpovédnosti vedouciho projektu IS na strané odbératele:

= Plna zodpovédnost za fizeni projektu a dosazeni jeho cilt

= Vybér ¢lenti projektového tymu

»  Rizeni a koordinace po&ateéni fize projektu a pifpravu vybéru dodavatele

= Planovani, realizace a koordinace veskerych praci na projektu

= Koordinace dil¢ich projektovych tymt

= Rizeni financi projektu, identifikace odchylek a realizace napravnych opatieni

»  Poskytovén{ informaci o priibéhu projektu Ridicimu vyboru a vlastniku projektu

= Formulovani a predkladani pozadavki nad rdmec jeho povinnosti. — tato dloha j
z povahy projekta IS kritickd

= Sledovéni a vyhodnocovani ndkladt vzhledem k rozpoctu

= Vytvéafeni potfebnych pracovnich kontaktli na vSech drovnich fizeni

= Koordinace spoluprice projektového tymu dodavatele a odbératele

= Marketing projektu.

V tabulce 7 jsou uvedeny duleZité ukazatele souvisejici s roli vedouciho projektu IS na
strané dodavatele.
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Tabulka 7. Diilezité ukazatele souvisejici s roli vedouciho projektu IS u dodavatele

Cile role Splnit cile projektu podle smlouvy o doddvce IS

Kompetence Schopnost vést projekty, znalost IT, zkuSenosti s obdobnymi
projekty

Osobnostni typ Komunikdtor, koordindtor a znalec IT

Pocet osob Jedna

Co neni cilem Price na obsahu projektu nebo jeho €asti

Zdroj, odkud jej | Tym dodavatele, pfipadné externista

vzit

Zdroj: upraveno dle Gareis [16]

Zodpovéednosti vedouciho projektu na strané dodavatele:

Dosazeni cili projektu co do obsahu, terminu a nakladi definovanych ve smlouvé o
dodévce

Koordinace ¢innosti konzultantd a programatord

Koordinace spolupréce projektového tymu dodavatele a odbératele

Identifikace odchylek od plant a realizace napravnych opatfeni

Poskytovani informaci o pribéhu projektu odbérateli

Formulovani a predkladani pozadavki na definici vicepraci

Sledovani a vyhodnocovéni internich naklad dodavatele k rozpoctu projektu.

3.4.2.1. Hlavni vécné tikoly vedouciho projektu
Ukoly vedouctiho projektu se 1i8i podle toho, zda jde o vedouciho na stran€ dodavatele
nebo odbératele.

U odbératele

Projednavani souladu cild projektu IS s vrcholovym vedenim

Koordinace a alokace klicovych uZivateli v etapé navrhu systému
Koordinace posouzeni navrhu nového systému ve firmé

Koordinace dil¢ich projektovych tymt s IT tymem v obdobf realizace
Navrh a dodrZeni ¢asového harmonogramu piechodu na novy systém
Efektivni fizeni pozadavki na zmény dodatecné funkce IS

Cenovd vyjedndvani s dodavatelem v etapé realizace projektu a jeho zmén.

U dodavatele

Organizace analyzy a ndvrhu systému v¢etné dokumentace

Alokace zdrojui dodavatele dle etap a potieb realizace IS

Koordinace subdodavateli

Vykaznictvi o provedenych pracich

Odhady spotteby ¢asu a disledkl pfi pozadovanych zménach

Terminy a ndklady doddvek dil¢ich casti dle projektového casového planu a
rozpoctu.

3.4.2.2. Typy manaZeru IT projekti z hlediska odbornych kompetenci
Uvedli jsme, Ze pocet osob vykonavajicich roli vedouciho projektu muiize byt jedna az
dvé. Toto zdanlivé protismyslné doporuceni je vyvoldno specifikou projekti IS a
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osobnostnimi typy, které jsou pro vedeni tohoto druhu projekt potiebné. V zdsadé jsou
pro vedeni projektt IS vhodné dva osobnostni typy:

a) Odbornik na IT

Tato osoba md zpravidla zna¢né znalosti s technologiemi pouZivanymi v informacnich
systémech. Vétsinou se vSak soustied’'uje na technickou stranku problému, ma tendenci
prosazovat dokonald feSeni a nemivd znalosti zoblasti financovani a tymové
komunikace. Proto je vhodny hlavné pro mensi projekty s vyraznou prevahou techniky
(zavedeni LAN, WAN, tpravy existujicich programi, zmény a tpravy technologii webu
apod.)

b) Planovadé, komunikator a koordinator

Tento osobnostni typ byva mensim odbornikem v oblasti IT, zato vSak ovlada techniky
vedeni tymu, marketingu, financovani a zejména komunikace. Je tedy vhodny zpravidla
pro vetsi projekty s vyraznou potiebou komunikace. Niz§i znalosti IT jej vSak omezuji
v dosazeni cilti projektu. Nakonec kazdy projekt IS skonci etapou komplexnich zkousek
systému, datovych prevodl, Skoleni a realizace. Zde jsou specializované znalosti
vyhodou. V posledni dob& se spiSe prosazuji koordindtofi a komunikdtofi, podporovani
tak zvanymi technickymi vedoucimi projektd ovladajicimi specializovanou IT
problematiku.

3.4.3. Projektovy tym

Projektovy tym a diléi projektové tym jsou skupinové role, na které se kladou specifické
pozadavky. Projektovy tym md za tkol projekt pfipravit a realizovat, dil¢i projektové
tymy pracuji na castech tohoto tkolu. Pfi tom obvykle existuje vice dil¢ich tymi na
feSeni jednotlivych problémovych oblasti projektu a jeden dil¢i tym fteSici otdzky
infrastruktury (hardware, software, sit’, komunikacni prostfedky atd.). Pfi zkoumani role
projektovych tymi musime odlisit roli tymu jako celku a roli jednotlivého ¢lena tymu.

Tabulka 8. Dilezité ukazatele charakterizujici tymovou roli projektovy tym u
projektu IS na strané odbératele.

Cile role Dosédhnout koordinace a synergické efekty v projektu, fesit
konflikty mezi dil¢imi tymy, pfipravit, projednat a schvalit celkovy
koncept a provadéci projekt IS, organizovat Skoleni uzivateld,
zajistit komplexnf testy

Diilezitost pro Zsadni, jen spravné fungujici projektovy tym zajisti tspéch
projekt projektu

Osobnostni Tymovi hri¢i, individualisté jsou spiSe piekdzkou

typy

Pocet osob Podle poctu dil¢ich tymu

Co neni cilem Reit obsah fesen{ jednotlivych problémovych oblasti

Zdroj, odkud Budouci klicovi uZivatelé jednotlivych problémovych oblasti,

vzit ¢leny tymu | jeden az dva specialisté IT, vedouci projektového tymu dodavatele

Zdroj: upraveno dle Gareis [16]
Jen pfi tomto rozliseni 1ze analyzovat specifika tymové prace a zvlastnosti souvisejici

s rolemi jednotlivcd Tabulka 8 uvadi dilezité ukazatele charakterizujici tymovou roli
projektovy tym u projektu IS na stran¢ odbératele.
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Vlastni feseni projektu IT spociva na dilé¢ich projektovych tymech, jejichz
charakteristiku uvadi tabulka 9.

V této publikaci se nezabyvame charakteristikou projektového tymu na stran¢ dodavatele,
ta je vzdy pro konkrétni projekt déna specifikou feSeni a smlouvou o doddvce. Odbératel

ji tedy s vyjimkou kritickych situaci prakticky nemtize ovlivnit.

Tabulka 9. Charakteristika tymové role dil¢i projektovy tym na strané odbératele.

Cile role Resen a realizace jednotlivych &sti projektu.
Diilezitost pro Vysoka, je vSak zavisld na zptisobu fungovani projektového tymu
projekt

Osobnostni typy | Experti v dané oblasti, pokud mozno tymov{ hraci, z povahy véci
vsak individualisté nejsou vyjimkou

Pocet osob Idedlné do péti osob
Co neni cilem Regit souvislosti mezi jednotlivymi problémovymi oblastmi
Zdroj, odkud Budouci kli¢ovi uzivatelt jednotlivych problémovych oblasti jsou

vzit €leny tymu | zpravidla vedouci dil¢ich tymd, tym je doplnén budoucimi
uzivateli znalymi problematiky, nékdy jen na urcitou dobu.

Zdroj: upraveno dle Gareis [16]

3.4.4. Styly a zpiusoby Fizeni projektu

Styl vedeni projektu nepochybné ovliviiuje celkovou atmosféru v projektovém tymu. Pti

projektovani IS je styl vedeni projektu jednim z klicovych faktort dspéchu. Je to proto,

Ze styl vedeni projektu md vliv nejen na tym, jeho vykonnost a motivaci, ale také proto

Ze se prub¢h projektu neobejde bez komunikace s budoucimi uzivateli. Za zdkladni

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

= Vnitrofiremni kulturu. Jiny styl vedeni projektu se projevi ve firmé, kde panuji
autoritativni pfistupy k feSeni problému a jiny styl bude pravdépodobné pouzit tam,
kde se klade diraz na komunikaci a pozitivni motivaci pracovnika

= Osobnostni charakteristika vedouciho projektu. J-li vedouci projektu spiSe
technokrat s malymi komunikaénimi schopnostmi, povede tym jinak neZ
komunikator vyuzivajici svych komunikacnich schopnosti k feseni problému, které
by jinak bylo obtizné odstranit béZnymi metodami

= Typ projektu. Jedna-li se o kratsi projekt spiSe zamétreny technicky, bude vyhovovat
i styl znacn¢ autoritativni. Jde-li vSak o rozsahly projekt, ktery zasdhne cely podnik,
musi se tomu pfizptsobit i styl vedeni projektu.

3.4.4.1. Styly vedeni projektu

V zdsadé 1ze rozliSovat tfi hlavni styly:

= Autoritativni. Tento styl se projevuje vice u dodavateld. PouZivd se zejména u
kratsich projekti s casovym rizikem. Dodavatelé pouzivaji tento styl astéji, protoze
vramci efektivntho vyuzivani kliCovych odbornikii je nutno dodrZovat ptesnou
koordinaci Cinnosti. U velkych projektd IS se pouzivd v krizovych situacich,
napiiklad po vyméné vedouctho projektu, ktery ma netspésny pribéh

= Demokraticky. Vyznacuje se vyraznou delegaci pravomoci. Tento styl vétSinou
slavi uspéch v pripadé projektd, které ptinaseji vyraznou inovaci a vyzaduji zna¢nou
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motivaci ¢lentl tymu. Potieba tohoto stylu vznikd zejména u velkych projektt IS,
kdy je tieba zajistit spolupraci velkého poctu internich pracovnikti podniku

= Technokraticky. Vyuziti tohoto stylu fizeni pfipadd do tvahy zejména u
technologickych projekti jako je obnova hardware, zména struktury a parametrQ siti

apod. Nevyhodou tohoto stylu je, Ze nardzi Casto na komunikacni problémy
s koncovymi uzivateli IS.

3.4.4.2. Vyjednavani v projektech IS

Vedouci projektu ma zasadni vliv na vytvofeni pozitivniho pracovniho prostiedi
v projektovém tymu. Proto schopnost vyjedndavani patii ke kliCovym schopnostem
vedouciho projektu IS. Praxe totiZ ukazuje, Ze kazda organizace ma tendenci odmitat
zmeény, které zavedeni nového IS pfinasi. Proto 1ze ocekavat, Ze se tyto tendence projevi
uritym pasivnim odporem budoucich uZzivatelt, vytvdfenim zdstupnych problému,
negativni argumentaci ostatnich liniovych a $tdbnich vedoucich a dal§imi jevy. Mezi
uvedené projevy se nejcastéji objevuje argumentace na téma viceprdce po zavedeni
projektu. Byvaji také zpochybilovdny nové zavedené funkce a jejich spravnost a
kompletnost, dochazi k poukazovani na divody neplnéni planovanych ukazatelt z titulu
nového systému a jiné.

Proto by mél vedouci projektu IS mit jako zdkladni vlastnosti schopnost dosdhnout
konsensu, rozhodnost, otevienost v jedndni, schopnost jasné¢ definovat problémy,
pozadavkys, jejich shrnuti a prezentovat srozumitelné navrhovana feseni.

Pfi tom se vedouci projektu IS mtzZe opirat o formdlni a neformdlni zdroje své autority.

Mezi n¢ patii hlavné:

= Moc ztitulu své pozice v podniku. Pokud méd vedouci projektu pevnou, jasné
definovanou a spolupracovniky uznanou pozici v podniku, je jeho vyjednavani vzdy
snadn¢jsi, nez kdyZ tomu tak neni

=  Moc ztitulu vedouciho projektu. Tuto moc mu propujéi hlavné podpora
vrcholového vedeni podniku. Zde nesta¢i pouze definovat pravomoci vedouciho
projektu na zacatku, jeho pravomoci a zodpovédnosti musi vlastnik projektu
neustdle potvrzovat, protoze se v pribéhu projektu vZdy se mohou projevit tendence
k oslabeni propiijcenych pravomoci

= Sila znalce problematiky. Clenové tymu v tomto piipadé respektuji Grovei znalosti
a zkuSenosti i schopnosti vedouciho projektu. Zde mtize byt zdroj urcitych problémi
v piipadé, Ze vedouci projektu IS neni znalcem v oboru IT. Jak jsme vSak uvedli
vySe, mize byt nizsi sila znalce dokonale nahrazena schopnostmi komunikovat a
vyjedndvat, ptipadn€ silou moci z titulu pozice vedouciho v podniku

= Sila spolecenského uznéni. Tato sila je zaloZena na uzndni a pfirozené autorité,
kterou si vedouci projektu ziskal jiz ve své zdkladni funkci mimo projekt a déle

vy oz

rozvinuta ziskdnim autority vyplyvajici z tispéSného vedeni projektu.

Mezi hlavni témata vyjednavani v projektech IS patii:

»  Uvoliovéani budoucich kli¢ovych uZivatelii do projektového tymu. Casto vznikaji
konflikty s kmenovymi liniovymi vedoucimi

= Suvedenym tématem souvisi i jednani o prioritich projektu v kontextu kazdodenni
praxe podniku
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= Neshody tykajici se casového planu a jeho ptipadnych zmén. Tato jednani probihaji
velmi Casto v piipadé problému dodavatele a omezené dostupnosti jeho pracovniki
nebo pracovnikti subdodavatele

» Jedndni tykajici se nakladti projektu. Casto dochdzi ke sportim, zda urgité
,,viceprdce* a s nimi spojené ndklady jsou soucdsti smlouvy o doddvce nebo jeji
ramce piekracuji

= Koordinace dilé¢ich tymt. Neékdy byva nutné predefinovat rozsah ukola dilé¢ich tymut
a stanovit hranice mezi oblastmi feSenymi t€mito tymy

= Priprava Skoleni a zdvérecnych integracnich testi. Zde se jedna zejména o uvolnéni
potiebnych zdroju pro testy a stanoveni planu zaskoleni koncovych uZivatelt.

Uvedené vlastnosti a témata vyjedndvani se v odpovidajici mife tykaji i vedoucich
dil¢ich projektovych tymu.

3.4.5. Clen projektového tymu

Role ¢lena projektového tymu spociva zejména v zajisténi ukoll souvisejicich s vécnym
obsahem projektu. Clen tymu zpravidla pracuje v ramci dilétho tymu fesictho odbornou
problematiku souvisejici jeho znalostmi a kompetencemi. Role ¢lena tymu je klicova,
protoze bez jeho znalosti projekt nemtze dosdhnout dspéchu. Zakladni charakteristiku
této role uvddime v tabulce 10.

Zamérné se zde nevénujeme charakteristice role ¢lena tymu u dodavatele. Dodavatel
zpravidla doddava konzultanta na danou problémovou oblast. Tento konzultant zpravidla
fidi jednoho nebo nékolik programatort dodavatel v etapé realizace systému.

Tabulka 10. Diilezité ukazatele souvisejici s roli ¢lena projektového tymu IS u
odbératele

Cile role Splnit cile projektu v zadané problémové oblasti, zajistit transfer
svych znalosti do projektu.
Kompetence Kompetence a zkusenost v feSené problémové oblasti., vhodna je

alespon zakladni znalost IT

Osobnostni typ | Tymovy hrac¢

Pocet osob Vice osob mtiZe plnit tuto roli pro danou problémovou oblast a
vytvofit tak diléi projektovy tym.

Co neni cilem Vyprofilovat se u ostatnich jako jediny expert na danou
problematiku

Zdroj, odkud jej | Interni podnikové utvary

vzit

Zdroj: upraveno dle Gareis [16]

Pro dspéch Cinnosti Clena projektového tymu i celého projektu je nutné, aby byly jasné
definovany povinnosti a piipadné pravomoci ¢lena tymu a ¢len tymu tyto povinnosti a
pravomoci jako osobni zdvazek piijal. Zde se jako velmi dtlezité ukazuje, aby ¢len tymu
mél predstavu, jak dlouho bude projekt trvat, jakd omezeni pro néj mize vykon funkce
v projektu znamenat, piipadné jaka bude jeho pracovni budoucnost po skonceni projektu.
V souvislosti otdzkami ¢lenti projektového tymu se fada autortli zmiiluje o skupinovém
chovani a jeho rizicich [38, s. 326, 11, s. 53, 16, s. 117] a také o nejistotach ¢lenti tymu.
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Nejistoty ¢lend projektového tymu se v projektech IS projevuji vyrazné. Zmény v IS
totiz souviseji se zménami podnikovych procest. Zmény podnikovych procesu vzdy
znamenaji zmény v ¢innostech pracovniku, Casto také jejich dspory. Mezi hlavni otazky
¢i nejistoty lze zatadit ndsledujici témata:

= Pro koho budu pracovat

= Jakd bude moje role

= Jaké budu mit pravomoci a zodpovédnosti

= Kdo bude mym nadfizenym, vztah k souasnému nadfizenému

= Bude to pro mne mit pozitivni pfinos

= Jak dlouho projekt potrva

= S kym budu spolupracovat

= Co bude s mym puvodnim mistem

= Jak se na to divd muj soucasny Séf

= Zvladnu to, co na to rodina

= Chci to skutecné délat???

Je na vedoucim projektu, aby v piipravné fazi, kdy se rozhoduje o projektovych tymech,
ale také v prabéhu celého projektu tyto nejistoty dokdzal rozptylit. K tomu vsSak
nezbytné potiebuje podporu vlastnika projektu a vedeni celého podniku. Firemn{ kultura,
ze které podpora projektu vychazi a schopnosti vedouctho projektu se zdsadnim
zptsobem projevuji na skupinovém chovani tymt v projektu a zesiluji nebo zeslabuji
rizika spojend s timto chovanim.

Praxe ukazuje, Ze chovani a klima v projektovém tymu a vykonnost tohoto tymu je do

zna¢né miry ovlivnéno, ne-li pfimo urceno chovanim ,,nejpomalejsiho* ¢lena tymu.

Slovo nejpomalejsi zde chdpeme nejen co do vykonu, ale také co do schopnosti se

prizpisobovat chovani v celé skuping. ,Nejpomalej$i“ ¢len v zdsadni mife ovliviuje

prumérnou’ vykonnost tymu. Ve skupin¢ vSak pusobi dal$i osobnostni typy, které

k rizikiim mohou vyznamnou mérou pfispét. Sem patii zejména:

= Asertivni az agresivni jedinci. Tito maji tendenci prosazovat své nazory, ¢imz klesa
ochota projedndvat v tymu rznd variantni feSeni. Absence promyslenych variant
zejména v koncepcni fazi projektu IS vede zpravidla ke znacnym potizim a
vicendkladim v etap€ zavedeni

= ,,Osviceni jedinci — guru®. Tito se velmi Casto rekrutuji z oddéleni IT. Maji tendenci
prosazovat technokratické ndzory a ostatni ¢lenové tymu jen téZko proti nim hledaji
argumenty. Své predstavy n€kdy prezentuji i pro ostatni malo srozumitelnou
hantyrkou

= Dominantni ¢lenové tymu. Obdobné¢ jako asertivni jednici maji tendenci prosazovat
jedno spravné feSeni, prosazuji se vSak vice svoji neformdlni autoritou a ¢lenové
tymu pfijimaji jejich navrhy diavérou. Opét zde miZe vzniknout riziko nedostate¢né
projednanych variant feSeni

= Dominantni ¢lenové tymu mohou navenek prezentovat iluzi ,,jednomyslnosti* tymu.

Eliminace uvedenych rizik v projektovych jedndnich miize byt velmi tézkym tkolem i
pro velmi schopného vedouciho projektu.

V projektu jako docasné organizaci se zpravidla po kratké dob¢ vyvine vlastni interni
projektovd kultura. V prvé fadé se Clenové projektovych tymi vice ¢i méné s projektem
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identifikuji. U projektd IS to mize byt problematické, nebot u fady ¢lenti miize existovat
ur€itd vnitini bariéra dand niz§imi znalostmi IT. Proto je dilezité na zac¢atku definovat,
co je ucelem a cilem projektu (mission) a hodnoty, které se tymu budou povazovat za
zvlast dulezité (napiiklad pfesnost v dodrzovani termint, pozitivni piistup ke vSem
¢lentm tymu, pravidla diskuze a komunikace atd.). VySe uvedena témata lze nazirat i
z hlediska komunikace v projektu.

3.4.6. Komunikace v projektu

Komunikace patii k problémum projektového fizeni obecné. U projektd IS je tato
problematika prohloubena tim, Ze projektovy tym je sestaven z odbornikdl na rtzné
problémové oblasti podniku a navic se v ném aktivne ucastni odbornici na IT. JiZ tedy na
stupni verbdlni komunikace mohou vznikat Sumy a neporozuméni mezi tim co autor
,,vysila* a co ostatn{ ,,pfijimaji*.

Dolansky a kol. [11] uvadé¢ji, Ze projektové tymy byvaji mimofadné uspésné, jestlize

jejich ¢lenové (citujeme):

= Jsou presveédceni, ze vytycenych cilt 1ze uspésné dosdhnout

= Maji ve vedouciho projektu divéru

= Vzdjemné¢ spolupracuji

= Dobie védi, co se od nich pozaduje

= Maji své prace dobfe napldnované, organizované, koordinované a sledované

= Jsou schopni predvidat vznik potencialnich problému

= Misto divodu, pro¢ néco nelze udélat, hledaji vSechny moznosti, jak to udé€lat co
nejlépe

= Nedé¢laji dvakrat stejnou chybu

= DokdZzi naslouchat jeden druhému

= Dokdzi vnimat vnéjsi vlivy, ovliviujici vysledky jejich prace. (konec citatu)

Pfi splnéni vyse uvedenych predpokladti sehrava rozhodujici roli vedouci projektu. To

znamend, Ze musi mit ndsledujici osobnostni rysy:

= Je schopny a aktivni komunikator

= Umi se rozhodujici mirou se podilet na tvorbé komunika¢niho prostiedi

= Pusobi jako efektivni koordindtor (moderator) pracovnich porad a diskuz{

= DokdaZe naslouchat, zpracovévat, tfidit a filtrovat ziskané informace, aniz by padl do
pasti diskuzi o detailech

= Dokdze ucinn¢ motivovat (pochvalou, osobni pozornosti, provokaci profesionalni
pychy ¢lent tymu apod.)

= Zvlada oteviené a neutrdlni fizeni konfliktt.

Rozhodujici pti komunikaci v tymu je, aby se jeji tcastnici pokud mozno vyhnuli
obvyklym chybam. Na strané zdroje jde zejména o:

= Nepfesné vyjadfovani

= Nepfipravenost na jednani{

= Nejisty projev

= Komplikované a dlouhé monology (¢asto se to stavd odborniktim na IT technologie)
= Vyhybavé odpovédi

= Prehnanou kritiku, odsuzovani
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Podcenovani schopnosti piijemce informace
Nepfipusténi vlastnich chyb
Nezdjem o problémy druhych.

Na strané piijemce ¢asto pozorujeme:

Nedostatecnou soustiedénost

Zamé&fenost na detaily

Neochotu pfijmout jiny nazor

Nizkou troven znalosti dané problematiky

Pouzivani neovétenych informaci jako protiargumentt (Casté zastupné problémy pfi
feSeni problémovych oblasti IS)

Postranni kritiku.

Se spravné zvladnutou komunikaci v projektu souvisi i dobfe pfipravend, organizovand a
provadéna komunikace na dalku. U maticovych projekénich tymd, které jsou u projektt
IS obvyklé, je komunikace na dalku dalezitou pomutckou. U projekti, kterych se ucastni
¢lenové, jejichz kmenové pracovisteé je od centra projektu geograficky vzddleno, jde o
zakladni formu komunikace. Pfesto komunikace na dalku miiZe vyvolat v projektu potiZe.
Komunikace na dalku miZe probihat za pomoci e-mailovych zprav, telefonicky, pomoci
technologii Skype nebo ICQ nebo jinych prostfedki. Nejcastéjsi formou komunikace na
délku zatim zustava e-mail. ProtoZe vSak kazdy e-mail je formou neosobni komunikace,
skryva v sob¢ urcitd tuskali. Mezi n¢ patii hlavn¢:

Odesila se ptili§ mnoho zprav. MuZe se stit, Ze je ¢len projektového tymu piehlédne
nebo prosté viibec necte

Neefektivni rozdélovniky. Pokud forma komunikace a struktura piijemct zprav
v projektovém tymu neni v€as a spravné definovdna, mohou byt ¢lenové tymu
zahlceni zpravami, nebo dostdvat zpravy, které ani nemaji z urcitych divodu videét.
(naptiklad vysledky obchodnich jedndni s dodavatelem). Rozdélovniky by tedy
mély byt strukturovany tak, aby dostdval informace ten, kdo je potiebuje

Riziko $patné formulace. Sebelépe minénd zprava muze byt Spatné¢ pochopena. To
vede okamZit¢ u nebezpeci demotivace ¢lenti projektového tymu nebo koncovych
uzivateld.

V praxi se osveédcily nasledujici tipy:

Urceni pravidel pouzivani elektronické komunikace, zejména e-mailovych zprav a
zaskoleni ¢lend tymu do jejich pouzivani

Dostate¢né strukturovat rozdélovniky

Psit co nejkratsi zpravy

Ptilohy skladovat centralizované

Odstupniovat priority

Dobie uvazit pouziti potvrzeni o dodani (pfeéteni). U intenzivni komunikace muize
byt autor zaplaven potvrzenimi a ztratit prehled o vlastnich zpravach

Jako bezpodminecnou nutnost pro divéru vtymu je nutno uvést automatické
oznameni o nepiitomnosti adresata

Zakézat emotivni komunikace v e-mailovém provoze.
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3.4.7. Casté konflikty v tymu projektu IS
Je pochopitelné, Ze i velmi kvalitni vedouci projektt IS musi v pribéhu projektu celit

fadé konfliktnich situaci. Pivod a pficiny téchto konfliktd mohou byt rizné, tykat se
dodavatele nebo odbératele IS, piipadné muze jit o konflikt tykajici se obou stran.

Pric¢iny konflikti u dodavatele

= Nedostatek ¢asu. Dodavatel pod tlakem konkurence nebo pifdni odbératele piejal
nerealny Casovy plan projektu. Nyni dochdzi ke zpozdéni, coZ ma za ndsledek
problémy v alokaci zdrojt

= Koordinace dil¢ich feSeni neni dostatecna. Vedouci tymu dodavatele nedostatec¢né
koordinuje ¢innosti poradct a programatort v jednotlivych problémovych oblastech
IS. Vznikaji potize v projektovém tymu odbératele

NN

= Prekroceni nakladt. Typickou pfic¢inou je pfekroCeni ¢asovych plant.

Piiciny konflikta u odbératele

»  Nedostatek ¢asu na projekt. Clenové fesitelského tymu jsou zatdZovani tkoly ve
svych kmenovych oddélenich. Hrozi zpoZdéni projektu

= Neuvolnéni ¢lena tymu liniovym $éfem. Typicky problém maticovych struktur,
kdyZ se tkol na jedné stran€¢ matice dostane do problému. Hrozi zpozdéni
dojednanych termind. Zvlast’ problematicka je tato situace v etapé tvorby konceptu
celého systému

= Cile podniku se 1isi od dil¢ich cili uvnitf nebo cili projektu. Zavazna projektova
chyba. MiiZze vzniknout také prehodnocenim stfednédobé strategie a taktiky podniku.

Pii ¢iny konfliktii mezi ¢leny za dodavatele a odbératele

= Nedostateény vzajemny soulad a spoluprice (,,chemie®). Tato pfi¢ina miZe piimo
vést k ohrozeni terminu projektu a vyZaduje rychlé feSeni ze strany vedoucich
projektt na obou strandch. Zpravidla je ji nutno feSit vyménou konzultanta
dodavatel, protoZe na strané¢ dodavatele Casto neni jiny pracovnik se stejnymi
kompetencemi

= Co je aco neni v kontraktu. Tento konflikt vznikd u projektd se stanovenou pevnou
cenou. Tendenci prohlasovat vSe za viceprace maji prakticky vSichni dodavatelt IS

»  Dodavatel nds nebere dostate¢né vaznd. Casto zastupny problém ze strany
budoucich uzivatelt

= Subdodavatelé nefunguji — odbératel je kontaktuje piimo. Ma-li odbératel pocit, Ze
jsou subdodavatelé $patné koordinovani, mize se pokusit o pfimy kontakt. Toto je
zavazna projektovd chyba, kterd muize vést i k pravnim nésledkim. Generdlni
dodavatel je vzdy pln€ zodpoveédny za své partnery.

3.4.8. Doporuceni pro budovani stabilniho tymu

Z uvedenych pohledl se nyni kritce pokusime formulovat doporuceni pro budovani

uspésného a stabilniho projektového tymu, a to zejména u odbératele. Dulezité moznosti

jsou jiz v ptipravné fazi a na zacatku projektu. Jde zejména o:

= Diskuzi o moznosti plnéni zaddni s danymi zdroji a v daném cCase. Vedouci tymu
nebo i cely projektovy tym byva na zacatku projektu pod tlakem zkratit terminy pfi
dodrZeni urcitych cenovych limitd. Vlastnik projektu by mél o téchto zédleZitostech
pifipustit otevienou diskuzi, pfipadné si vyZziadat stanovisko externitho poradce.
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Vynucené terminy jsou v oblasti projektti IS cestou k nevyhnutelnému nedspéchu
projektu

= Budovani a tvorba zdvazku minimdlné klicovych ¢lent tymu. Kli¢ovi ¢lenové tymu
by méli byt na samotném zacdtku projektu osloveni tak, aby se s projektem
identifikovali a formdln¢ zavazali k dcasti na projektu v uréené dob¢ a s urenym
rozsahem tkolu pfi jasné stanovenych kriteriich dspéchu

= Jednoznacnou definice ocekdvanych vysledkd. Viz vyse

= Popis vzhledem k vysledku nikoli popis cinnosti. Tento faktor je klicovym pro
identifikaci a motivaci ¢lenti projektového tymu vibec. Nékdy je vSak obtizné cil
projektu IS dostatecné jasné kvantifikovat

= Popis ocekavaného cilového stavu jako néstroje budovani tymového ocekavani cile

= Zajisténi ucasti klicovych ¢lenti tymu na pldnovani, na sdileni ideji, dspéchu i
nedspéchu projektu. Zde je opét nezastupitelnd role vedouciho projektu. Prvotni
impuls vSak musi dat vlastnik projektu. Vhodnym prostiedkem k tomu je oficidlni
zahdjeni projektu (kickoff meeting)

= Stanovenf jasnych pravidel komunikace v projektu

= Stanoveni jasnych pravidel motivace ¢lend tymu a to jak ve form¢ hmotné, tak ve
formé riznych vyhod a vyhledt kariérniho postupu.

V etapé pribéhu projektu je pro udrzeni stability a kvality projektového tymu dilezité,
aby projektova jednani spliiovala podminky kvality komunikace a feSeni piipadnych
konflikt v pozitivnim duchu. V dal$im se zaméfime na vécny obsah projektovych
jednanfi a nektera jejich tskali.

3.5. Projektova jednani
V prubéhu projektu probiha celd fada jednani projektovych a kontrolnich tymd.

3.5.1. Oficialni zah&ajeni projektu

Oficidlni zahdjeni (kickoff meeting) piedstavuje tGvodni jedndni projektového tymu
spolecné s vlastnikem projektu a fidicim vyborem projektu. Hlavnim cilem jednani je
vetejné stanovani cild projektu. V pribéhu jednani vlastnik projektu stanovi a vyhlasi
cile a organizaci projektu, zdkladni pravidla komunikace v projektu a rozhodujici
terminy (milniky). Zpravidla jsou také vyhldSena pravidla motivace pro Ccleny
fesitelského tymu. Pro prubéh projektu je dilezité, aby na tomto jednani zaznély davody
pro projekt a zdvazek vedeni k podpote projektu. U dodavatele probihd kickoff meeting
v men$im rozsahu, prakticka zkuSenost ukazuje, Ze i v tomto piipadé ma svou dulezitost,
zejména z pohledu motivace a koordinace fesiteld ze strany dodavatele.

3.5.2. Kontrolni zasedani fidiciho vyboru

Zasedani fidictho vyboru je hlavnim ndstrojem kontroly projektu ze strany vlastnika
projektu. Probiha zpravidla jednou az dvakrat za Ctvrtleti, pfipadné dle potfeby. Hlavnim
bodem jednani je zprava vedouciho projektu o stavu pribéhu projektu, jeho vécném a
ndkladovém feSeni a srovndni s pldnem projektu. V piipad¢é nutnych zmén jdoucich nad
rdmec pravomoci vedouciho projektu dochdzi k rozhodnuti o povoleni nebo zamitnuti
pozadovanych zmén. Ridici vybor také piijimé rozhodnuti o zahdjeni provozu nového IS.
Pokud je projekt podporovani externim tymem pro fizeni kvality projektu, podava jeho
zastupce zpravu o prubéhu projektu, ve které se vyjadiuje ke zprave vedouciho projektu.
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3.5.3. Jednani projektového tymu

Jednani projektového tymu lze chédpat jako zakladni nastroj operativniho fizeni projektu.
Probihaji podle délky a rozsahu projektu jednou tydné. Hlavni ndpln téchto jednani se
mize ménit podle toho, ve které etapé se projekt nachdzi a podle celkového stavu
projektu. V ramci jednan{ projektového tymu se projednavaji zejména:

= Varianty feseni, a ndvrhy na zmény postoupené k rozhodnuti z dil¢ich tyma

= Zpisoby integrace dil¢ich casti

= Koordinace dil¢ich tymi pro piisti obdobi

= Kontrola stavu projektu v jednotlivych dil¢ich tymech a celkem

»  Piiprava zpravy o stavu projektu pro Ridici vybor projektu

= Stav nakladi na projekt a srovnani s pldnem

= Schvileni projektovych dokumenti predlozenych dodavatelem

= Navrhy na zdvazna rozhodnuti pro kompenzaci odchylek

= Navrhy zmén majici dopad na rozpocet nebo termin projektu.

Jednani projektového tymu ftidi vedouci projektu. Zde se v praxi projevi jeho
komunikacni a moderatorské schopnosti pfi vlastnim jednani i pfi feSeni piipadnych
konfliktt.

3.5.4 Jednani dil¢ich tymii

Jednani dil¢ich tyml maji za cil rozpracovavat a realizovat vlastni feSeni v dil¢ich

problémovych oblastech. Projednévaji se hlavné nasledujici otazky:

= Zpisob feseni dil¢ich dkolti tymu. Sem lze jako typické piiklady zatadit: pracovni
postupy pfipravovaného feSeni, parametrizace programovych modull, otazky
hardware, pfiprava testovacich variant, feSeni ndvrhu z jinych dil¢ich tymu atd.

= Navrhy zmén v dil¢ich oblastech.

3.5.4. Uskali jednani tymia

V rdmci prace tymi se jiz z povahy véci a sloZzeni tymu Casto objevuji riiznd dskali jako:

= Podcenéni pifipravy jednani. Jde o chybu vedouciho pfislusného tymu. Vede vsak
zcela jisté k problému pfi daném jednani

= Absence podkladi. Stava se, ze Casto v Casové tisni pfijde ¢len tymu s ndvrhem,
ktery neni dostate¢né zdokumentovan. Tim mutze vyvolat nefizenou diskuzi na dané
téma a zpusobit ztratu Casu piipadné narusit motivaci ostatnich ¢lend tymu

»  NedodrZeni programu. Castd chyba, kdy? se projekt ocitd v &asové tisni

= Nedostatecné moderaci a kazni ¢lend tymu. Jde o chybu vedouciho projektu a ma
vétsinou stejné nasledky jako pii absenci podkladt

= Michdni témat, kterd maji byt feSena od témat, kterd maji byt rozhodnuta. Stava se
Casto pii rozporech tykajicich se integrace dil¢ich tymi. Opét vede k neefektivnimu
jednan{

= Nedostatecné dokumentaci z minulych jednani. Zdkladni chyba vedouciho projektu
zakaznika. Dodavatel zpravidla vede svou dokumentaci z jednani. Ta v§ak miaze byt
formulovdna lehce ve prospéch dodavatele. Pokud dojde k rozporu pozdéji, je
absence prokazatelné dokumentace velkym handicapem odbératele. Stavd se také,
7e nedostatecné zdokumentované pozadavky uZzivatelt opakované pfichdzeji na
pfeties pii jedndni projektového tymu, coZ vyrazné sniZuje motivace celého tymu.
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3.6. Cinnosti p¥i Fizeni projektu

Hruby logicky model fizeni ¢innosti v projektu IS zndzornuje tabulka 11. V této tabulce
predpokladdame, Ze projekt, projektovy tym a vedouci projektu byl schvédlen a prob&hlo
oficidlni zahdjeni projektu (kickoff meeting).

Tabulka 11. Vztahy mezi hlavnimi procesy pfi Fizeni projekt IS

Planovani Koordinace Kontrola
& B Sclzva—
g =5 leni
s § =TT | Zméno-
> - 47 ey 4
Zajisteéni va.
- ya kvality rizeni
/
/ /
! v
\
E < Koor-
% Plan -, dinace s b Rizeni
2 pro- £ dodava- odchy-
g jektu telem lek
=
-§ \4
> Koor-
dinace
tymu
A\ 4
.
v . v
2 Urden -
= £ pracnosti Vlastni
R moduld prace ha >
& projektu

Zdroj: upraveno dle Svozilové
Obdobny model rozsiteny o etapy zahdjeni a uzavieni projektu uvadi Svozilova. [38] V

naSem piipadé se vSak nebudeme zabyvat procesnim fizenim v ramci projekti,
poukdZeme pouze na hlavni ¢innosti vykondvané v ramci dodavatele a odbératele IS.
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3.6.1. Cinnosti u dodavatele

Dodavatel v pribéhu projektu vykonava nasledujici zakladni ¢innosti:

Nastartovani projektu (dodavatelsky kick off). V ramci nastartovani projektu
probihd urceni zakladnich organizacnich vztaht u dodavatele, urceni projektového
tymu a vedouciho projektu, hruba specifikace finan¢niho planu projektu vychéazejici
ze smlouvy o doddvce a rozhodnuti o ptidéleni specialistl podle hrubé ¢asové osy
projektu

Zpracovani planu projektu. Dodavatelsky plan projektu vychazi ze smlouvy o
dodévce. Specifikuje ¢lenéni dodavky do zdkladnich funkci, zdkladni casovy plan
projektu, plin odpovédnosti na strané¢ dodavatele a odbératele vychdzejici ze
smlouvy o doddvce a ¢asovy plan potiebnych finanénich zdroju a feSitelskych
kapacit. Pravé plan nasazeni feSitelskych kapacit je casto tzkym mistem
dodavatelského pldnovani, protoZe se dodavatelti snazi o maximalni vyuziti svych
Spickovych specialisti, ktefi zpravidla pracuji na vice projektech naraz.

Vlastni prace na projektu

Prace na dokumentaci pribéhu projektu. Obsahuje zejména pofizovani protokolid
z jednani projektového i dil¢ich tymd, upfesnovani smluvnich vztaht v ptipadé
nejasnosti ve smlouvé a zejména dokumentace o probéhlych zménovych fizenich.
Zajistuje rovnéz archivaci téchto dokumentt

Rizen{ price s odbératelem. Sem patii zejména dodavatelské hodnoceni termin,
kvality a nakladi na projekt a organizace fizeni odchylek s cilem dosdhnout
projektovych cila

Prubézné hodnoceni termintl, kvality a nakladt z pohledu dodavatele.

3.6.2. Cinnosti u odbératele

Zakladni ¢innosti odbératele v prubéhu projektu 1ze shrnout nasledovneé:

Nastartovani projektu (odbératelsky kick off)

Pldnovani. Odbératelsky plan projektu vychdzi rovnéZ ze smlouvy o doddvce.
Vzhledem k tomu, Ze projekty IS u odbératele se zpravidla zajistuji v maticové
struktufe projektového tymu, je nutno nekteré Casti tohoto pldnu podrobnéji
rozpracovat. Na zakladé predpoklddaného feseni a postupl navrzenych dodavatelem
se zpracuji logické struktury uloh, tkoll a jejich ¢asovych sledl. Predpokladanym
¢innostem v projektu se piifadi casové plany, rozhodujici milniky a plany
fesitelskych kapacit odbératele. Z téchto informaci se odvodi casové plany nakladi
a plateb dodavateli. Casové plany se zpracovavaji pro riizna Gasova obdobi (délku
etap) projektu a prabézné€ aktualizuji. Aktualizace pland probihd rovnéz po
schvdlenych zméndch v projektu

Organizace a koordinace projektu. Zahrnuje fizeni Cinnosti projektového tymu a
dil¢ich tymu, fizeni pozadavkd na zmény, v zdvéreéné etapé projektu fizeni testi
jednotlivych moduld a celkovych (integrac¢nich) test nového IS a fizeni organizace
Skoleni koncovych uzivatelt

Rizen{ price s dodavatelem. Sem néleZi hlavné veskerd komunikace s dodavatelem,
organizace pracovnich podminek pracovnikim dodavatele, sledovani a fizeni
odchylek v projektu a projednavani jejich feseni s dodavatelem

Na stran¢ odbeératele zpravidla spocivd iniciace a organizace zménovych fizeni.
Vétsi podil odbératele se projevuje i pfi feseni konfliktt a nenadalych situaci.
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3.6.3. Alokace resitelskych zdroji

Alokace ftesitelskych zdroju je jednou z kritickych ¢innosti v ramci projektu IS. Nad
ramec alokace zdroji v jinych projektech je v pripad¢ IS nutno brat do tvahy i jiné
okolnosti. Mezi né patfi zejména jiz zminény fakt, Ze se zmény v IS Casto potkavaji
s urcitou rezistenci, kterd se projevuje i pfi uvolilovani zdrojii a zdstupnymi problémy ze
strany liniovych vedoucich kmenovych tutvari ¢lend feSitelskych tymu. Nékteré dtvary,
napiiklad dctarny mohou uvoliiovat své pracovniky jen v urcitych obdobich mimo

v v

mésicni a ro¢ni zaveérky.

Planovani a alokace zdrojl vychazi z:

= VSeobecného hrubého ¢asového planu projektu
= Navrhu projektové organizace

a v dalSich etapach také z

= Podrobného rozpisu praci

= Harmonogramu projektu nebo jeho dil¢i ¢asti.

Pfi alokaci feSitelskych zdroji je nezbytnd aktivni dcast vedouciho projektu zejména
v pocatecni etapé, kdy probihaji diskuze s liniovymi manazery a kandidaty na ucast
v projektu. Béhem téchto diskuzi se konzultuje hlavné dostupnost, kompetence a formy
motivace uchazece. Redlnd alokace zdroji neni moznd bez zdvazku vSech stran
tykajiciho se zpisobu a rozsahu tcasti na projektu. Vzhledem k tomu, Ze nedostupné
zdroje mohou byt pti¢inou zpozdéni v projektu s fetézovymi ndsledky v dalSich etapich
projektu a jinych zdrojich, je nutné, aby vedouci projektu zpracoval alternativni varianty
alokace fesitelskych zdroju a to alesponi v hrubé formé.

Nastroje pro planovani alokace zdrojii, zobrazeni tzkych mist a ptetiZzeni specifickych
zdrojt jsou dnes soucasti v§ech dostupnych programovych balikli pro fizeni projektu.

Praktické zkuSenosti z praxe lze shrnout nasledovné:

= Poslednich 10% projektu ¢asto spotiebuji 30% zdroja

= Pri obsazovani se md zaCinat od nedostatkovych zdroji pro Cinnosti lezici na
kritické cesté

= Posunovat ¢innosti v harmonogramu je nutno tak, aby bylo dosaZeno optimdln{
vyuziti kapacity specialisti

= Pokud je vyuziti zdroju na uréity isek mensi nez 50%, lze potiebnou dobu zkratit na
polovinu

= Externi dodavatelé ¢asto planuji specialisty na vice projektl ve stejném case s cilem
maximalizovat fakturaci — problém pro manaZzera projektu

= Hlavni dodavatelé ¢asto nemaji kontrolu nad zdroji subdodavatelti

= Liniovi vedouci s uspéchem prosazuji realokaci jejich pracovnikli pod zdminkou
ohroZenfi pInéni tikolt.

3.6.4. Kontrola v projektu IS

Kontrolni ¢innosti v pribéhu projektu IS maji za cil sledovat pribéh projektu po vécné,
Casové a financni strdnce a pfipravovat nezbytné korekce a rozhodnuti. Interval
kontrolnich ¢innosti zvisi od rozsahu projektu, zpravidla se kryje se zaseddnim Ridiciho
vyboru projektu. Je vSak nezbytné, aby se vedouci projektu vénoval kontrolnim

46



¢innostem nepretrzité. Zpusob, rozsah a intervaly kontrolnich ¢innosti se stanovuji na
zacdtku projektu. Kontrola v projektu obsahuje celou fadu cinnosti provadénych
pracovniky s riznymi individudlnimi i

Tabulka 12. Popis procesu kontrola v pribéhu projektu IS

Zodpoveédnost

bor projektu

-

s

idici vy

P

Cinnosti

Vlastnik, R

Piedstavitelé relevantniho

Clen projektového tymu
okoli

Vedouci projektu

Projektovy tym
Externi expert

Pldnovéni kontroly

Adaptace existujicich kontrolnich struktur

%)
<<

Analyza kontrolnich struktur projektu

Piiprava komunikace v kontrole projektu

Sbér udajii a srovnani planu se skutecnosti

Analyza odchylek, pfiprava opatien{

Podklady pro zpravy a zmény projektu

<I<I<I<
%)

Piiprava jedndni s tématem kontroly projektu

Kontrola

Distribuce materialt dcastnikim I

n(g
p—
—

Jednani o kontrole

Nasledné jednani o kontrole (follow up)

Piiprava dokumentace, kontrolni zprdva

Priprava zmény projektovych ukazatell

Rozhodnuti o zdvérech kontroly \Y

Marketing projektu S

<7 |<|<
%)

Distribuce kontrolni zpravy

Prace na projektu (probiha dale paraleln¢) \ V, S

Zde V- vykondva
S - Spolupracuje
I — informace
Zdroj: upraveno dle Gareis [16, s. 150]

tymovymi rolemi. V tabulce 12 uvadime piehled kontrolnich cinnosti prevzaty
z literatury [16].

Z uvedené tabulky vyplyva role jednotlivych ucastnikli projektu a budoucich uzivatelt
(relevantniho okoli projektu) v kontrole. Dilezitym poznatkem uvedenym v této tabulce
je, ze vysledky kontrolnich procest se stavaji podkladem pro marketing projektu.
Marketingem projektu se budeme kratce zabyvat v jiné ¢asti této publikace.
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3.6.5. Rizika Fizeni projekti IS

Vedle obvyklych rizik, se kterymi se setkdvaji vedouci projektu, se v projektech IS

vyskytuji nekterd dalsi rizika. Mezi né patii:

= Riziko ¢éasteénych tvazki. Projekty IS zpravidla maji v projektovych tymech ¢leny
na Castecny uvazek, coz je dano maticovou strukturou projektového tymu. Vyjimky
tvoii zpravidla pracovnici oddéleni IT

= Riziko soudrznosti tymu. Ti ¢lenové projektového nebo dil¢ich tyma, kteff pracuji
v tymu jen ¢astecné €i obcas, se t€zko szivaji se zbytkem a nedrzi krok s projektem,
protoze jim chybi nékteré relevantni informace

= Hlavni pracovni ndplii je vZdy v konfliktu s praci v tymu

= Zpravidla se vyskytuji dva nadfizeni. Je pochopitelné, Ze clenové tym davaji prioritu
svym kmenovym utvarim a tkolim v neprospéch projektu

= Riziko ztrity souvislosti. Pokud se v ramci projektové porady zacne prosazovat
odbornd IT hantyrka, mohou se dal§i ¢lenové tymu ,,odpojit* a ztratit kontakt
s problematikou. V dalsich krocich projektu pak vznikda komunikacni problém

= Riziko kompetenci a zodpovédnosti IT. Nékteré ukoly v projektu lezi na pomezi
mezi problematikou IT a vécnou problematikou problémové oblasti (dtvaru). Pak
mize v konfliktn{ situaci zaznét véta typu ,,na co mame IT?*

Snizovéani uvedenych rizik patii také k zakladnim kompetencim vedouciho projektu. Zde
je vSak nutno zminit, Ze jejich vznik a cesty odstrafiovani siln€¢ zdvisi na vnitrofiremni
kultufe a komunikaci v podniku obecné.

3.7. Marketing projektu a motivace ¢leni tymu

3.7.1. Marketing projektu

Praktické zkusenosti ukazuji, Ze se pii fizeni projektu IS nestaci soustiedit pouze na
obsah a kvalitu projektu. Pro uspéch projektu je nutna trvala komunikace cild, obsahu,
organizace a vysledkll projektu smérem k okoli. Tento fakt nebyva nékdy spiSe
technicky zamétenymi CIO vcas rozeznan. Vysledkem jsou pochybnosti o Gcelu, smyslu,
nakladnosti a piinosech projektu. Nejde jen o to projekt dostate¢né prezentovat. I velmi
kvalitni projekt jesté nemusi byt svym okolim také akceptovan.

Marketing projektu mize byt definovan jako zprostiedkovani informaci o projektu
dovnitt podniku. Marketing projektu je v prvé fadé utkolem vedouciho projektu a
vedoucich dil¢ich projektovych tymu.

Pii nedostatecném marketingu projektu se miZe stit, Ze nevzbudi dostate¢nou pozornost
vedeni. To mutze vést k tomu, Ze projekt nedostane dostatecné zdroje nebo bude
s ispéchem napadan ze strany svych odpurca.

Zakladni cile marketingu projektu:

= Propagovat projekt u vedeni podniku a budoucich uzivateli

= Zajistit akceptovani vysledkt projektu a jeho dil¢ich vysledk uvniti podniku,
zejména u rozhodujicich tvirct vnitropodnikového vetrejného minéni

= Snizit na nejmensi miru droven konfliktd spojenych s projektem
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= Podporovat identifikaci ¢lentd projektového tym s projektem
= Vybavit ¢leny projektového tymu argumenty, tak aby mohli ziskdvat pracovniky ve
svém okoli pro cile a vysledky projektu.

K néstrojim marketingu projektu paif mimo jiné:

= Informace ve vnitropodnikovych mediich (podnikovy casopis, homepage v rdmci
Intranetu, kratké mailingy na téma projektu uréené pracovnikiim podniku atd.)

»  Pravidelné informace ¢lentim veden, kteif nejsou téastni jednani Ridictho vyboru
projektu. Velmi dulezitd je informovanost liniovych vedoucich kmenovych utvart,
ze kterych se rekrutuji ¢lenové projektového tymu

= Pravidelnd informovanost o pribéhu dil¢ich ¢asti projektu ze strany vedoucich a
¢lent dil¢ich projektovych tymil smérem k budoucim uzivatelim

= Nasténky, plakdty a prezentace na téma projektu na pracovistich a jiné.

Marketing projektu vSak muze byt nedspésny, ptipadné i kontraproduktivni, pokud se

nevyhne nékterym néstrahdm. Uskali a nebezpedi $patnych kroki v projektovém

marketingu Ize shrnout ndsledovné:

= Drzet projekt nebo jeho problémy v tajnosti. Okoli projektu musi dostdvat vzdy
pravdivé informace, jinak ztrati v projekt davéru. U projektt IS je zvlaste citliva
otdzky tspor pracovnich mist nebo vyvoldni zdsadnich zmén ve vykondvéani
pracovnich ¢innosti

= Nebrat do dvahy ocekavani pracovnikti v okoli projektu a nereagovat na tato
ocekavani

= Slibovat, Ze projekt vSe vyiesi a zajisti stisknutim ,,jednoho knofliku*

= Prodavat ,teplou vodu®. Organizovat formdlni akce marketingu bez skute¢ného
vécného obsahu

= Informace podfizovat politickym zajmim urcitych skupin v podniku nebo vedeni.

Vysledky a reakce okoli na marketing projektu tvoii také duleZitou zpétnou vazbu pro

dalsi fizeni projektu.

Krysim marketingu, kterym se zatim vénuje mensi pozornost, je fakt, Ze
prostiednictvim marketingu projektu dostdvaji ¢lenové projektového tymu do rukou
moznost sami sebe v podniku propagovat. Z tohoto pohledu patii spravné vedeny
marketing projektu k ndstrojim motivace ¢lenti tymu.

3.7.2. Motivace

Motivace obecné patii k tak zvanym ,,mékkym‘ metodam fizeni. Vedouci projektu IS
musi byt schopen vyvolat v ¢lenech tymu touhu udcastnit se na dspéSném provedeni
projektu a tento postoj v nich udrzet pokud mozno po celou dobu trvani projektu. Mezi
hlavni faktory, ovlivitujici motivaci ¢lent projektovych tymu patii:

= Firemni kultura a styl fizeni projektu

= Postoji vedeni podniku k projektu a jeho podpora

= Spravné vedeni projektu ze strany vedouciho projektu a kvalita prace dodavatele

= Realisticky ¢asovy plan projektu a pridéleni dostatecnych zdroji

= Styl motivace (pozitivni a negativni motivace)

= Pracovni podminky pro ¢leny projektu

49



= Osobni vlastnosti vedouciho projektu (motivace a manipulace, spolehlivost ...)
= Schopnost ¢lent tymu orientovat se v problematice.

3.7.3. Riziko ¢asu a motivace tymu

Jednim z rozhodujicich faktori motivace je UspéSny €asovy prubéh projektu a aktivni
ucast vSech Clenti projektovych tymd. Vykon tymu a kvalita feSeni projektu je dana
vykonnosti a kvalitou nejslabsiho ¢lanku v tymu. MiZe se stit a i navenek aktivné
pracujici ¢len tymu nemd dostate¢né znalosti, schopnosti nebo motivaci k optimalnimu
vykonu. V dusledku toho pak muZe v projektu vznikat casové zpozdéni, které se na
motivaci dal$ich ¢lent negativné projevi. Riziko Casu se miZe projevit zejména u
velkych projektd IS. Délka samotného projektu sama o sobé moZnosti dlouhodobé
vysoké motivace snizuje. Dojde-li navic k odloZeni rozhodujicich termini, nesplnéni
zavazkli dodavatele ve smluveném case, sniZeni kvality doddvek, pak v urcitém
kritickém momentu ptestane pies veskeré stimulace motivace fungovat. Dojde napiiklad
k syndromu vyhoteni, nastane preference rodinnych zajmi a odpocinku (zaplacené
dovolené apod.). ZkuSenosti ukazuji, Ze se tato situace da predvidat, do jisté miry je
mozné se ji 1 vyhnout, pokud vSak nastane, je velmi t€zké ji napravit.

V Priloze ¢. 4. uvadime v piipadové studii graf zdvislosti trovné konfliktd a motivace
¢lent projektového tym na plnéni termind projektu.

3.8. Problematika mezinarodnich projekti

Vyznamnym dusledkem pokracujici globalizace je zména modelu fizeni mezinarodnich
firem pusobicich v nékolika zemich a zejména nadnarodnich firem pUsobicich
celosvétové. Rizeni takovych organizaci vrychle se ménicim svété si vynucuje i
adekvatni podporu informacnim a fidicim systémem v centrale i dcefinych spolecnostech
(Pobockach). Pii tom lze pouZit jeden ze tif modeld [46, 47]:

Nejjednodussi model je nezavislé FeSeni, jeZ generuje nezdvislé systémy. Pfi tomto
zptsobu feSeni ma kazdd z Pobocek svého vlastniho dodavatele IS, pricemz kazdy
z téchto dodavatelti dodava lokalni SW licenci systému (tj. lokalizovanou v dané zemi
z hlediska lokdln{ legislativy a jazyka) a samostatn¢ implementuje IS v dané Pobocce. Je
ziejmé, Ze nezavislé feseni vede k existenci heterogennich informacnich systému, které
se chovaji velmi nepruzné. Systém jako celek jen pomalu reaguje na ménici se podminky.
Rychlost reakce je uréena rychlosti zmény v nejpomaleji reagujici Pobocce. Proto
nadndrodni spole€nosti preferuji jina feSeni.

Druhy model je jednotné FeSeni, jeZ generuje systémy jednotnou funkcionalitou v
zakladnich problémovych oblastech. Pfi tomto zptisobu feSeni md centrdla svého
hlavniho dodavatele, ktery dodava centrdle i Pobockdm jednotné feSeni. Hlavni
dodavatel tedy spravuje vSechny SW licence, vyviji a udrzuje jedno jednotné feSeni
pokryvajici i vSechny lokdlni legislativni Gpravy a implementuje tento systém ve vSech
Pobockach. Hlavni dodavatel ma dale pro kazdou z Pobocek svou vlastni pobocku nebo
smluvné¢ vdzaného partnera - subdodavatele, jenz za fizeni hlavniho dodavatele
poskytuje Pobocce ty sluzby, ke kterym se hlavnimu dodavateli zavdzal. Programové
moduly feSeni béZi na mistnich systémech v Pobockdch a na centrdle. Tento model
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umoziuje Pobockdm zna¢nou miru nezdvislosti a rychlosti reakce na nutné lokaln{
zmény, Systém jako celek vSak vykazuje nedostatky obdobné jako v piipadé nezavislého
feSeni. Pfesto se vSak pomérné Siroce pouziva.

Posledni model je centralizované FeSeni, jeZ predstavuje navenek stejné systémy. Pfi
tomto zpusobu feSeni md centrdla svého hlavniho dodavatele, ktery pfipravuje pro
Pobocky mensi ¢i veétsi cast feSeni. Hlavni dodavatel tedy spravuje jednu SW licenci,

vyviji a udrZuje jedno centralizované feSeni béZici na centralizovanych systémech a
pokryvajici také vSechny lokalni legislativni i jazykové upravy.

Uvadime zde hlavni charakteristiky projektu jednotného feseni ERP pro nadnarodni
spolecnost s celoevropskou centrdlou. Projekt se tykal zavedeni jednotného feSeni ERP
systému Pobocek firmy na bazi Microsoft Dynamics NAV. Projekt byl nazvan Navision
Uniform Solution (NUS).

Evropskd centrdla stanovila pro projekt tyto hlavni cile:

= Vyznamné sniZeni TCO - Total Costs of Ownership (minimaln¢ o 30%)

= Standardizovand podpora typickych obchodnich procesti bez ohledu na zemi
nasazeni a z toho vyplyvajici synergické efekty

= Zruseni lokalnich monopolt jak preferovanych uzivatell a pracovnikd IT utvart, tak
lokalnich partnerd Navision — dodavatelii lokalizovanych feSeni Navision (dale LNP
— Local Navision Partner)

= DosaZeni jednoho feseni pro spole¢né problémy jako na piiklad SCM (Supply Chain
Management) mezi centrdlnimi evropskymi sklady, sklady v jednotlivych zemich
atd.

Soubézné byly také identifikovany nevyhody a piipadnd rizika zvoleného feSeni:

= ZvySené pocatecni naklady nutné pro vytvoreni a implementaci NUS

= Udrzba NUS v celém Zivotnim cyklu vyZaduje silné fizeni projektu véetné
nadndrodnich kompetenci

= Nadndrodni kompetence vedouctho projektu a projekéntho tymu mohou zpisobit
urcité socidlné-psychologické problémy

= Celkova pruznost zménovych cykllu (pozadavky centraly, poZadavky pobocek,
legislativni pozadavky) se danym zpisobem fizeni projektu snizuje.

Po analyze rizik uloZila evropska centrdla KMBS projektovému tymu vyuZzit vSech

znamych vyhod a definovat takovou projektovou strukturu, kterd by minimalizovala v té

dobé zndmé nevyhody.

Zakladn{ strategii pouZitou pro fizeni projektu lze shrnout takto:

=  Firma m4 jen jednoho partnera pro spravu licenci Microsoft Dynamics NAV

= Zikladnim a jedinym typem licence Microsoft Dynamics NAV je mezindrodni
verze (tzv. W1)

= Pro projekt je urcen jeden generdlni dodavatel, ktery nese zodpovédnost za cely
projekt (SW licence, vyvoj, implementace, idrzba) ve vSech zemich

= Cena za SW licence, sluzby i udrzbu jsou s generdlnim dodavatelem dohodnuty
jednotné

= Projektovy tym KMBS je slozen zplné¢ kompetentnich zastupcii jednotlivych
dcefinych spole¢nosti
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= Pro vSechny dcefiné spolecnosti jsou stanoveny jednotnd pravidla pro udrzbu
systému a pro registraci, schvalovani a realizaci novych pozadavka

= Generdlni dodavatel i jeho subdodavatelé v jednotlivych zemich podepiSi jako
soucdst kontraktu souhlas s pouZivianim vytvoieného feSeni ve vSech dcefinych
spolecnostech v Evropé.

V Piiloze ¢. 2 je uvedena Piipadové studie tykajici se organizace projektu a jeho

vysledku. v dcefinych spole¢nostech firmy v Polsku, Mad’arsku, Slovinsku, Chorvatsku,

Rumunsku, Ceské republice a na Litvé. V priibéhu feseni fiizovala firma zavadgjici novy

systém s piiblizn¢ stejné velikou firmou do jedné organizace, ke zméné v zaddni a cile

projektu vSak nedoslo.

Domnivime se, Ze uvedeny piiklad dostatecné demonstruje slozitost problematiky
nadndrodnich projektt IS.
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4. FAZE VYVOJE SYSTEMU A PROJEKTU IT

V piedchazejici kapitole jsme popsali obecné otazky tykajici se fizeni projektt IS. Nyni
se zaméiime vice na jednotlivé faze projektu. V této souvislosti pfipomindme, Ze
projekty IS maji komplexni charakter, podle typu a rozsahu projektu se jednotlivé faze,

jejich obsah a vaha v projektu mohou lisit.

4.1. Obecné

Projekt IS lze obecné clenit do né€kolika fazi, v nichZz probihaji dalsi aktivity.
Pfipomindme, Ze vychdzime z pfijaté podnikové strategie, z niZ se odvodila strategie
informacni. Projekt mtizeme rozdé¢lit do fazi a aktivit uvedenych v tabulce 13.

Tabulka 13. Zakladni faze a aktivity v pribéhu projektu IS

Faze Aktivita

Iniciace projektu Zpracovani Predbézné studie proveditelnosti,
rozhodnuti

Predprojektovd faze Zpracovani  Uvodni  studie  proveditelnosti,
rozhodnuti
Vybér dodavatele
Pfiprava a uzavieni Smlouvy o doddvce

Projektova faze Analyza potieb
Névrh feSeni, Zpracovani Cilového konceptu

Faze realizace Ptiprava prototypt (volitelné v zavislosti od
rozhodnuti)

Stanoveni zdsad migrace dat

Ladén{ prototypt

Technicka realizace

Souhrnny (integracni) test a piiprava dokumentace

Skoleni uzivatelt

Instalace, akceptaéni test

Faze provozu a uzavieni
projektu

Zahdjeni provozu (po rozhodnuti o zahdjeni)

Prvni obdobi po zavedeni

Vlastni uzavieni projektu

Doporuceni: ndslednd analyza

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi rozboru uvedenych fazi se zaméfime zejména na piipravu Uvodni studie
proveditelnosti a piipravu Cilového konceptu feSeni jako aktivit, které maji vyznamny

ne-li rozhodujici vliv na kone¢ny dspéch projektu.
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4.2. Uvodni studie proveditelnosti IS

4.2.1. Definice studie proveditelnosti

Rozhodnuti o zavedeni nového projektu musi byt zaloZeno nejen na podnikové strategii
ale také na znalosti nové situace. Pfitom je nutno vyhodnotit nejen vlastni zamér
z hlediska funkcionality ale také moznd rizika, omezeni zdrojl, jako jsou finanéni,
materidlové i feSitelské zdroje a samozifejme i piinosnost celého projektu.

U ftady velkych a slozitych projektl se s timto ucelem provddi Predbézna studie
proveditelnosti (Pre-Feasibility Study). V oblasti projektt IS se pfedbézna studie provadi
zfidka a pfistupuje se k piimo k dvodni studii proveditelnosti (Feasibility Study — déle
jen USP). USP lze definovat jako analyzu a vyhodnoceni moznych vlivii navrhovaného
projektu tak, aby rozhodovatelé mohli pfijmout rozhodnuti o schvéleni nebo odmitnuti
celého projektu [41]. USP se obvykle provadi poté, co vedouci zodpovédni za strategii a
koncepci firemnich procesti rozhodli o nutnych zménach IS a spolecné s CIO dospéli
k zavéru, Ze je tfeba provedeni projekti IS zvazit.

4.2.2. Provadét ¢i neprovadét studii

Rozhodnuti o provedeni USP miiZe mit zdvazné dasledky na chod podniku, zejména

proto, Ze po urcitou dobu dochdzi k blokovani firemnich specialistd pro praci na této

studii. Pfizvani externich partner na provedeni této studie znamend urCité financni

ndklady, a to v dobé, kdy rozhodnuti o zavedeni nového IS jesté byt ucinéno. Je tedy

tieba zvazit, kdy tuto studii vibec provadét. Udava se [18], Ze hlavni divody pro

provedeni USP jsou mimo jiné:

= Idea projektu se dostane do zorného pole podstatné ¢asti podniku

»  Vdasledku analyzy spojené s USP se mohou objevit dalii alternativy zmén v IS
ptipadné v podnikovych procesech. Je mozno zdokumentovat diivody, pro¢ projekt
nezahajovat

= Dochazi ke zvySovani pravdépodobnosti tspéchu projektu, protoZe je mozZno
diskutovat faktory negativn¢ ovliviiujici projekt jiz v raném stadiu

= Vznika kvalitn{ informace pro rozhodovani

= Vznikd dokumentace, kterd popisuje procesy souvisejici s projekty IS. Tyto
dokumenty jsou vysledkem pomérné€ rozsahlé analyzy

= Vznikaji podklady pro financovani projektu z internich zdroju.

Na druhé stran¢ se objevi zpravidla celd fada divodd pro¢ studii neprovadét. Tyto

divody nemusi byt vZdy vécné nebo financni. Mohou odraZet zajmy urcitych zajmovych

skupin. Proti studii z naSich zkuSenosti mohou argumentovat nasledujici nositelé zajmi:

= Vedouci projektu, piipadné*nositel ndpadu‘’. Neni vzdy v zajmu vedouciho projektu,
aby vznikla USP. Vznikem USP je dén pomérné pevny ramec, kterym se vedouci
projektu musi fidit. Pokud se jednd o projekt souvisejici s rozvojem technologie a
prosazovany oddélenim IT, byva snaha USP neprovadét pomé&rné silnd

= Negativné naladénd lobby. Projekt v oblasti IS vZdy znamend zménu procesi
v podniku. Zména téchto procestt mize vyvolat odpor urcitych zajmovych skupin,
zejména tam, kde jde o zménu obsahu pracovni ¢innosti nebo zménu pravomoci

= Pozitivné naladénd lobby. Pokud projekt IS mize vyvolat obtizné otazky, napiiklad
je finan¢né velmi ndro¢ny nebo existuji rizika nesplnéni zadanych ukazateld
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funkcionality a piinost, miize mit pozitivn¢ smyslejici zajmova skupina, kterd chce
projekt prosadit obavy z piipadného zdporného rozhodnuti. Tato taktika je vysoce
riskantni a neefektivni, pfesto k ni v praxi dochazi.

Casto uvadéné daivod pro¢ studii neprovadét byvaji:
= Vzdyt vime, Ze se to zaplati, tak na co ¢ekat, nemame dost ¢asu‘
= ,.Pro¢ bychom méli délat novou studii, kdyZ jsme uZ jednu délali pfed rokem?*

=, Nevidime zadny piinos ze studie, v pribéhu projektu stejné dojde k celé spousté
zasadnich zmén*

= ,Je to jen cesta, jak dit externim poradctim dal$i penize*

= Je to ztrdta Casu, potfebujeme server a software a to hned!*

Rozhodnuti ned&lat USP viak miize v kone¢ném diisledku stét vice pendz neZ naklady

na studii. Existuji i dal§{ pomocnd kritéria pro rozhodnutf studii provadeét a to:

»  Uroven oéekdvanych nakladd na projekt. Zde mohou existovat jasna pravidla dana
formaln{ organizaci, jako jsou smérnice, zavazné pokyny atd.

= Byla provedena piedbézna studie proveditelnosti a ukdzalo se, Ze investice do
projektu IS je v zdsad¢ vyhodna

= Existuje novy business plan, ktery indikuje potfebu investic do IS, neni vSak jasné
jak velké tyto investice budou, jaky je asovy rdmec ocekdvaného projektu a zda
neexistuji jiné varianty feseni.

4.2.3. Ramcovy obsah studie

s Xz

USP by méla obsahovat nésledujici Gsti:

= Shrnuti pro vrcholové vedeni

= Informace o divodech projektu

= Navrh nového fesSeni

= Srovndni stavajictho stavu a navrhované feSeni

= Analyzu rizik

= Analyzu piinosu a naklada

»  Casovy harmonogram projektu a zdvéreéné doporudent.

Neni vzdy nutné zpracovavat USP v tomto rozsahu. Je viak vzdy dobré v ramci piipravy

studie kazdy ztéchto bodl dikladn¢ analyzovat a najit divod pro¢ jej do studie

zahrnovat nebo naopak najit a pfipravit si odpovéd pro zavére¢na doporuceni. Pfi

koncipovéni celkové struktury USP je nutno zvazit dva dileZité aspekty. Za prvé je

dillezité aby USP obsahovala zavéry moznych feseni. V piipadé projektu IS to mohou

byt na piiklad tyto vécné varianty:

= Zpusob pofizeni a provozovani hardware, na piiklad pouziti outsourcingu

= Zpusob vyvoje nebo nakupu o¢ekdvanych funkénich modela

= Mozné zpisoby provozovani datové sité, na piiklad pouziti pronajatych linek nebo
spojeni pfes internet.

Navrhované varianty by mély obsahovat i provdzanost na terminové plany.

Z terminovych plana a jejich variant vyplynou i varianty potfeby internich i externich
zdroji. Z variant potfeby zdroju se odvodi varianty financovani.
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Je tedy zfejmé, ze jiz v této etapé je nutno zajistit provazanost jednotlivych slozek
projektu. Pfipomenime v této souvislosti vztah mezi kvalitou, ¢asem a ndklady na projekt.
Na obr. 12 je uveden béZné pouZivany vztah mezi témito tfemi slozkami. S kvalitou
projektu roste jeho cena a klesd rychlost zpracovani. Je evidentni, Ze neni mozZno
dosdhnout vysoké kvality projektu s nizkymi ndklady v co nejkrat§im moZzném cCase. Je
pochopitelné mozné nachdzet suboptimdlni varianty vztahu témito slozkami. Hleddni
suboptimdlnich variant musi byt na trovni USP provedeno a tedy jednou z charakteristik
piipravy USP je nutnost uréité iterace. Jestli vyZadujeme pomérné kritky termin
realizace projektu a piekracujeme zdany nebo tGnosny limit ndkladt na projekt, nezbyva
nez znovu oteviit diskuzi o kvalit¢ feSeni, na ptiklad o rozsahu pozadovanych funkci, o
zabezpeceni nepfetrzitého provozu sit¢ nebo servisu pro piipad poruchy atd. Pfi této
interpretaci je nutno soucasné zvazovat mozna rizika, vyplyvajici z navrzené varianty.

Obr. 12. Vztahy mezi kvalitou, rychlosti zavedeni projektu a
cenou.

Rychlost

Cena Kvalita

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.4. Cile projektu

Rizni autofi se bez vyjimky shoduji vtom, Ze zdkladnim piedpokladem uspésnosti
projektu je spravné stanoveni cild a to v takové struktufe, aby jak vedeni podniku, tak
projektovému tymu, budoucim uZzivatelim i dodavateli bylo jasné, ¢eho se ma dosdhnout.
V praxi vSak dochazi k tomu, Ze stanoveni cilii této kvality nedosahuje. Uved'me dvé
mozné technologie, které v ramci piipravy USP lze pouZit pro jasné a presné stanoveni
cili projektu. Na obr. 13. je uvedeno pouziti metodiky Cilového kruhu podle
Fuerstbergra [15] na piikladu stanoveni cilii projektu nasazeni automatického hlaseni o
stavu sitovych tiskdaren dodavateli, ktery ptisobil sou¢asn¢ jako servisni organizace.

Obr. 13. Priklad pouziti Cilového kruhu pro definici cili projektu
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Zakaznik

Uéel
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Dispecink
Servis

Visledek

side e % Kriteria ispéchu
sFungujici{eseni
eIntegrace dy vnitini organizace

aprocesi .
. o M terniproces
eNabidka nového he p g y
; ché vyuzivini
prodej .

Zdroj: vlastni zpracovani

Zakladni otazkou, kterou je tfeba si zodpovedét, je cil a tcel uvedeny v levém hornim
kvadrantu kruhu. Komu ma vysledek slouzit je specifikovdno otdzkou urceni zdkaznika
nebo koncového uzivatele. V kvadrantu kritéria dspéchu se definuji dspéchy méteni
dosavadniho uspéchu. A v kvadrantu vysledek, je definovdno, ceho ma byt projektem
dosazeno. Jednou z moznosti stanoveni cilii projekti je také metoda Balanced Scorecard
[4], [24]. PouZiti této metodiky pro stanoveni strukturované analyzy nabidek na dodavku
IS uvddime v kapitole 4.3.3 a Pifiloze ¢. 1. Ukdzali jsme [48], Ze s vyuZitim
elementdrnich matematickych operaci je mozno pti zdanliveé stejné kvalit€¢ navrhu funkci
nového systému rznymi dodavateli dojit ke zcela rozdilnym hodnocenim navrhovaného
celkového feSenti.

4.2.5. Zpracovatelé studie proveditelnosti

Jak jsme jiz uvedli, zpracovani USP klade znaény ndrok na zdroje. Je tomu tak zejména

proto, ze:

= Studii proveditelnosti nelze zpracovat bez tcasti rozhodujicich internich specialisti
voblasti IT a budoucich uZivateld nového systému. To znamend, Ze po dobu
zpracovavani studie jsou tito pracovnici do zna¢né miry blokovani pro vyuZziti
v dalsich oblastech a procesech. Jiz v této etapé podle velikosti projektu dochazi
k definici typu potfebné organizacni struktury, kterd se pravdépodobné v pripadé
kladného rozhodnuti bude pouZzivat i v etap¢ realizace

= U vétsich projektd je zdhodno pouZit pro zpracovani pouzit konzultanty, coz
znamena finanéni zatiZeni.

Interni zpracovatelé USP by méli mit nasledujici vlastnosti:

= ZkuSenosti z tvorby takovychto studii a to nejen v oblasti IT, ale i zjinych typi
projektt
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= Podrobné znalosti z pribéhu podnikovych procesti, piipadné znalosti z prace se
zakazniky. S vyjimkou specialistl z oblasti IT, u kterych se to predpoklada, by méli
mit dostate¢né znalosti z informatiky a mit k nasazeni této technologie kladny vztah

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

4.2.6. Role externich poradcii

Externi poradci mohou slouzit nejen jako moderatofi diskuzi v pribéhu analyzy spojené
s tvorbou USP, ale vnaSet do celého procesu nezbytné know how z jinych projektiL.
Jejich role je velmi vyznamnd, zejména pii hleddni variant. Pracovnici podniku totiz
mohou casto trpét urCitou provozni slepotou. Vyznamnou roli sehrdvaji externi
pracovnici pii zpracovani ekonomické casti studie. V fad¢ piipadi totiZ mohou plisobit
jako zaruka pro vedeni podniku, Ze bude dosazeno nejlepsiho mozného feSeni z hlediska

Casu, kvality a nakladd.

Na druhé stran¢ je vSak pouziti externich poradct také urcitym rizikem. Z praktickych

zkuSenosti 1ze tato rizika v kostce shrnout ndsledovné:

= Vzhledem k ndkladnosti externich poradcti je nutno uzaviit snimi dobfe
formulovanou smlouvu. V extrémnim piipad¢ jiz pfiprava této smlouvy mize stat
vice ¢asu a zdrojii neZ velkd ¢st zamyslené USP

= Externi poradci nemivaji podrobnou znalost procesu konkrétniho podniku. MuzZe se
stat, Ze dojde k problémim v komunikace z diivodi pouZivané terminologie (pro
tento problém se v némecky mluvicich zemich ujal ndzev Firmensprache)

= Externi poradci mivaji tendenci fikat to, co chce slyset zadavatel. I zde je tedy nutné
peclive pfipravit smlouvu s cilem jasné definovat dkoly externiho poradce pfi tvorbé
dané USP.

4.2.7 Analyza pozadovanych funkci

Analyza pozadovanych funkci je kli¢ovou &asti USP. Pii koncipovani této &asti USP
musime mit na paméti, Ze vyvoj IS je kontinudlni proces. Je tedy pomérné obtizZné urcit,
do jaké hloubky md byt tato analyza provedena. V prubéhu realizace projektu dojde
k dalii podrobné analyze, kterd by méla na zdvéry uvedené v USP navazovat. Mezi
tvorbou USP a realizaci projektu viak mtize dojit k pomémé dlouhé ¢asové prodlevé,
kdy se pozadavky na nové feSeni mohou zménit. Analyza na drovni USP tedy nemiize
byt piili§ detailni. Na druhé stran¢ vSak musi byt zpracovana do takové hloubky, aby
bylo moZno propocitat naklady na projekt a o¢ekdvané piinosy. Analyza pozadovanych
oblasti by méla obsahovat popis cilovych oblasti, kterych se feSeni tykd. Jako ptiklady
1ze uvést zpracovani dloh dle problémovych oblasti uvedena v tabulce €. 14.

4.2.8. Stanoveni konkrétnich pozadavki na vyvoj budouciho IS

Zde USP navazuje na definici cili a obsahuje:

= Analyzu potieb koncovych uZivateli

= Vysvétleni diivodi pro¢ maji takové potieby. Jde o ndvaznost na zmény v procesech,
které jsou vyvoldny stanovenim hlavnich cili. U projekti smétujicich ke zméné
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infrastruktury jsou tyto potieby zpravidla vyvoldny vykonnostnimi parametry
technickych prostredkd, jako jsou: koncové stanice, servery nebo parametry sité

Tabulka 14. Priklady zpracovani iiloh dle problémovych oblasti

Problémova | Uloha

oblast
Néklady na jednotku produkce ovlivnéné ndvrhem IS

Vyroba Zavedeni nového vyrobku a jeho podpory pomoci IS
Néklady na zajisténi kvality a inovacni potencidl nového IS

Obchodni Nové distribu¢ni kandly

¢innosti Piimy a nepfimy prodej, dealefi, distributofi a jejich podpora

Nové Podpora mailingti, zpracovani vysledkd Call centra, fizeni termint

marketingové | schiizek obchodnich zdstupct. ..

strategie

podporované

IS

Zavedeni Propojeni CRM s hlavnim informacnim systémem a systémem

CRM nebo marketingu ...

SFA (Sales

Force

Automation)

Business Potieby a ;éméry EIS

. Kompatibilita dat s datovym skladem

Inteligence ” — - - — P
ManaZerské potieby v souvislosti s novymi obchodnimi procesy
Mobilita servisnich pracovnikl

Servis Nové typy servisnich smluv nebo SLA (Service Level Agreement”)
Pouziti www pro automatizaci servisu

Zdroj: vlastni zpracovani

Které znavrhovanych novych funkci ptfinesou efekt: Zde se zpravidla zacinaji
stietdvat z4jmy jednotlivych skupin a nezbyva neZ pouzit Parretovvo pravidlo 80:20
Pokud v ramci piipravy nového IS probéhlo modelovani podnikovych procest
s cilem jejich optimalizace nebo dokonce simulace prichodnosti procest systémem
je nutno zavéry téchto modelovani srovnat s vysledky analyzy potieb koncovych
uzivatelll a rozhodnout o pfipadnych zménach, pokud se aby vysledky podstatné lisi
Urceni budouciho vyvoje pozadavkt na IS

Zhodnoceni otevienosti nového systému pro budoucnost. Analyza nového systému
pro budouci obdobi a mozné zmény je jednim ze zdkladnich kritérii posuzovani
variant feSen{

Vyvoj u konkurence. V prvé fadé jednd o vyhodnoceni procest v konkurenc¢nich
organizacich. Pokud chybi moznost takového srovndni, je nutno provést srovnani u
organizaci obdobného typu s vyuZitim principu nejlepSich praktik

Stanoveni, zda je ndvrh otevieny vzhledem k moZznym legislativnim zméndm.
Klasickym piipadem mize byt problematika v dafiovém a socidlnim systému, v
oblasti DPH, odpist apod.

Soulad s dlouhodobou strategii podniku. Mohlo by se zdat, Ze je tato otdzka
zbyteénd, protoze USP byla vyvoldna potiebnymi zménami ve strategii a taktice. Je
tedy obsazena v zadani. Nicméné prave v etapé potieb uzivateli mize v disledku
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tlaka rtznych zdjmovych skupin dojit k odchylce. Tento problém se miZe objevit
také tehdy, kdyZ md novy projekt probéhnout na zdkladé¢ zadani z matefské
organizace v piipadé koncernu nebo v disledku ujednani pii realizaci Supply Chain
Management — SCM.

Tuto &4st USP pii piipravé projektu IS dé&ld ¢asto jeden ze zvaZovanych dodavateli.
Takovou praxi nelze povazovat za optimdlni, protoZe se jednomu z uvaZovanych
dodavatell dostava znacné vyhody, kterou mtize vyuzit v pfedkontraktacnich jednanich.

Vysledkem prace je katalog funkci, které se od IS nebo jeho zmény pozaduji. Tento
katalog specifikuje do nezbytné drovné pozadované funkce. Jak jsme jiz uvedli vyse,
vznika zde jisty rozpor. Je-li katalog piili§ podrobny, miiZze byt v etapé realizace projektu
prekonan novymi pozadavky uzivateld. Je-li pfili§ obecny, da se jen Spatné vyuZit pro
hodnoceni ekonomické efektivnosti projektu a vubec jej nelze vyuzit pfi nabidkovém
fizeni, nebot’ potencidlni dodavatelé dostdvaji o rozsahu jednani nedostate¢né informace.

4.2.9. Pozadavky na infrastrukturu

Z definovanych potifeb uzivateli na funkcionalitu a kvalitu nového IS lze odvodit
zakladni pozadavky na infrastrukturu potiebnou pro realizaci a dspéSné provozovani
hledaného feseni. Jedna se zejména o ndsledujici témata:
= Urceni potfeb hardware. Zde je tfeba rozebrat potfeby na koncové stanice, at’ uz na
nové stanice nebo jejich inovaci, na ndkup ¢i inovaci serverd a zejména ruzné
varianty téchto nakupl. MuzZe jit o koupi v ramci investicnitho majetku, leasing,
prondjem nebo outsourcing. Casto byva kladem mensi diraz na problematiku
ukladani dat a zajisténi bezpecnosti a obnovy datovych dlozist' v piipadé havarie.
Zejména u projektd mensiho rozsahu byva nutno iterativnim zptisobem fesit vztah
mezi kapacitou diskovych paméti a kapacitou tlozist pouzivanych pro zdlohovani
= Urceni potieb software. Z definovanych funkci nového IS nebo pozadovanych zmén
se odvodi potieba rozsahu inovace stavajiciho software, vytvoieni specifickych
modulti, ndkup standardnich modulti nebo se dojde k zdvéru o potiebé zmény
potiebné casti stavajictho IS. S tim souvisi také zhodnoceni ndkupu licenci pro
koncové stanice a servery, produkty zavedenych software jako je na piiklad
Microsoft, Oracle a jinych. K této ¢dsti také patii vyjadieni k moznému pouZiti
produkti s Open Source Licenci jako varianty mozného financovani ¢asti
potizovaného software
= Urceni potieb sité. Sem patii zejména:
o Varianty navrht architektury LAN a WAN a jejich zmén
o Urceni potfebné rychlosti provozovanych v sitich
o Hruba definice potfebnych aktivnich elementi sité
o Pozadovand spolehlivost a SLA parametri provozovatell site,
pripadné Outsourcingu
o Dalsi mozné potieby v oblasti infrastruktury
= Nepfetrzitd doddvka proudu. Zmény a rozsiteni hardware v jednotlivych provoznich
mistnostech mohou znamenat podstatny narist spotfeby elektrické energie. To muze
vyvolat nutnost zmény vykonnosti zdlozniho napdjeciho zafizeni UPS. Na uvedeny
problém jsme v na$i praxi vicekrdt narazili a je zajimavé, Ze jeho feSeni nebylo
témef nikdy predmétem USP
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Zhodnoceni disponibility prostort. Jako vysledek ziskdme byt hruby ndvrh
stavebnich zmén a zmén technologie. V souvislosti s moznym zvySenim spotieby
elektrické energie v prostorech mize dojit ke zméné v klimatizacnich zatizenich. Ve
svém souhrnu tyto zmény mohou vyvolat zcela neocekdvanou potiebu inovace
kabeldze, a proto je nelze podceniovat.

4.2.10. Naklady

Z pozadavkl na infrastrukturu obecné se odvozuji naklady na projekt. Podle rozsahu
USP je nutno propocitat ndklady a ndsledujici polozky:

Naklady na hardware. Zde se na zdkladé nabidek potenciondlnich dodavateld uvadi
pofizovaci cena zatizeni hardware, pfipadné cena jejich inovace a provede srovnani
variant financovani z pohledu odpist, leasingd, uvérového zatizeni nebo
outsourcingu ¢asti zafizeni

Naklady na software. Sem se zafazuji potfebné naklady na licence, piipadné
varianty plateb za licence, déle jako hlavni polozka naklady na vyvoj nového
software nebo tpravy standardnich komerénich balikl. Z téchto nakladi je poté
nutno dle dostupnych nabidek odvodit ndklady na ddrzbu a podporu software.
Dtlezitou polozkou, kterou nelze opomenout, je alespon hruby odhad ndkladt na
synchronizaci verzi softwarovych produktd od rGznych vyrobct. Tato otdzka
nabyva na dulezitosti stile vice, zejména s rozvojem SOA

Néklady na tupravy siti. Sem se zahrnuji ceny definovanych nutnych zmén
v kabeldzi a vyuziti aktivnich elementt, ddle sem patii varianty cen za pouZivani
WAN riznych dodavatell s ptihlédnutim k pozadované drovni SLA

Naklady stavebnich tprav

Néklady na pofizeni dalSich stavebnich komponent s moZznymi variantami jejich
financovani

Persondlni ndklady. Do této skupiny ndkladd se zarazuji naklady na piipadné
zajisténi novych pracovnikti, ddle ndklady na Skoleni budoucich uzivatelti a také
pfimé ndklady na Skoleni budoucich uZivatel. Pokud je to moZné, zahrnou se sem
také piimé ndklady spolutcasti na Skoleni uzivateli. Zvlastni kapitolu tvoii naklady
na sluzby konzultanti, které pouzijeme na piiklad pro zajisSténi kvality projektu,
konzultantskou ¢innost v predkontraktaénim obdobi apod.

4. 2. 11. Organizace a Fizeni v navaznosti na projekt

Komplexni projekty nového zavedeni IS nebo jeho zmén zpravidla vZdy znamenaji
zésah do organizace a fizeni. Je tedy nutno v ramci USP provést zdkladni vyhodnoceni
stavajictho organiza¢niho uspofdddni ve srovndni s navrhovanymi variantami feSeni.
Zpravidla vSak vzdy bude nutnd urcitd organizacni zména a je tedy nutné uvést zasady
nového organiza¢ntho uspotaddni v ¢lenéni:

Organizace novych procesti s podporou IS

Predpokladané zmény v dasledku IS

Ocekdvané zmény pracovnich zatazeni

Vliv nové organizace na rezijni naklady

V piipad¢ udspor pracovnich sil se predklddd ndvrh zdsad socidlntho pldnu
vychazejiciho z téchto dspor a odhad jeho naklada

Vyhodnoceni stavajictho organiza¢niho uspofddani a jeho soulad s vystupy projektu.
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4. 2. 12. Pozadavky na lidské zdroje projektu

V této Casti se zpravidla uvadi potreby lidskych zdroju, 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 fad¢ navrh
projektové organizace. Ten vychdzi ze zasad projektového fizeni v daném podniku a
zpravidla vyuzivd jednu z projektovych organizaci popsanych v kapitole 1.
Z definované organizace projektl vyplyvaji potieby pracovniki béhem jednotlivych
etap projektu, pfipadné pozadavky na nové pracovniky. Spravné definovany projekt
by mél jiz ve fizi USP provést odhad zatiZeni stdvajictho persondlu po dobu
projektu v dusledku ptijaté projektové organizace a navrh nutného prerozdéleni
funkci

Chybgjici kvalifikace., Zde se provadi specifikace potfebnych zmén v kvalifikaci
pracovnikl vyvolanych projektem

Skoleni. Na zékladé hrubého &asového planu projektu se definuji etapy koleni.
Soucasné se provadi navrh klicovych uzivatelt, ktefi by méli po realizaci projektu
provadét hlavni funkce a podporovat dal$i uZzivatele projektu. Zaroven se navrhne
zpusob Skoleni. V zdsadé mohou existovat dva zdkladni typy Skoleni a to, Skoleni
dodavatelské kdy dodavatel nového systému zaskoli vSechny uzivatele nebo Skoleni
typu ,,Train the trainer”, kdy jsou zaSkoleni hlavni uZivatelé, ktefi pak v rezii
podniku provadi Skoleni jednotlivych uzivateli zabezpecujicich dil¢i funkce. Zde je
tieba fici, Ze urceni typu Skoleni a jeho rozsahu se muze zdat v této etapé jako
predcasné. Na druhé strané vsak typ Skoleni mize predstavovat zna¢nou ¢ast ceny
celého projektu a byt predmétem cenovych vyjedndvani. Proto je dobré kdyZz
zpracovatelé USP obé varianty zvdzi a zahrnou preferovanou variantu do
zavére¢ného ndvrhu

Navrh zasad systému motivace pracovnikl. Z hlediska dalsiho hladkého prub¢hu je
dobré, kdyz vedeni podniku pfedem stanovi zdsady motivace pracovnikd.
Zpracovatelé USP zde mohou pfijit s vlastnim nédvrhem. Zpracovani zdsad motivace
se vyplati zejména pii maticové organizaci projektu, protoze klicovy pracovnici jsou
zpravidla po dobu projektu vystaveni pracovnimu pfetizeni.

4. 2. 13. Hruby plan realizace projektu

Pléan realizace projektu je kli¢ovou souddsti USP. Vychézi jednak ze zadéani, dile
z odhadovanych casovych ndkladii na realizaci jednotlivych aktivit a také zkuSenosti
s obdobnymi projekty, které se v oblasti IS jiz diive realizovaly. V této fazi se také
piiznivé mlZe projevit ucast externich poradct, ktefi pfinaseji do projektu zkuSenosti

vvvvvv

projekti.
Tento pldn zejména obsahuje:

Jednotlivé aktivity v rdmci projektu
Rozhodujici zavislosti mezi aktivitami
Navrhované kontrolni body (milniky)

Termin zahdjeni a ukoncenf klicovych aktivit.
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Forma ¢asového planu v USP miize byt riiznd, v praxi se viak v disledku nejriizngjsich
provazanosti mezi aktivitami dobfe osvédcuje produkt MS Project, pro grafické
vyjadfeni na piiklad MS Visio ptipadné néktery z open source produktd.

4. 2. 14. Ekonomické hodnoceni projektu

Na tdrovni USP se zpravidla piedkliddd hodnoceni doby navratnosti. U projektu IS se
v posledni dobé pouzivd vyhodnoceni piinost a TCO. Ekonomickému hodnoceni
projektu vénujeme kapitolu 5.

4. 2. 15. Zavéreéné doporuceni

Zéavéreéné doporudeni shrnuje vyse uvedené &asti USP. Je zdkladnim podkladem pro

rozhodnuti, zda v projektu pokracovat ¢i nikoli. Obsahuje zejména:

= Shrnuti navrhovanych feSeni a jejich variant a srovnani s definovanymi cili —
zadanim projektu

= Shrnuti mimoekonomickych vlivi

= Ekonomické zhodnoceni navrhu

= Navrh dal$iho postupu.

Zavérecné doporuceni se predklada ve formé textu, tabulek a grafti. Dokument predklada

vedouci projektu, piipadné zastupce firmy, kterd byla provedenim USP povéfena.

Pii zpracovani zavére¢ného doporuceni je nutno provést jesté jednou celkovou revizi

USP a zkontrolovat, Ze vyhovuje nasledujicim poZadavkim:

= Je srozumitelnd a Citelnd. Zejména dvodni ¢ast a ndvrh a zavére¢né doporuceni musi
byt formulovdno jazykem rozhodovateli (managementu). U projektu IT vznika
nebezpeci, Ze studie obsahuje mnoho hantyrky, coz muze rozhodnuti o pfijeti,
zejména také rozhodnuti o alokaci zdroji negativné ovlivnit

= Studie odpovidd zadani. Praktické zkuSenosti ukazuji, Ze na této urovni se mohou
objevit snahy o zahrnut{ ,,osobnich* odbornych zajmt k dofeseni

»  Je logiky konzistentni. ProtoZe u vétsich projekti je USP zpracovana velkym tymem,
hrozi zde nebezpe¢i urcité nekonzistence navrhovanych funkci nebo textovych
popist

= Obsahuje vSechny pozadované informace. Studie by méla dodat veskeré informace,
které pottebuji pro rozhodnuti. Tim mame na mysli, Ze by se neméla omezit pouze
na jednoduché ekonomické propocty, ale méla by vzit do dvahy i nepiimé vlivy a
disledky. Pokud se pro zpracovani USP pouzilo konzultantli, je tieba provést
kontrolu, zda obsah a forma odpovida smlouvé.

4. 2. 16. Obvyklé chyby pfi rozhodovani o studii

Pokud byla studie zpracovdna podle téchto kritérii a odpovida nejen zadanf ale i strategii

podniku v oblasti procest a IS, nebyva obvykle problém se schvédlenim. Piesto vSak

mizZe v procesu schvalovani dojit k ur¢itym chybam:

= Rozhodovatelé se jiz rozhodli predem. KdyZ pomineme aspekt, Ze ndklady na USP
v tomto piipad¢ nebyly vynaloZzeny ucelné, mize pfilis rychle kladné rozhodnuti
vyvolat problémy pfi realizaci projektu. Nékteré dilezité tdaje a navrhy ve studii
obsazené nemusely byt dostate¢né zvazeny
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= Liniovi vedouci rozhodovatelé maji tendenci k ,,akci®. I zde mtze dojit k tomu, Ze
dalezité aspekty uvedené ve studii jsou prehlédnuty. To muze mit opét dopad
v etapé€ realizace projektu

»  Vzhledem ktomu Ze rozhodnuti o USP je zdvazné a zdvéry analyzy jsou
formulovany nedostate¢né konkrétné, neprovede se rozhodnuti a zidaji se dalsi
informace. Tento posun v rozhodovdni muze vyvolat tlak na planovani projektu
s cilem zkratit dobu feSeni o as vynaloZeny na dodate¢na doplnéni USP.

Kladnym rozhodnutim o USP piechazi projekt do fize nabidkového fizeni a vybéru
dodavatele.

4.3. Nabidkova faze a vybér dodavatele

Zakladni otazkou, kterou je tfeba rozhodnout pfi realizaci projektu, je urceni, kdo tento
projekt bude realizovat. V zdsad¢ existuji dvé moZznosti. MenSi projekty spojené zejména
s ucelovou zménou funkcionality IS nebo inovaci infrastruktury, Casto provadi IT.
Projekty rozsdhlejsi se zadavaji externimu dodavateli. Pfi rozhodovani o zplsobu
provedeni se zpravidla zvazuji vyhody nevyhody obou variant. Mezi vyhody zajiSténi
projektu internim dodavatelem patii zejména znalost mistniho prostredi, lepSi
komunikace s koncovymi uzivateli a naklady na projekt. Tento zplisob ma vsak také
urcité nevyhody. Pracovnici internich IT mohou jen téZko konkurovat profesionalnim
dodavateliim co do znalosti v metoddch zavadéni nového systému, nemivaji k dispozici
adekvatni vyvojové nastroje a vzhledem k redlné existujici vysoké migraci IT odborniki
Casto vznikd problém dlouhodobé drzby nového feSeni. Vyznamnym nebezpecim pfi
tomto fesSeni také byva vznik malé interni skupiny (1-2 pracovnici), internich expertt,
ktefi maji monopol na znalosti o systému a Casto této situace vyuZivaji.

Naproti tomu piednosti externiho dodavatele 1ze shrnout do nésledujicich boda:

= Znacné zkuSenosti z vyvoje u jinych zdkaznika

= Zavedend metodika projektovani a realizace IS

= Mai k dispozici vyvojové prostiedky

= Pfi pofizeni typového fizeni se ndklady na vyvoj a ddrZzbu rozd¢€li mezi vice
zakaznikl

= Existuji vSak také nedostatky tohoto feSeni, kam by bylo mozno zafadit zejména
komunikaci mezi externimi feSiteli a uzivateli zdkaznika a slozitost pfi vyjedndvani
o obsahu projektu, pfi zménovych fizenich zajisténim tdrzby systému

= Pfi rozhodovani o tom, kdo bude projekt realizovat je nutno také vzit do uvahy
interni kapacity a znalosti nutné k uspésné realizaci projektu.

4.3.1. Vybérové Fizeni a zptisob jeho vypsani

Cely proces ptredkontraktaéniho a kontraktacniho jednani 1ze rozd¢lit do nékolika kroki,
pricemz nekteré z téchto krokd se mohou v piipad¢ potieby opakovat. Dochdzi tedy
v tomto jednani k ur¢itému druhu cyklu. Na obr. 14. je uvedeno hrubé schéma téchto
jednani.
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Pied udé&lenim kontraktu probihd na zdkladé USP pldnovéani celého procesu. Zde se
pfipravuji konkrétni poZzadavky specifikované v USP do tvaru odpovidajiciho
ocekdvanych obchodnim podminkam.

Faze vlastniho udéleni kontraktu je zahdjena vyhldSenim nabidkového ftizeni. Pfi
planovani IS se obvykle pouzivd Zadost o nabidku (Request for Proposal - RFP). Zde je
osloveno nékolik potencidlnich dodavatelt, ktefi podle specifikace uvedené ve
zvefejnéném dokumentu maji dodat definovany objem vyrobkt a sluzeb. RFP byva
vétSinou zvefejnovana u slozitych projektt jako je zaména nebo komplexni inovace RFP
systému, rozsahld zména systému technologie sité s velkym objemem hardware apod.

U mensich finan¢nich objemtl, u kterych je mozné ptresné definovat pozadavky a sluzby,

s Nz

se zasild Zadost o nabidku (Request for Quotation - RFQ).

Po uplynuti vyhldsené lhity je nastartovano vlastni vybérové fizeni. Jak pied vlastnim
vybérovym fizenim, tak i v jeho pribéhu dochazi k upfesnéni definovanych pozadavku.
Zodpovédni potencidlni dodavatelé maji totiz vzdy celou fadu dotazti ke zvetejnénym
dokumentim.

V oblasti IS se &asto rozhoduje o dodavateli po schvaleni Uvodni studie proveditelnosti
nebo po internim rozhodnut{ o zahdjeni

Obr. 14. Faze kontraktaé¢nich jednani

ID Nézev tkolu 1. Gtvrtleti 2. Ctvrileti

a s|K|z[s[k|[z[s|K|z[s[K][z][s[K[zZ]S]

Faze pred udélenim kontrak
Planovani nakupu

Planovani pozadavkovét

Faze udéleni kontraktu

Vyhlaseni
Vybér
Vyjednavani

Faze po udéleni kontraktu

O 0| N| o] O & W M| =

Provadéni a administrac

-
o

Uzavieni kontraktu

Zdroj: odvozeno podle Svozilova [38, s. 101]

4.3.2. Vyhodnoceni nabidek a jednani o cenach.

Podle rozsahu projektu byvaji z ptedloZzenych nabidek vybrani potencidlni dodavatelé,
kteti postoupili do dal§tho kola, a nastdvd faze vybéru. Zde se hodnoti ptedlozené
nabidky ze dvou hlavnich pohledt. Za prvé se hodnoti nabidnuté parametry a funkce,
které dodavatelé ve svych nabidkich predlozili a kontroluje se jejich soulad
s vyhlaSenymi kritérii, piipadné USP. Paralelné probiha hodnoceni ekonomické, tj. cena,
obchodni podminky, navrZzeny ¢asovy terminovy pldn a dalsi. Je zfejmé, Ze mezi témito
dvéma skupinami hodnocenych parametri existuje silna zdvislost a pravé toto je
divodem, Ze vybér piipadné celé predkontraktaéni jednani mtiZze probihat v cyklech.
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Vysledkem této faze je vybér vitézného dodavatele a nastdva faze konkrétnich
obchodnich a technickych jednani. Zde se vyjedndva zejména cena projektu a vazba této
ceny na pozadované funkéni technické a kvalitativni kvality uvaZované dodédvky.
Cenovd vyjedndvani obecné a u zavadéni IS zvlasté, 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 da vétsi diraz na nizsi ceny pii
kompromisu z hlediska kvality a ¢asu nebo trvd na kvalit¢ celé doddvky ¢i rychlém

Vv

feSeni a je ochoten akceptovat vyssi poZadované ceny.

U dodavatele jde samoziejmé o pokryti ndkladu s pfiméfenym ziskem. Muze vSak také
brat do dvahy velikost zdkaznika a tedy jeho vyjedndvaci silu, piipadné zdjem ziskani
dlouhodobého partnera. Musi také respektovat existenci konkuren¢niho prostredi.

U projektt IS se v praxi vyskytuji riskantni strategie dodavatele, ktery nabizi nizkou
cenu za projekt a doufd, Ze priméfeny zisk ziska v prubéhu zménovych fizeni nebo
v etap¢ udrzby produktu. Jiz v této etapé mize dodavatel ztratit divéru zdkaznika, ktery
pak muze trvat na riznych forméch ceny.

Pr1i projektech IS se v zdsadé pouzivaji tfi typy cen:

= Cena vychazejici z ndkladi a na material - zde je stanovena pevnd ¢dstka za Cas
pracovnikll dodavatele a odhadovana castka za dodany hardware a licencovany
materidl. Tato cena je pravdépodobné nejvyhodnéjsi z pohledu dodavatele pro
zdkazniky vSak pfedstavuje znacné riziko. Zavadéni IS je typické tim, Ze jsou
pozadavky uzivatele relativné strucné a zpfesnuji se teprve v prubéhu feSeni.
Vysledkem muze byt nekontrolovatelny néartst v pribéhu projektu z divodu vice
praci. Zakaznik je tedy plnym nositelem rizika

= Pevnd cena — pfi pouZiti pevné ceny je specifikovana doddvka IS, licence a
hardware za ptfedem stanovenou ¢astku. Dodavatel pti pevné cen¢ zakalkuluje pevné
ceny a priméfeny zisk. Vzhledem k tomu, Ze v etapé pred zahdjenim vlastniho
projektu nejsou zndmy detailni pozadavky na funkce IS nebo jeho ¢asti, je pfijeti
pevné ceny pro dodavatele znacnym rizikem, a proto tento zplsob byva zpravidla
odmitdn. Jako kompromis se ¢asto vyjednd pevnd cena nebo nakladovd cena za
etapu do ukonceni analyzy a ndvrhu nového systému. O schvileni dokumentu o
zavedeni nového systému pak byva stanovena pevnd cena nebo pevnd cena plus
cilovd odména pro fazi vlastni realizace projektu

= Pevnd cena se stropem — pevnd cena se stropem je variantou pevné ceny s cilovou
odménou, kde cilovd odména je limitovdna maximdlni moznou castkou. I kdyz
dodavatelé tuto cenu akceptuji se znacnymi vyhradami a je pfedmétem sloZitého
vyjedndvani, z praktickych zkuSenosti se zd4, Ze je rozumnym kompromisem pro
ob¢ strany.

4.3.3. Metoda BQA

Velké projekty IS, které si davaji za cil celkovou zménu IS, zménu infrastruktury nebo
zménu nékterého z programovych modull jako napfiklad systému CRM jsou obvykle
zahdjeny po schvaleni Uvodni studie proveditelnosti. Prvnim krokem piipravné fize je
vybér dodavatele. Ten dodavatele probihd formou vybérového fizeni, a to na zdkladé
hodnoceni nabidek zaslanych uchazeci. Pfi tom se hodnoti celd fada ukazatel nabidky.
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Ukazatele a priority podniku organizujictho vybérové fizeni se vSak mohou liSit
v pomérné Sirokém rozsahu. Nékteré podniky uvazuji pouze s navrzenym feSenim a
dodavkou pozadovanych funkci a nabizenou cenou. Jiné organizace kladou diraz na
kvalitu tymu dodavatele, stanovi dal$i dopliujici cile atd.

V téchto piipadech jsou pozadovany nejen pozadované funkce nového systému. Muze se
jednat napiiklad o pocet konzultanti dodavatele pripravovanych pro projekt, nebo
obchodni a financnf stabilita uchazece a jejich partnert v piipadé subdodavek. Uvedené
ukazatele se mohou hodnotit na zaklad¢ ,,tvrdych* nebo ,,mékkych* kriterii podle toho o
jaky podnik se jednd. Proto je n¢kdy tézké nabidky zaslané do vybérového fizeni
hodnotit. V piipadé vétstho mnoZzstvi zaslanych nabidek mutize byt hodnotici proces
znacéné slozity, vyvolat chyby a zvysit spotfebu ¢asu na hodnoceni.

Existuje celd fad nabizenych nastroji pro hodnoceni nabidek (na piiklad [20], [37], [40]).
Vétsina z nich pouZzivd strukturovany piistup s vyuzitim az nékolika stovek hodnoticich
poloZek. Pfi tom vSak podporuji vyhodnoceni pouze individudlnich nabidek s pevnym
mnozstvim kriterii. Ma-li se hodnotit vét§si mnoZstvi nabidek a provést jejich srovndni,
musi byt vypInéno vetsi mnozstvi Sablon, coz stoji mnoho ¢asu. Pro pfipravu doporuceni
vrcholovému vedeni musi byt vysledky ziskané témito ndstroji ddle upravovany.

Pfi hodnoceni uvedenych komplexnich zélezitosti se Casto pouzivd metoda Balanced
Scorecard (BSC) vypracovand Kaplanem a Nortonem [24]. Celkovy piehled BSC byl
transparentné prezentovan mnohymi autory ([4], [15] a dalsi). Navrhnuli jsme
modifikaci této metody. Tuto modifikaci jsme nazvali Balanced Quotation Analysis.
(dale jen BQA[48]), jejiz zédkladni charakteristiky a piiklad pouZiti uvadime niZe.

4.3.3.1 Jednotlivé kroky BQA.

Jednotlivé kroky BQA obsahuji:

V etapé¢ ptipravy vybérového fizeni:

= Definici pozadovanych funkci a jejich dtlezitost (Nezbytné, Dulezité, Opcni) jejich
ocenéni na zdkladé bodovych hodnot (zndmek)

= Definici dal$ich kriterif a jejich ocenéni

= Definici vah pozadovanych funkci v hodnoceni

= Definici vah dal$ich kritérii v hodnoceni

= Zavedeni kriterif a jejich hodnot do tabulky nastaveni.

Po obdrzeni nabidek od firem - uchazeci:

= Provérku dplnosti a integrity nabidek

= Ocenéni navrhovanych jednotlivych funkci a jejich feSeni s pouZitim definovanych
bodovych hodnot

= Ocenéni dalsich kriterii s pouzitim definovanych bodovych hodnot

= Srovnani nabidek vcetné grafické reprezentace vysledkda.

4.3.3.2. Matematické vyjadi‘eni metody
Hodnoceni blokt feseni navrhovanych funkei:
Hodnota bloku funkénich pozadavkd se stanovi vzorcem
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FV, = Z F;P; (D
j=1
kde
F; —hodnota piidélend jednotlivému funkénimu poZadavku,
P; — priorita pozadavku (v tabulce nastaveni),
n — pocet funkénich pozadavkad v bloku.

Primérna hodnota funk¢nich pozadavk je definovana rovnici

m

Mr=" D FV, @
m iz

kde
m — pocet blokti funkénich pozadavki

Primérna hodnota funkénich pozadavku se pak nasobi jejich vahou v celkové
bilanci a hodnocenf je uréeno vzorcem

AF =L mF.wr 3)
w
kde
WEF — vaha funk¢nich pozadavkl v bilanci,
w — celkova hodnota vSech vah v bilanci.

Hodnoceni bloku dalSich kriterii

Hodnocenf dal$ich kriterii se provadi pomoci vzorce
1
AO, =—O0V,-WO,, )
w

kde
OV, —hodnota k-tého kriteria,
WO, — vaha k-tého kriteria v bilanci.
Celkovd vyvdzend hodnota (bilance) hodnoceni je ddna vzorcem

!
ABA = AF +) A0, 5)
k=1

kde
[ — pocet kriterif.

Uvedené vzorce Ize realizovat riiznymi zpisoby a celkovy vysledek zndzornit napiiklad
pomoci MS Excel. Ptiklad uvadime v piipadové studii v Piiloze €. 1.

68



4.3.4. Priprava smlouvy

V etapé pripravy smlouvy dochazi ke konecnému dojednani v rozsahu sluzeb, vySe ceny,
zaruénich podminek, terminu etap apod. Smlouva by méla obsahovat zejména
nasledujici ¢asti:

= Specifikaci zadavatele a dodavatele

= Predmét smlouvy

= Rozsah praci

= Podminky platnosti smlouvy

= Typ ceny a celkovou cenu zakdzky

= Podminky a moznosti uplatnéni zmén

= Zpisob a terminy plateb

= Zarucni podminky a terminy podpory a udrzby

= Vysia podminky penalizace v ptfipad¢ nedodrzeni terminu

= Ujednani pro pripad predcasného ukonéeni

= Ujednani o utajeni informaci a autorskych pravech.

Smlouva byva zpravidla koncipovéana tak, Ze vlastni text hlavni smlouvy je doplnén
celou fadou pfiloh, které jsou deklarovany jako nedilné soucasti toho dokumentu.

Zaruéni podminky a zptsob podpory programového vybaveni a jeho vlastnosti mohou
byt definovany zvlastnimi dokumenty. V Pfiloze ¢. 3 vrdmci pifipadové studie je
uvedeno grafické vyjadfeni toku informaci pfi Udrzbé a podpoie systému, pouZité
v jednom konkrétnim piipad€ dodavky.

Zvlastnim pripadem je pouziti systémového integratora nebo generdlniho dodavatele
projektu IS. V tomto piipadé se smlouva podepisuje zpravidla sjednim partnerem.
Systémovy integrator je zodpovédny za dodavky a kvalitu produktd a sluzeb svych
subdodavateli. Zde se muzeme setkat s pokusy subdodavateli o piimd jedndni se
zakaznikem. Tyto pokusy je tfeba ze strany zdkaznika zdsadné¢ odmitat. Sebelepsi
smlouva totiz nedokdze formulovat v§echny mozné varianty budoucich stavl. Znamena
to tedy, Ze mezi dodavatelem a zdkaznikem musi existovat vysokd divéra. Tato davéra
mize byt zalozena bud’ na zkuSenostech z minulych dodavek, nebo u novych smluv a
vztahti na chovani potencidlniho dodavatele a zdkaznika v etapé vyjednavani. Pfima
jednani zakaznika se subdodavateli mohou tuto divéru narusit.

Ve fazi administrace a definitivnitho uzavieni kontraktu se projevi kvalita vedouciho
projektu. Slozitost obchodnich, financnich a technickych jednani vede k tomu, Ze
vedouci projektu, pfipadné hlavni vyjednavac na stran¢ zakaznika musi mit dostate¢né
kompetence a znalosti nejen v oblasti IT, ale také v oblasti obchodniho prava a financi.
Tento fakt je jednim z diivodd, pro¢ se u velkych projektt IS vyplaci pouzit dvojice
hlavni vedouci projektu — technicky vedouci projektu.

4.4. Realizace projektu IS

Po podepsani smlouvy oficidlné, neoficidlné vSak i predtim je zahdjena vlastni realizace
IS. Podle toho jak velky je projekt, dochdzi bud’ k ptipravé nardz, nebo k zavadéni
jednotlivych ¢asti (modult pfipravovaného feSeni). Nezdlezi na tom, zda projekt
realizuje externi dodavatel nebo interni pracovnici podniku, protoZe k dosaZeni cile jsou
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pouziviany velmi podobné postupy. V dal§im textu budeme vychdzet z maximalni
varianty zavedeni nového IS externim dodavatelem.

4.4.1. Detailni analyza

Prvnim krokem realizace je provedeni detailni analyzy pozadavkll na novy systém.
Cilem detailni analyzy je podrobné definovat detailni pozadované funkce nového
systému. Vychdzi se pii tom z firemni strategie, vysledki modelovani podnikovych
procesti, pokud se vysledky tohoto modelovani nepromitly jiz do USP. Dal3im vstupem
jsou zavéry USP, pficemz miize dochdzet k uréitym drobnym korekturam. Dal§im cilem
detailni analyzy je dekompozice navrhovaného feseni do takovych ¢4sti, aby bylo mozno
provést podrobny rozpis praci a zpracovat casové plany projektu.

V ramci dekompozice se v etapé detailni analyzy uplatiuji dvé analyzy:

= Dekompozice funkéni. V této fazi se stanovuji nové funkce IS a jejich vazby jak
navzdjem, tak k okoli zavddéného systému. Dekompozice kon¢i u samostatné
feSitelnych a provadénych pracovnich tloh a procesid. Pokud v ramci piipravy
projektu doslo k modelovani jednotlivych procesti, méla by funkéni dekompozice
vysledky modelovani respektovat jako zdvazny vstup

= Dekompozice predmétova. Zde jde v podstaté o stanoveni nezbytnych prvki
hardware a infrastruktury, které se projekt tykd. Predmétovda dekompozice
pochopitelné vychdzi ze zdkladniho zadéni, které bylo navrzeno v etapé USP.
V praxi vSak béZné dochdzi k tomu, Ze jak jsou postupné analyzovdny potiebné
funkce a provddéna jejich dekompozice, méni se pohledy ¢i pozadavky na hardware
a proto se miize predmétna dekompozice od navrhu v USP &dstedné lisit. V etapé
pfedmétové dekompozice je mozno provést kontrolni simulace priichodnosti
procest a vykonnosti systému.

Forma provedeni detailni analyzy byva rtizna. VétSinou se pouzivaji metody workshopti,
jejichz jednotlivi dcastnici jsou budouci uzivatelé a IT odbornici zdkaznika. Workshopy
probihaji zpravidla podle dil¢ich oblasti navrhovaného feseni. To znamend, Ze se jich
ucastni Clenové dil¢ich pracovnich nebo projektovych tymid.  Workshopy jsou
moderovany konzultanty doddvajici firmy. Skutecnost, Ze se detailni analyza provadi
v dil¢ich tymech, vede k nutnosti peCovat o integritu celého feSeni. Zajistén{ integrity je
jednim ze zdkladnich tkolt vedoucich projektu jak na strané dodavatele, tak na strané
odbératele. Probiha obvykle formou koordinace vedoucich dil¢ich projektovych tymi
v prubéhu detailni analyzy a dalSich krok, s tim, Ze na trovni Cilového konceptu fesen{
dochazi k integra¢nimu workshopu.

4.4.2. Rozpis praci

Cilem rozpisu praci je detailni specifikace pozadovanych funkci a jim odpovidajicich
ukolt jednotlivych feSitelskych dil¢ich tymi. Rozpis praci je zdkladem provadéciho
¢asového harmonogramu a podkladem pro sledovani pribéhu projektu. Koresponduje
s podrobnym popisem pozadovanych funkci a zaveéru zetapy detailni analyzy. Na
zakladé ndvaznosti mezi jednotlivymi ukoly je také zdkladem pro obsazeni roli
v projektu, piipadné upfesnéni projektové struktury. Vystupem je:

= Casovy harmonogram projektu, ktery vznikl na zdkladé aktualizace zadani s USP

= Soupis tkolll a zodpovédnosti na jednotlivych projektech
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= Plan Cerpani ndkladt na projekt

= Rozbor moZnych rizik a ndvrh opatieni pro jejich omezeni.

Diléf dkoly, které tvofi rozpis praci, piedstavuji obvykle nejnizsi troven, na které jsou

dilci prace v projektu definovdny, fizeny a vyhodnocovdny. Svozilovd [38, s. 123]

shrnuje zékladn{ principy formulace tkolt nasledovneé:

= Maji jasné specifikovany zadani a potiebny vysledek

= Je urcena jejich predpokladand pracnost

= Jsou zafazeny do Casového sledu projektu (Casovy sled, ndvaznost, nejdivéjsi nebo
nejzazs$i termin provedeni, apod.)

= Odpovédnost za jejich vykon je prifazena k urcité osobé nebo skupiné osob

= Jsou uzity jako zdkladni jednotka projektu, kdy je vysledny stav porovnavan
s pfedpokladem a to z pohledu Casu cerpanych nakladi dosazeného vysledku a
kvality provedeni.

Z praxe vyplyvaji nékterd doporuceni, jak uc¢inné pfipravit cCasovy rozpis praci.

Doporucuje se zejména:

= Vyuzit podklady nebo zkusenosti z podobnych projektd z minulosti. Zde Ize
s vyhodou vyuzit zkusenosti, pfipadné metodickych postupi dodavatele. U internich
IT projektti, zejména mensiho rozsahu vsak takova zkuSenost ¢asto chybi

= Vyuzivat brainstorming klicovych uzivatell a ¢lend tymu. Jedna se o velmi ic¢innou
metodu. Jejich vyuziti, ptipadné efekt vSak zavisi na kvalit¢ moderatora. Zde se
mize v plné mife ukazat rozdilnost ,,politickych* zajmi jednotlivych uzivatelt

= Opakované diskutovat o fazich a oblastech projektu. Nejde o to znovu otevirat jiz
uzaviend rozhodnuti nebo vnaSet pochybnosti do existujicich feSeni. Ze samotné
podstaty IT projektu vyplyva nutnost v rdmci zaji§tovani integrity provadét urcité
iterace

= Rozpis tkoll provadét disledné metodou shora dold.

V ramci piipravy rozpisi praci existuji urcitd nebezpeci. Jedna se hlavné o ndsledujici

piipady:

= Nebezpeci rychlé definice struktur. PfiliSny spéch a fixace struktur pozadovanych
funkci dat a dalSich ¢asti projektu je nebezpecim proto, Ze v ramci realizace celého
projektu Casto dochdzi jesté¢ pied etapou schvidleni Cilového konceptu fesSeni
k ur¢itym paralelnim krok@im spojenych s nastavenim budouciho systému nebo
drobnych tprav stavajicich typovych modulti. I kdyZ tento postup teoreticky
spravny neni, v praxi k nému bézné dochdzi. Vysledkem jsou rychle definované
struktury, které mohou pozd¢ji vyvolat problém v integrité celého feSen{

= Nebezpeci nespravné stanovené urovné podrobnosti. Zde jde zejména o to, aby
droven podrobnosti dekompozice funkci a odpovidajicich praci byla v zdsad¢ stejnd.
Nejpozdéji na drovni integrace celého feSeni by mohlo dochdzet k problémim,
pokud by nékteré casti byly definovany piiliS podrobné ve vztahu k ¢astem nebo
funkcim jinym

»  Nebezpedi piilisného spéchu. Casto pod tlakem vedeni dochdzi ke snaze etapu
analyzy a konceptu celého systému urychlit nebo zkratit. Takovy postup lze
povazovat za fatdlni chybu, kterd nakonec vzdy vede k ndslednym opravam,
druhotnym chybam, nekonzistencim a v disledku toho k celkovému zpozdéni
projektu
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= Nebezpeci ptilisné podrobnosti planovani. Pti planovani je tfeba dodrzovat pohled
na celkové cile projektu. Cile projektu se podle své rozliSovaci drovné musi
srovndvat s odpovidajicim rozpisem praci. Pokud se tento princip nedodrzuje, dojde
k tomu, Ze se plan rozpadne do velkého poctu dil¢ich tdkolu. Pak je jejich integraci
tézké kontrolovat. Tim vznikd nebezpeci, Ze dojde k odchylce od skutecnych cilt
projektu. Soucasné s tim se ztrdci vazba dil¢ich praci k celkovym cilim a silné se
znesnadiiuje proces fizeni projektu. Vysledkem jsou terminové skluzy a ztrata
motivace jednotlivych ucastniki.

V navaznosti na rozpis praci se dale v pribc¢hu projektu pfipravuji jednotlivé Casové
plany. K ¢innostem v projektu se pfifadi casovy postup a jejich prubéh s tim, Ze se
specifikuje predchozi Cinnost, ndsledna cinnost, intervaly, zacatek a konec, piipadné
mozné paralelni ¢innosti. Soucasné probihd zhodnoceni logickych vazeb Cinnosti a
stanovuji se jednotlivé milniky. Podle casovych plant se aktualizuje pfitazeni
pozadovanych zdroji a erpani planovanych nakladi. Casové plany se musi prib&zné
aktualizovat. Maji riizny vyznam pro dodavatele a zdkaznika.

U zdkaznika jde zejména o to, které interni zdroje budou v kterém ¢asovém obdobi na
projektu vazany. Pokud je pro realizaci nového IS zvolena Cistd projektova struktura,
nebyva plan cerpani zdroji kritickym mistem, i kdyz muze pfitom dochazet k jejich
niz§imu vyuziti v urcitych obdobich. U typickych projekti IS prevladaji maticové
struktury, kde je pldnovani Gcasti rozhodujicich uzivatelti na projektu svazano s jejich
béZnymi rutinnimi ¢innostmi. Pravé tento fakt mize v projektu vytvaret izka mista.

U dodavatele je stanoveni spravného casového pribéhu projektu a zejména stanoveni
urcitych rezerv zdsadni véci. Pokud totiz dojde ke zpozdéni n€které s projektovych etap,
mohou rozhodujici zdroje dodavatele chybét v daném projektu nebo pii realizaci
zakdzky u jiného zdkaznika.

Casové plany se &asto zpracovévaji ve form& Ganttovych diagrami. Byvaji doplnény i
diagramem milnikt. Jako podpora zpracovani téchto pland se obvykle pouZziva produkt
MS Project. Mohou se také pouzivat také rtizné sitové diagramy nebo diagramy PERT,
pripadné vypocty kritickych cest.

4.4.3. Cilovy koncept

Po skonceni detailni analyzy poZadovanych funkci a po zpracovani rozpisi praci je
nutno vytvorit dokument, ktery by se stal zakladem dal§tho postupu feSeni a zaroven
nastrojem kontroly z hlediska vécného i nakladového. Pro dokumenty tohoto typu se
ujala celd fada ndzvii. Vrana a Richta [45] doporucuji pouzivat termin ,.Zavadéci
projekt™, Svozilova [38] pouzivd dusledné termin Plan projektu pro vSechny typy
projektti. Némecky mluvici literatura uvadi nazev Pflichtenheft. V nasem pojeti budeme
vychazet z toho, Ze uvedeny dokument popisuje zplsob realizace cili celého projektu, a
to na zdklad¢ celkového konceptu feSeni. Proto budeme pouzivat termin“Cilovy
koncept“. Ugelem Cilového konceptu je komplexni navrh architektury celého fesen.
Dtivodem pro vznik Cilového konceptu feSeni je také potfeba mit ndstroj, pomoci
kterého dojde k ohodnoceni uspéSnosti implementace IS. Cilovy koncept obsahuje
zejména:
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Podrobny popis funkei systému zachyceny na piiklad procesnim modelem
Architekturu datového zdkladny

Navrh feSeni prvotni konverze dat a jejich pfevodu ze stavajictho do nového
systému

Navrh pottebného hardware a celkové infrastruktury

Navrh zptsobu konverze dat do nového systému

Aktualizaci spotieby ¢asu a zdroju

Udaje o mnoZstvi informaci pohybujicich se v rdmci nového systému (na piiklad
pocty uzivatell, pocty dokladl, pocty polozek zbozi, strukturu hospodatskych
stiedisek a jiné)

Bezpecnost systému a navrhované systémy opravnénych uzivatelt.

Vystupem z etapy Cilového konceptu je schvaleny ndvrh celkové architektury a funkci
systému, ddle casovych pland a plant zdroju a aktualizace harmonogrami jednotlivych
kroku realizace.

Nedilnou soucdsti je ndvrh komponent infrastruktury, mezi které patii zejména:

Definice systémového software zejména pro servery, nastroji spravy pocitacové sité,
ptfipadné softwarovych ndstroji pro spojeni pracovnich stanic s aplikacnimi a
databdzovymi servery v ¢lenéni poZadovaném vlastni aplikaci

Urceni slozek hardware, tedy serverli, novych komponent pocitacové sité nebo
potiebné vymeény jejich stavajicich komponent

Specifikace dalSich poZadovanych pracovnich stanic, vyplyvajici z pfedpokladaného
pouziti aplikacnich a systémovych programovych komponent

Navrh organizace provozu vcetné definice roli rozhodujicich pracovnikd pro
spravny provoz infrastruktury.

Rozhodujici role provoznich pracovnikii jsou definovdny v rdmci personalniho zajistén{
provozu. Podle velikosti podniku je moZné definovat vice roli pro jednoho pracovnika
nebo naopak vice pracovnikii pro jednu roli. Zejména je nutno definovat nasledujici role:

Spravce ¢iselniktl pouzitych v systému. Tato role nebyva vzdy dostatecné docenéna.
Veétsinou vznikne v disledku urcitého vyvoje v oddéleni IT. Pokud vSak dochazi ke
zmeén¢ podstatné ¢asti IS, je problém ¢iselnikil jednim z kli€ovych problémt vlastni
realizace. V prubéhu pozd¢jsiho provozu poté spravee ¢iselniki dohlizi mimo jiné
na to, aby nedochdzelo k nedostatku volnych ¢iselnych kédi, jako jsou Eisla faktur,
Cisla objedndvek, sériova ¢isla apod. Nedostatky v oblasti ¢iselnikti vedou zpravidla
vzdy k zdvaznym problémim v provozu

Administratofi hardware. Sem patif spravci siti, servert a podpora pracovnich stanic.
Pti vyuZiti pfipadného outsourcingu jsou tyto role definovdny plné nebo ¢astecné u
zdkaznika

Spravce programovych komponent. Podle definovanych funkei IS je tieba vytvofit
vice roli, které jsou zodpovédné za spravu, rozvoj, piipadné zménové fizeni
jednotlivych komponent IS a jejich integrace s ostatnimi soucastmi. Tyto role byvaji
definovany v oddéleni IT

Databdazovy administriator. Zvlastnim typem spravce je administrator datové
zakladny. Kromé¢ toho, Ze pecuje o vlastni softwarové prostiedky spravy databaze a
spolupracuje se spravci hardware, by mél byt znalcem obsahu databiaze a jeji
vykonnosti. (optimalizace indexl, vykonnosti, datovych dlozist a dalSich
prostiedki). Casto také vykondvd &ast funkci spojenou se zdlohovanim dat
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vsystému a zodpovidd za moznosti obnovy dat v pfipadé zdvaznych poruch
databazového systému.

Tabulka 15. Obsah dokumentu Cilovy koncept IS obchodni organizace
Organizacni struktura zdkaznika
Technické vybaveni

Popis soucasného stavu Stdvajici programové vybaveni Opera¢ni systémy
Aplikacni vybaveni

Datova zakladna
Navrh feSen{ Pocitacova sit’
Servery
Vypocetni technika Pracovni stanice
Tiskdrny

Systémové programové vybaveni | Servery
Pracovni stanice

Zalohovani dat

Standardni typovy programovy
balik

Aplikace dodate¢nych modulii
Moduly vytvoiené na zakdzku
Navrh organizace datové
zdkladny

Komunikace s jinymi IS
Komunikace se vzdilenymi
pracovisti zdkaznika

Zajisténi komunikace mimo
centrdlu

Nutnd organizacni opatfeni
vztahujici se k zavedeni IS

Ndvrh konverze dat

Navrh $kolen{

Organizace akceptacnich zkousek
Rizeni projektu

Ob¢h tcetnich dokladt
Uttovd osnova atd.

Spréva zdkazniki

Prodej a pohledavky Zakdzky a prodej

Ceniky atd.

Predméty servisu

CRM Servis Servisni zakazky

Dispecink atd.

Spréava dodavatelt
Objedndvky a nakup atd.
Zbozi

Zisoby Evidence skladovych polozek
atd.

Komunikace s partnerskymi
Specifické funkce firmami

Propojeni s B2B atd.
Rozsiteny systém
uzivatelskych opravnéni
Zakazkové moduly Rezervace zboZi na servisni
zakdzku

Specifické sestavy atd.

Finance

Nakup a zdvazky
Nastaveni a feSeni pozadovanych
funkei

Zdroj: vlastni zpracovani
Ucelem Cilového konceptu neni vytvofit podklady pro rozhodnuti zakaznika o zavedent,

toto bylo uginéno jiz vetapé USP. Smyslem Cilového konceptu také nemiZe byt
zpracovani zcela vycCerpdvajictho technického projektu, obsahujiciho detailni popis
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hardware i software. Je na dodavateli, aby funkce a technické prostiedky specifikované
v Cilovém projektu optimdlnim zpusobem zavedl a jejich zavedeni zdokumentoval.
Vzhledem k tomu, Ze v prubéhu realizace a testovani zavadéného projektu dochazi
k pozadavkiim na urcité zmény, piipadné k upfesnénim, které vznikly teprve pii vlastni
realizaci, byla by nadmérnd podrobnost Cilového konceptu s nejvétsi pravdépodobnosti
zbytecnou praci a pfinesla by zvySeni ndkladl na projekt.

Na druhé strané vSak Cilovy koncept velmi casto obsahuje podklady pro definitivni
upfesnéni ceny celkového projektu. V tab. 15. jsou jako piiklad shrnuty doporucené ¢asti
Cilového konceptu pro obchodni organizaci. Z této tabulky jasn¢ vyplyva doporuceny
rozsah a vazba na smlouvu o zavedeni IS.

Cilovy koncept je zakladnim dokumentem zajistujicim integraci celého feseni. Proto po
jeho zpracovani dodavatelem dochdzi k jeho kontrole ze strany hlavnich uzivateld
nového feseni. Tato kontrola miiZze mit celou fadu forem. Nejvice se osvédcila forma
interniho pfipominkového fizeni (dil¢ich oponentur), které miZze mit i nékolik kol. Dil¢{
otazky nebo namitky zdkaznika dodavatel bud’ zapracovava do novych verzi Cilového
konceptu, nebo po dohodé s vedenim projektu ptipravuje poZadované zmény. Po dil¢ich
oponenturdch je nutno svolat zavérecny integracni workshop, béhem kterého dojde ke
kontrole celkové integrity navrhovaného feSeni. Poté je Cilovy koncept schvdlen a
projekt pokracuje piipravou realizace zavedeni.

4.4.4. Piiprava realizace zavedeni

V ramci Cilového konceptu byl stanoven zpusob, jakym se provede implementace
systému. Bylo také rozhodnuto, které casti pozadovanych funkci budou pokryty
standardnimi typovymi moduly dodavatele, u kterych moduli dojde k dpravdm nebo
nestandardni parametrizaci a které casti pozadované funkcionality je tfeba zajistit
novymi (zdkaznickymi) programovymi moduly.

Bez ohledu na to, jaky zplisob zvolime pifi implementaci, I1ze tuto etapu rozdélit do

nasledujicich krokd:

= Instalaci hardware

= Instalaci a konfiguraci standardnich modult software

= Programovani, instalaci a testovani zakaznickych moduli, které probihd paralelné
s vySe uvedenymi aktivitami.

Prii piipravé zakaznickych modultl se vychdzi z podrobnych navrht funkci definovanych

v Cilovém konceptu. V ramci téchto praci obvykle probiha:

= Torba prototypl databdzi a formatd obrazovek (formulait) pro styk s koncovymi
uzivateli

= Provéfeni téchto prototypti definovanymi klicovymi uzivateli. Tyto ¢innosti musi
zfejmé probihat v ur¢itém cyklu, tedy iterativné s tim, Ze dochdzi ke zménam, které
v rdmci provéieni prototypt pozaduji klicovi uzivatelé.

Soucasné nebo ihned po schvaleni prototypl se pfipravuji prototypy pozadovanych
funkci (logiky) a probih4 jejich provéteni.
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Vétsina stavajicich programovych balikl je v soucasné dob¢ konstruovana jako otevieny
systém. Nastaveni zdkladnich potieb zdkaznika a pfizplsobeni typovych funkci jeho
pozadavkum se tedy nemusi provadét programovanim. Misto toho se provadi
parametrizace systémi, nebo piiprava parametrizace predem pfipravenych zdkaznickych
modull dodavatele se snahou co nejvice omezit programovani. Zvlastni programové
moduly totiz vzdy vyvoldvaji problémy pii aktualizaci (Upgrade) moduld typovych.
Programové zmény, které byly provedeny nad rdmec parametrizace, se Vv téchto
ptipadech vzdy musi do znacné miry preprogramovat. Mezi zakladni cinnosti
v parametrizaci lze zatadit:

= Pocdte¢ni nastaveni tabulek v datové zdkladné

= Pocate¢ni nastaveni ¢iselnych fad

= Pocate¢ni nastaveni nabidek menu

= Pocate¢ni nastaveni piistupovych prav pro nejdalezitéjsi skupiny uzivateld.

V rdmci parametrizace se v kodech programu mize provadét i tvofeni tiskovych vzort
hlavnich vystupnich dokladu, ptipadné ptidani nezbytnych poli do databazovych tabulek,
kterd by umozZnila nebo usnadnila rychlé hleddni v databazich.

Soubézné s pracemi na upravé zdkaznickych modulti vznikd zakaznickd dokumentace.
Etapa pfipravy realizace plynule pfechazi do etapy pievodu dat a akceptace.

4.4.5. Prevod dat

Prevod dat, pro ktery se nékdy se pouZzivd termin konverze dat, je kliCovou ¢asti etapy
realizace systému. V praxi byva tato problematika podceniovana. U velkych projektt
nebo u zmény modult, které vyvoldvaji zmény ve struktufe datové zdkladny, je nutno na
prevody dat pldnovat dostatecné velkou Casovou rezervu. Pfipravu pievodu dat je tieba
zahdjit v etapé Cilového konceptu feSeni. Vlastni pfevod dat znamend vyexportovani dat
ze stavajiciho systému a import do struktur databazovych tabulek systému nového. Tato
zdéanlivé jednoducha procedura v§ak ma urcitd tskali. Jejich shrnuti uvadi tabulka 16.

Tabulka 16. Uzka mista pievodu dat

Kde Uzké misto Disledek

Dodavatel Neznalost vztahi mezi Zavazné chyby v systému
pivodnimi datovymi
strukturami

Odd¢leni IT Nedostatek kapacit v disledku Riziko zpozdéni
administrace béZiciho IS

Datova zdkladna | Jiné datové struktury nez ve Dodate¢né programovani,

nového IS stavajicim IS ruéni opravy a zavadéni
Nejasné vazby na casti IS Dodatec¢né programovéni,
nepodléhajici zméné zpozdéni

Uzivatelé Nedostatek ¢asu na kontrolu Kritické riziko
pievodu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na druhé strané je nutno vyuZit etapu piipravy a provedeni konverze dat k vycisténi
datové zdkladny. Je vhodné provést tpravy uvedené v tabulce 17.

Z uvedeného vyplyva, Zze vtéto etapé se bez podpurnych prostiedkt zajistujicich
konverzi a uvedeni dat do spravnych dat nebude moZno obejit. To je jeden z divodu

proc¢ je nutné tuto etapu napldnovat jiz v etapé Cilového konceptu.

Tabulka 17. Doporuéené tpravy pii konverzi dat

Doporucéena viprava Provadi

Odstranit duplicity udajti o zakaznicich UZzivatelé na zakladé
podkladi IT

Zrusit nebo upravit nepatficnd data a udaje v souborech, | UZivatelé na zdkladé

kterd se tam dostala v ramci ,,tvar¢i* ¢innosti koncovych | podklada IT, resp.

uzivatell (rizné poznamky, znaky atd.) Automaticky

Aktualizovat adresy, popisy, pomocné udaje a jiné IT na zadklad¢ podkladt
uzivateli

Doplnit chybé&jici idaje Uzivatelé

Ptipravit konverzni programy IT

Ru¢ni opravy tam, kde nebylo mozno cinnosti alesponi | UzZivatelé

¢4steCné automatizovat

Zdroj: vlastni zpracovani

Hlavnim rizikem Spatné napldnovaného pfevodu dat je téméi jisté zpozdéni ndbchu
projektu. V piipadég, Ze je ndb¢h nového systému svazan se zahdjenim nového tcetniho
roku, je nebezpecni zpoZdéni kritickym faktorem celého projektu.

4.4.6. Akceptacni testy

Akceptacni testy jsou dulezitym krokem, jehoz vysledkem je souhlas ke startu rutinniho
provozu.

Cilem akceptacénich testu je:

= Provedeni kontroly spravnosti funkce jednotlivych modula

= Provedeni kontroly integrovanych funkci vSech modulti a ndvaznosti na stavajici
aplikace

= Provedeni zdvére¢né kontroly pfevedenych dat.

Vystupem z akceptacnich testli jsou jednotlivé protokoly o testech a ndvrh na zahdjeni
provozu nového systému nebo komponenty.

U zavadeni vétsich systému je naprosto nutné, aby byl proces akceptace dostate¢né fizen
a strukturovan. Proto je jiZz v etapé Cilového konceptu a piipravé realizace potiebné
pripravit formdlni metodiku provadéni akceptacnich testu.

Akceptacni testy provadéji zpravidla rozhodujici kliCovi uzivatelé a persondl IT.
Probihaji podle velikosti projektu i v nékolika etapach a to zejména v etapé akceptace
jednotlivych modult a v etapé zdvérecného integracniho testu. Hlavnim nebezpecim
v etapé akceptace je fakt, ze kliCovi uZivatelé Casto jen tézko rozliSuji mezi pozadavkem
na odstranéni chyby a poZadavkem na zménu jinak dobfe fungujici programové casti.
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Pokud je hlasena chyba programu, je ji tieba odstranit pokud mozZno jiz v etapé
akceptace jednotlivych modult. Je-li hlaSen pozadavek na zménu, je nutno striktné
postupovat podle formdlné¢ odsouhlasené metodiky zdsad zménového fizeni. Pozadavky
na zmény nelze schvalit po ukoncenf etapy akceptace modulu. V etapé integra¢niho testu
je mozno povolit pouze odstranéni zdvad v integraci jednotlivych ¢asti systému. V praxi
tomu vSak byva zpravidla jinak. Podle sily jednotlivych rozhodujicich uzivatelt,
pifipadné argumentacni zpusobilosti vedouciho projektu u dodavatele i odbératele,
dochazi i v etap¢ integrace k pokusim zavadét do systému zmény. Nekdy tyto
pozadavky na zménu mohou vyplyvat zchyb vzniklych jiz v obdobi konceptudlni
ptipravy nebo jako dusledek Spatné napldnované konverze prvotnich dat. Vysledkem
jsou tzv. sekundarni chyby. Za sekundarni chybu povazujeme stav, kdy v dasledku
odstranéni chyby v modulu jednom dojde ke zméné podminek pro logickou spravnost
funkce v modulu jiném. Tento modul, ktery mohl byt jiz diive akceptovan, se dostane do
chybového stavu. Uvedeny stav se muze cyklicky opakovat. Dostane-li se projekt do této
situace, jsou potizZe pii startu nebo odlozZeni startu pfedem naprogramovany.

Proto Ize pro akceptaci projektu doporucit ndsledujici zdsady:

= Akceptacni testy jsou pfedem ptipraveny jako dilci piipadové studie (scénire)
vcetné udani zdroju dat pro tyto testy

= Je striktné zakdzano, aby dodavatel provddél zmény a opravy chyb, ¢i vylepSeni
modulil o své 4jme

= Pro evidenci akceptacnich testd je schvdlena procedura postupu a struktura
akceptacnich protokoli

= Je pfedem pfipraven akceptacni protokol, ve kterém se definuje za jakych podminek
je provedena akceptace tplnd, akceptace s vyhradami a zamitnuti akceptace.
Soucasné je definovan postup, pro piipad, Ze nedojde ke shod¢ akceptace mezi
dodavatelem a odbératelem

= Je stanoven pfesny postup, jak feSit rozpor mezi ndzorem odbératele, Ze se jednd o
chybu a ndzorem dodavatele, Ze jde o novy poZadavek. Tento postup je svazin
s difive definovanym zdsadami zménového fizeni

= Akceptacni protokoly, at" jiz diléi nebo protokol =z integracniho testu, jsou
podepsdny obéma stranami. V piipade, Ze se zdkaznik k akceptaci nevyjadii do
urcitého predem stanoveného obdobi, je dil¢i akceptacni test povazovan za Uspésny

=V piipadé, Ze dodavatel opakované neodstrani deklarované chyby nebo dochdzi
k sekundarnim chybam, mohou v zdvislosti od smlouvy o doddvce vstoupit
v platnost procedury penalizace, v extrémnim piipadé aZ odstoupeni od smlouvy.

Vysledkem zdvére¢ného integracniho testu je zprava fidicimu vyboru s doporucenim
k zahdjeni provozu systému nebo jeho ¢dsti a protokol o spravném provedeni prevodu

dat. Na zdkladé tohoto ndvrhu vyda fidici vybor nebo vedeni firmy souhlas ke startu
nového systému.

4.4.7. Skoleni a dokumentace

V ramci smluvené podpory zavedeni nového systému jsou v doddvce stanoveny zptsoby
a rozsah Skoleni. Stejné tak je moZno dohodnout rozsah dokumentace doddvané
dodavatelem, piipadné tcast odbératele na potizeni této dokumentace.
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Na trovni USP, piipadné v obdobi piipravy kontraktu, se provadi volba rozsahu $koleni

a to bud’ v objemu:

»  Uplného zaskoleni viech uZivateli dodavatelem. Tento zpiisob neni piili§ obvykly.
Za prvé je takové skoleni dostatecné ndkladné, za druhé nelze ocekdvat, Ze bude
dodavatel schopen reagovat na vSechny konkrétni dotazy koncovych uzivateli a
navrhovat zpasoby feseni konkrétnich pracovnich problémi

»  Skoleni vybranych kli¢ovych uZivatelii (train-the-trainer). Kli¢ovi uZivatelé poté
zaskoli koncové uzivatele dle jednotlivych oblasti.

V etapé Skoleni se casto projevuji dalsi pozadavky na zmény jiz prakticky hotového
systému. Rozsah a zdvaznost téchto pozadavkl piimo souvisi s aktivni ucasti kliCovych
uzivatell v etapé Cilového konceptu, pii zkouseni prototypt a akceptaci modulii. Pokud
byli klicovi uzivatelé aktivni a v prubéhu akceptace pozadované funkce systému
odsouhlasili, nemél by byt pro né¢ problém koncové uzivatele zaSkolit a vést je ke
spravné praci s novym systémem. V praxi se osvédcuje Skolit koncové uZivatele tésné
pfed ndbe¢hem nového systému na konkrétnich piipadech a vyuzit jich i k ¢4stecné
kontrole probéhlé konverze dat. Tato Skoleni provadénd v rdmci cilenych soustfedéni
koncovych uzivateli na jednom misté, mohou zna¢né zkratit dobu, po kterou se
projevuji prvotni potiZe po startu nového systému.

Se Skolenim uZivateld a celkovou pfipravou na nabéh nového systému uzce souvisi
zptsoby komunikace a interni marketing celého projektu. Aktivni komunikace ze strany
vedeni projektu a klicovych uZzivateli smérem k uzivatelim koncovym a k managementu
je predpokladem pro vytvofeni divéry v novy systém. Zvlasté se osveédcilo do této
komunikace zahrnout tvlrce vefejného minéni ve firme. Tvlrce vefejného minéni ve
firmé nemusi byt nutné ¢lenem managementu nebo nékterym z klicovych uzivateld.
Mize to byt také vSeobecné respektovany koncovy uzivatel, pracujici na filidlce
vzdalené od centra firmy. Pokud tento uZivatel nebyl dobfe zaskolen a tedy i pozitivné
motivovén, bude vefejné minéni v dané filidlce negativné ovlivnéno.

Dodavatel vramci v kontraktu obvykle doddvd zakladni dokumentaci k typovym a
standardnim modultim, pfipadné¢ ke svym dopliikkovym zdkaznickym modulim. Tato
dokumentace co do podrobnosti viak vétSinou koncovym uZivateliim nestaéi. Casto se
také stava, ze n¢které pracovni postupy jsou popsany jazykem odliSnym od zabéhnutych
zvyklosti ve firmé nebo od termind pouzivanych ve starém systému. Proto se osvédcuje
dodavatelskd dokumentace doplnénd dokumentaci firemni. Firemni dokumentace, ma za
tkol popsat zakladni pracovni postupy noveé zavedenych moduli. V prubéhu casu je
doplnovana feSenimi konkrétnich pracovnich piipadl a vyjimek a to nejlépe ve formé
znalostni databaze, svazané s linkou hot-line.

4.4.8. Nabéh nového systému

Zptsob nabshu nového systému se stanovi zpravidla jiz v USP, nejpozd&ji viak pii

schvalovani Cilového konceptu. Existuji tfi hlavni zpisoby nabéhu:

= ,.VSenardz“ (BIG BANG). Tento zpiisob se pouziva u zmén v oblasti technologie IS
a ddle u téch zmén IS, kde existuje znacnd provdzanost jednotlivych modulii. Nab¢h
typu ,,v8e nardz* muze byt velmi vyhodny, skryva vSak v sobé riziko fatalnich chyb
v systému. Lze jej tedy doporucit pouze u dobfe ptipravenych a provedenych
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akceptacnich testi. Pod pojmem ,,vSe nardz* vSak nelze chédpat ur¢ity konkrétni
casovy moment. U velkych IS muze napiiklad findlni pfevod dat a jejich kontrola
trvat i nékolik dni. Zdkladni nevyhodou je fakt, Ze zde hrozi zna¢né nebezpeci potizi
v prvnim obdobf{ po startu nového systému. Dals§i nevyhodou byva nutnost vdzat se
na né&které zdkladni terminy souvisejici s Ucetnictvim jako je ro¢ni zdvérka,
pozadavky matei'ské organizace u koncernovych organizaci apod.
riziko fatalnich chyb zde neni. VyZaduje vSak zna¢né zdroje na stran¢ zdkaznika

= Tretim zplsobem je zavadéni po jednotlivych modulech. Pfi tomto zpisobu musi
byt dobfe propracovand strategie nové datové zdkladny a jejich vazeb na datovou
zakladnu starou. Hlavni vyhodou tohoto postupu je moznost postupného prechodu
k novému systému. Jako prvni se zavadi jedna z méné¢ slozitych komponent, u které
je vysoky predpoklad tsp&snosti. Usp&iné zavedeni komponenty tak posili divéru
uzivateld i managementu vnovy systém. Urcitou nevyhodou zavadéni po
komponentéch je nebezpeci, Ze nebudou dodrzeny dilezité systémové vazby.

Rozhodnuti o terminu a zptisobu nab&hu piijima vlastnik projektu (Ridici vybor) na
doporuceni vedouciho projektu. U ndbéhu typu ,vSe nardz“ je vSak definitivni
rozhodnuti o startu provozu nového IS mozné az tésné pfed planovanym nab&hem a to
na zakladé vysledkt akceptacnich testli. V tomto piipadé vedouci projektu ur¢i moment,
od kterého probihajici jiz ndbéh neni mozné zastavit (point of no return).

Soucasné s rozhodnutim o zptsobu ndb¢hu piijima vlastnik projektu také rozhodnuti, ve
kterém Casovém okamziku nab¢h zacne. Zde se skryva urcité uskali. Zavazné zmény IS
se vétSinou provadéji na konci urcitého obdobi. Mize to byt zacatek nového kvartalu
nebo nového kalendédiniho ¢i finanéniho roku. Tim vznikd urcity fixni termin, ktery je
tteba dodrzet. Méni-li se s IS také cely systém tucetnictvi, je ndb¢h na zacatku nového
finan¢niho roku velkou zatézi pro uzivatele v oddé€leni dcetnictvi v disledku probihajici
ro¢ni zavérky. Méni-li se vSak tento systém na zacatku nékterého mésice, trpi tim kvalita
statistickych ddaju v systému, které se navic musi dodatecné do systému dostat, aby
ucetni data byla pro dany finan¢ni rok kompletn{

Pokud dojde ke zpozdéni v projektu a pfi tom je zadany termin ndbéhu nutno dodrZet,
dochdzi ke znaénym rizikim. UZivatelé totiZ nemohli byt dostatecné proskoleni, neni
dostatecné odzkouSena ¢ast nové zavadénych funkci, nemusi byt dplné pfipravena data
atd. V tomto piipad¢ Ize doporucit posun terminu. Vznikne tim podstatné mensi riziko
nedspéchu projektu, nez v piipadé kritickych nedostatkli systému zplsobenych vyse
uvedenymi nedostatky.

4.5. Kontrola prubéhu projektu

Kontrola pribéhu projektu a naslednd ndpravnd opatfeni v piipadé odchylek jsou

hlavnimi metodami, jak dosdhnout projektového cile. Plati to pro projekty obecné tedy i

pro projekty IS. Kontrolni systém by mél byt koncipovan tak, aby zajistoval:

= Zpétnou vazbu o kvalité planu projektu. U projektt IS jde zejména o Casovy plan a
plan zdroju na stran¢ dodavatele i odbératele

= Vcasnou identifikaci odchylek od planu

= Podklady pro rozhodovani o pfijatych korekénich opattenich.
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Kontrola pribéhu projektu je ukolem vedouciho projektu, ktery vysledky kontroly a
navrhovanad opatfeni komunikuje vlastnikovi projektu a Ridicimu vyboru.
Kontrola projektu probihd z rznych pohledt zejména:

Z pohledu obsahu (pfedmétu) projektovych praci. Sem patii hlavné vyhodnoceni
pribézného plnéni smlouvy o doddvce a feSenych funkci IS

Z pohledu casovych planti. Hodnoti se stav praci na projektu z hlediska
harmonogramu projektu ve smlouvé o doddvce a jeho aktualizaci. Hledisko
gasovych plani je zejména u velkych projektii IS jednim z rozhodujicich. Casovy
plan a jeho dodrzenf je casto pfedmétem korekénich opatieni a zdrojem konfliktl
s dodavatelem

Z pohledu nédkladl na projekt. Kontrola nakladii na projekt je obvykle jednou z tloh
vedouctho projektu, kterd vedouciho projektu nejvice zatézuje. Vyplyva z povahy
projektu IS, ktery se casto fe$i metodou postupného feSeni jednotlivych modult
s iteracemi a z jiz zminéné tendence dodavateli ictovat viceprace. V ndkladech na
projekt se také silné projevuji riiznd zménova fizeni, kterym se pfi realizaci projekt
nelze vyhnout.

4.5.1. Kontrolni strategie

Podle toho, jakou strategii urcil podnik pro prubéh projektu, realizuje se i kontrolni
strategie. Dolansky a kol. [11] definuji nasledujici kontroln{ strategie:

Vyvazenou. Mira dirazu je zde rovnomérné rozloZena mezi kontrolu nakladt
(zdroju), kontrolu terminti a kontrolu kvality

Se zaméfenim na Cas. Zde je dlraz kladen na plnéni termind. Pozadavek na splnéni
planovanych termint zatlacuje do pozadi projektové ndklady a kvalitu provedeni. U
projektil IS tato strategie nastupuje ve chvili, kdy se projekt ocitd v terminovych
potiZich

Se zamétenim na ndklady. Prvorada je zde kontrola Cerpani zdroja, kvalita a terminy
ustupuji do pozadi. Tato strategie se u projektt IS projevuje obvykle ve fazi
pripravy Cilového konceptu feseni, pozd¢ji vSak Casto ustoupi kontrole zamétené na
cas

se zamétenim na kvalitu. Zde je prvorada kvalita provedeni. V piipadé IS je tato
strategie zminovana na zaéatku projektu, ale v jeho prubéhu témét vzdy ustoupi do
pozadi.

4.5.2. Nastroje kontroly priibéhu projektu

K nastrojim kontroly prubéhu projektu patii predevsim:

Interni podnikovad metodika a standardy. V zdsad¢ tyto standardy plati pro vSechny
projekty, projekt IS neni zde vyjimkou

Jednéni o stavu projektu. Toto jedndni probihd v ramci jednédni projektového tymu.
Vystupem jsou zdpisy o stavu projektu, ptipadn€ protokoly o piijatych opatienich
smérem k dodavateli nebo korekéni zmény v planech, piipadné navrhy pro opatieni
ze strany Ridictho vyboru projektu

Interni reporting. Jeho rezim je dan vySe uvedenymi podnikovymi standardy
Jednani Ridictho vyboru projektu. Vystupy jsou rozhodnuti o piijeti zdvaznych
korekénich opatienich
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= Pfi pouziti externich odbornikil pro zajisténi kvality projektu jsou to také zpravy
externich odbornikl s navrhy opatieni pro Ridici vybor projektu.

Dulezitou vlastnosti vySe uvedenych zprav a opatieni je jejich bezpodminec¢na archivace.

Moznym nastrojem pro zajisténi kvality budoucich projekti je nasledna analyza, o které
se kratce zminime niZe.
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5. HODNOCENI PROJEKTU

Pfi analyze metod hodnoceni projekti IS se zaméfime na zpiisoby ekonomického
hodnoceni a na nasledné hodnoceni uzavieného projektu.

5.1. Kriteria ekonomického hodnoceni

Pfi hodnoceni investic se pouzivd celd fada metod. D4 se fici, Ze zadnd z téchto metod
neni zcela optimdlni, kazdd ma urcité vyhody a nevyhody. V dal§im uvedeme nékteré
z nich s kratkymi piiklady.

5.1.1. Doba navratnosti a rentabilita projektu.
Doba névratnosti a rentabilita projektu se relativné jednoduse vypocitavaji i vyhodnocuji.

Doba navratnosti (Playback Period) znamena dobu potiebnou pro ziskani ¢istého piinosu
pokryvajiciho ndklady na projekt.

Rentabilita projektu, nckdy se pouzivd také termin ndvratnost investice (Return on
Investment — ROI, je) nejcastéji pouzivanou metodou v projektech IS a znamend pomér
zisku z projektu k vlozenym investicim. Tento pomér ureny v procentech by mél byt

(s

vy$$i, nez je sttednédoby trok z vklada.

Priklad 1.
Do projektu bylo vlozeno 12 000 000 K¢. Vynosy z efektii nového IS podle let ukazuje
nasledujici tabulka

1. rok 2. rok 3. rok 4. rok

Vynosy tis. K¢ | 3000 4000 4000 2400

Doba navratnosti ¢in{ piesné 3 roky.

Priklad 2.
Pti celkové investici 3600 pfinesl projekt v rozhodujicich 3 letech vynosy dle nasledujici
tabulky.

1. rok 2. rok 3. rok
Vynosy tis. K¢ | 1000 2000 3000

ROI = ((1000+2000+3000)/3600) — 1 = 0,67.

Uvedené jednoduché ukazatele jsou v oblasti investic do informacnich systémil pomérné
oblibené. Méné jsou oblibené u financ¢nich feditell, protoze neberou do tvahy
diskontovani.

5.1.2. Total Costs of Ownership - TCO

TCO se povaZzuje za vérohodnou metodu hodnoceni ndkladovych variant.
Zahrnuje:
= Naklady na potizeni respektive financovani projektu
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= Naéklady udrzby HW a SW

= Ndklady na o¢ekdvany dalsi rozvoj

= Néklady na provoz,

to vSe na ocekdvanou dobu Zivotnosti feseni.

Metoda TCO je v soucasné dobé v oblasti investic do IT bézna. Jeji nevyhodou rovnéz je,

Ze nebere do tvahy ¢asovou hodnotu penéz. Z hlediska IT vSak je vyhodnd proto, Ze
zahrnuje nejen ndklady ddrzby, a ndklady na dals$i rozvoj v obdobi Zivotnosti
potizovaného projektu.

5.1.2. Diskontovani

Vzhledem k trvale existujici inflaci Zadaji finan¢ni experti a rozhodovatelé, aby se pii
projektech IS rovnéz bral do tvahy faktor ¢asu a tirokové miry. Nejcastéji pouzivanym
ukazatelem v této oblasti je ¢istd souc¢asnd hodnota — NPV.

Bere do tvahy cenu penéz v Case, zahrnuje moznosti rizik. Jeji urcitou nevyhodou je
nutnost prace s cash flow. Je také velmi komplexn{ a ne vZdy se snadno interpretuje.
Uvedeme piiklad vypoctu NPV dle Svozilové [38, s. 92.

NPV = ZL —1I,
i (1+ k)’

kde FV - budouci hodnota investice v i-tém roce,

IT — vstupni hodnota investice, v naSem piipadé 10 000 tis. K¢,
i— poradi roku,

k — drokovd mira, v naSem piipad¢ 12%,

n — pocet rokd, zde 4.

rok 1 rok 2 rok 3 rok 4 Celkem
Vynos 1000 3500 3800 2700 11000
Soutasna 892 2790 2704 1716 8102
hodnota
Soucdasna
hodnota vynosi 8102
sze ‘ vstupni -10000
investice
Cistda  soudasna
hodnota -1898

Pii vynosech v jednotlivych letech uvedenych v druhém fadku tabulky a zminénych
vstupnich udajich by cistd soucasna hodnota investice byla zdporna. Podle béznych
finan¢nich pravidel by se projekt nemél uskutecnit, i kdyZz lze lehce ukdzat, Ze doba
navratnosti i ROI jsou piiznivé.
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Presto je vSak mozné, Ze by se projekt uskutecnit mohl. Kladné rozhodnuti by v tomto
piipadé souviselo s pouzitim metody redlnych opci.

5.1.4. Metoda realnych opci

Metoda redlnych opci se pouzivd zejména v oblasti financéniho managementu pro
hodnoceni investic. Redlna opce je definovana jako pravo v budoucnosti ptijmout urcité
rozhodnuti o investici. Redlnd opce neni zdvazek a na rozdil od opci v oblasti
financovani také nemuze byt predmétem koupé a prodeje. Techniky vyuzivajici realnych
opci berou do tvahy rizika a budouci vyvoj a promitajf je zejména do urokovych procent
nebo cash flow pfi vypoctech NPV. Zatim co u klasickych vypocta efektivnosti investic
riziko v budoucnosti zpravidla sniZuje hodnotu pouZitého ukazatele, u redlnych opci je
tomu pfesné naopak.

Ve zkratce 1ze pouziti metody redlnych opci zndzornit jednoduchou rovnici
NPV" = NPV + hodnota opce.

To znamend, Ze pii standardnim pouziti NPV, ktery dava vysledek mensi nez 0, by bylo
rozhodnuti o investici zdporné, zatimco pifi vypoctu podle metody redlnych opci je pfi
kladné hodnoté opce moznost rozhodnuti kladného. Pravé tato moznost ¢ini z metody
redlnych opci dobrou alternativni moZnost pifi rozhodovani o investicich v oblasti IT.
Velké IT projekty zpravidla trvaji relativné dlouho a vykyvy v efektech a zmény
v pouzitych technologiich mohou probihat tak rychle, Ze pouziti klasickych metod neni
mozné. Je pravdou, Ze po né&kterych finan¢nich skanddlech v USA a splasknuti
minternetové® bubliny, se divéra k pouziti této metody ponckud zmensila. Pfesto vSak
zUstava alternativou pro hodnoceni IT projektl, predpoklddajicich rychly vyvoj
technologii a metod nasazenim v praxi. V posledni dob¢ se metodami redlnych opci
zabyvali Scholleovd, Viktoiik a Stehlik [35], [43]. Zijemce o tuto pomérné sloZitou
problematiku odkazujeme na jejich prace.

5.2. Nasledné hodnoceni projekti

Po ukonceni projektu probihd zpravidla urc¢itd forma ndsledného hodnoceni celého
projektu. Zde nejcastéji dochazi k hodnoceni funkci nového systému z pohledu uzivateld.
Skute¢nému ekonomickému vyhodnoceni a srovndni s tidaji uvedenymi v USP se viak
obvykle vénuje mensi pozornost. Jest¢ méné diskuze vznikd kolem zhodnoceni prubéhu
projektu a skute¢né podpory obchodnich procesti novym IS.

5.2.1. Uzivatelské a systémové hodnoceni projektu

VIcek [41] definoval celou fadu hledisek uzivatelského a systémového hodnoceni
informacniho systému. Shrnuti téchto hledisek uvddime v tabulce 18.

Tyto vSeobecné systémové pohledy je vpraxi nutno jeSté doplnit hodnocenim
bezpecnosti realizovanych IS. Jejich strucnou charakteristiku uvadi tabulka 19.
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Tabulka 18. Hlediska hodnoceni IS.

Hledisko Ukazatel Vyznam ukazatele
Integrita Integrita s okolim Pravdivy obraz
redlného svéta
Integrita tloh IT Datové vystupy
z pfedchdzejici funkce
mohou byt pouZity ve
funkci nésledujici
Redundance Zjisténé duplicitni vazby Nadbytec¢nost informaci
Propustnost Meétené veli¢iny mnozZstvi a asu Mozn4 kapacitni
omezeni
Ucinnost Pomér mezi po¢tem funkci vyssi drovné | I pln€ zaméstnany
slozitosti k celkovému poctu funkei proces v ramci IS
nemusi byt icinny
Pohotovost Spotieba ¢asu k dodani informace na Analyticky a srovnadvaci
misto jejiho pouZiti ukazatel funkcnosti
Organizovanost | Urovei podpory procest Odhalovani konflikt,
m¢éfitko nutnosti
synchronizaci
v systému
Efektivnost Ukazatelé ekonomické efektivnosti Hodnocenf investic

Zdroj: Vicek [41]

Tabulka 19. Obecna charakteristika ukazatelii pro hodnoceni bezpe¢nosti IS

Hledisko Ukazatel Prakticky vyznam
Bezpecnost | Ochrana pied zneuzitim Ochrana citlivych dat a
funkci
Ochrana pied ttokem zvenku Ochrana pied hackery, viry a
dal$imi dtoky, spamy atd.
Integrita opradvnéni Opravnéni plati pro systém
jako celek
Modularita opravnéni Opravnéni je mozno
parametrizovat a
pfizpuisobovat
Soulad s firemnimi bezpecnostnimi Plati zejména pro koncerny
pravidly
Soulad sitovych a aplikacnich Docilenf integrity
bezpecnostnich prvkl v bezpecnosti
Robustnost | Definované politiky restartii

Uroven zalohovani

Ptipravenost k ndb¢hu po fatdlni poruse

Kontrolni algoritmy proti uzivatelskym
chybdm

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.2.2. Ekonomicka efektivnost (hlediska)

Hodnoceni ekonomické efektivnosti probihd po urcité dobé po zahdjeni projektu. Jak
jsme se jiz zminili, pozornost vénovand naslednému hodnoceni ekonomické efektivnost
po nabehu projektu je vétSinou nizsi, neZ v prubchu jednotlivych etap projektu. Pouzivaji
se zpravidla ukazatele rentability investic (ROI) s vyuZitim tcetnich udaji a ddaje TCO
s pouZzitim tdajl o provoznich ndkladech na provoz IS.

5.2.3. Nasledna analyza

Aby bylo mozno dosdhnout lepSich vysledki u budoucich projektl, je nutné se

z minulych projektt poucit. Plati to jak pro zdkaznika — uZivatele nového IS tak pro

dodavatele.

Na néslednou analyzu lze pohliZet ze dvou hledisek podle toho, jaké cile sledujeme:

= Hlavnim tdcelem je ziskani zkuSenosti pro lepsi pribéh piiStitho projektu IS. Tuto
analyzu by mél provadét dodavatel. Radi se do kategorie ,,post mortem*

= Hlavnim tcelem je posoudit tspéch zavedeni (implementace) nového IS. Zde se
vice pouziva termin ,,evaluace po zavedeni“. Je provadéna na zdkladé uzivatelskych
kriterif uvedenych vyse.

Pro analyzu prvniho typu byva pouZit termin ,revize projektu — project review*, post
mortem”, evaluace nebo audit projektu. Néktefi pouzivaji tento termin pouze pro
neuspésné projekty. V kazdém piipadé¢ je vSak cilem ndsledné analyzy urcit, zda fizeni
projektu vedlo k dosazeni cili. Podrobnou analyzu v této oblasti zpracoval McAvoy [27].

Pfi zhodnoceni uZivatelskych funkci nového IS je vhodné provést srovnani s definici
procest stanovenych jako zaddni pro projekt. Definice procesi prob&hla nejpozdéji
v etapé Cilového konceptu. Srovndni procesnitho modelu na vstupu do projektu
s procesy skute¢né podporovanymi novym IS by mélo byt hlavnim dkolem zminéné
wevaluace po zavedeni”. Vysledkem je nejen vlastni srovndni procesniho modelu a
prichodnosti systému se skuteénosti, ale také vystupy do formdlnich organiza¢nich
dokumenti podniku.

Provadéni nasledné analyzy nebyva vzdy tspé$né. Pracovnici — ¢lenové tymu jsou na
konci dlouhého cyklu zavadeéni IS frustrovani, vycerpani a v diisledku potiZi pti nab¢hu
systému, které zakonité nastdvaji, i cynicti. Je to jednim z dGvodi, pro¢ praci na
nasledné analyze nemohou provést dobte. AvSak pokud by provedeni nasledné analyzy
bylo svéfeno externistiim, doslo by zcela jisté¢ ke komunika¢nim problémim. Externisté
nemohou znat detaily a podminky, pii kterych se provadeéla rozhodnuti v prubéhu
projektu, a proto by jim geneze zmén dil¢ich cilt, ke kterym v prubéhu projektu zakonité
dochdzi, zcela unikala. To by nutné zkreslovalo vlastni analyzu. Tématika ndslednych
analyz je pomérné rozsdhld. Prehledné ji popsali Myllyaho a kol. [30]. Podle jejich
zkuSenosti je Gc¢innd u mensich programatorskych kolektivii pracujicich s napjatymi
terminovymi plany. Ma-li se vSak post mortem analyza provadet systematicky, je

csosve

zapotiebi provadeét jeste dalsi vyzkumy ke zvyseni jeji uc¢innosti.

5.3. Potencialni konflikty po zavedeni systému

Zavedeni systému je formdlné potvrzeno podepsanim piedavacich protokold. Zdaleka to
vSak neznamend, Ze je systém zcela hotov. Obvykle zbyvaji rizné nedodélky, které
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nebrani provozu systému, pfipadn¢ definované zmény, které vznikly v obdobi integrace,
Skoleni uzivateld a zdvéreCného testu. Prave tato situace, kdy projekt nelze prevzit jako
zcela hotovy vyrobek, v sobé skryva nebezpeci dalsich konflikta.

5.3.1. Koncovi uzZivatelé

Koncovi uzivatelé si vétSinou stéZuji na to, Ze nebyli dostatecné zaskoleni. Pfi¢ina mtize
byt v tom, Ze nebyl piijat adekvatni zpisob zaskoleni. Pfi metodé train the trainer, hroz{
nebezpeci, Ze trenéfi nékterym zvlastnim situacim chovéani systému nebo vyjimkdam
v normdlnim prubéhu procesu plné neporozuméli nebo je nedokazali komunikovat. U
pfimého zaskoleni uzivateli dodavatelem mohla byt Skoleni z casového hlediska
nedostate¢né organizovana (napiiklad mélo prestavek, dlouhé useky Skoleni vedouci ke
ztratdm pozornosti atd.) nebo na probrani vyjimecnych situaci nebylo pamatovano
s dostatecnou casovou rezervou. Dalsim castym divodem je, Ze dokumentace Skoleni
vykazuje chyby a nedostatky.

Koncovi uzivatelé si také casto stéZuji na vykonnost systému. Zde se mtize jednat o malo
vykonné hardware, chyby v préaci aplikacnich programti s datovou zdkladnou (hledani
dat), ale také o Spatné rozvrzeni obrazovek, které nuti uzivatele k nezvyklému pohybu
mezi jednotlivymi poli. Ndprava tohoto nedostatku byva zpravidla tématem pro jednini
managementu, protoze znamend zménu oproti pfevzatému systému, tedy viceprice u
dodavatele, naslednou blokaci internich zdroju pfi testovani a ve svém dusledku zvysSen{
ndkladu.

Zavedeni nového systému znamend pro uZivatele vZdy zménu systému prace. I pfi
sebelepSim marketingu projektu se najde cast uzivateld, kterd je touto zménou
frustrovana. Hlasi tedy celou fadu skutecnych ¢i jinych nedostatkd. Je tikolem vedouctho
projektu nebo pfislusného odbornika z oddéleni IT urcit, zda se jednd o skutecny
problém nebo o problém zastupny.

5.3.2. Vedeni firmy

Pomineme-li piipadné problémy pii dodrZeni terminu ¢i planovanych nakladt na projekt,

soustfeduji se pfipominky vedeni firmy zpravidla na nasledujici oblasti:

= Ve srovndni se stavem pied zavedenim chybi nékteré starSi sestavy, obecné
informace ve sloZeni, na které bylo vedeni zvyklé. Pro Cleny vedeni to muze
znamenat, ze fidi firmu zptisobem ,,let naslepo. To je divodem vytvareni znacného
tlaku na projektovy tym

= Dodate¢né pozadavky uzivateli, které se objevuji po zavedeni systému, sice veden{
podporuje, zada vsak, aby byly dodavatelem feSeny v rdmci zaruky zdarma nebo
jako pozornost dodavatele

= Stifedni a niz§{ management, zejména pokud se aktivné projektu neucastnil, ¢asto
uvadi zavedeni nového systému jako pfi¢inu piechodné¢ sniZeného obratu,
prechodné zvySenych nakladu, viceprace v jimi fizenych organizacnich ttvarech atd.
Zde nezbyva nez vyuzit podpory vedeni firmy a snaZzit se neztratit v dusledku
nevyvolanych chyb divéru jednotlivych vedoucich

= ,Nesplnéné sliby”“. Tento problém souvisi zejména s nespradvnym stanovenim
rozsahu projektu, v piipad¢ jeho Spatnym marketingem v jeho prubehu. Stéle jesté
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se mohou objevovat ,marketingova™ prohlaSeni v prib¢hu projektu, Ze vSechna
feSeni probéhnou na stisknuti jednoho tlacitka. Vysledkem mohou byt fatdlni
dasledky pti akceptovani systému uzivateli po jeho nabéhu.

5.3.3. Dodavatel

Dodavatel ma pochopiteln¢ zdjem projekt predat, vyinkasovat zbyvajici finanéni

prostiedky a piipadné uvolnit zdroje, které pro projekt alokoval. Pfi jednanich se

zdkaznikem se nejcastéji objevuji ndsledujici odpovédi na stiznosti ze strany zdkaznika:

=, To nebylo ve smlouvé”. Nezbyva nez konkrétn¢ analyzovat Cilovy koncept nebo
schvdleny obsah projektu a praci

= Toto nepatii do zaruky“. Jedna se bud’ o $patné¢ nebo nejasné naformulovanou
smlouvu v obsahu zdru¢nich podminek nebo pokus dodavatele o ziskdni
dodate¢nych financnich prostfedkd. Pfi skutecné dobrém partnerském vztahu
v prubéhu projektu, 1ze tento konflikt fesit vzajemnou dohodou

=, Uzivatelé si nepamatuji, co jsme je Skolili. Souvisi zpravidla s nedostatecné
zpracovanou koncepci $koleni a obvykle vede k ndkladim bud’ u dodavatele, nebo
internim ndkladiim v dtsledku doskolovani

= ,Mame Hotline, nevolejte nas§im programatorim®. Dodavatel ma v zdsad¢ pravdu.
Nekoordinovany a nedokumentovany piistup k feSeni problémt vyvolava dalsi
ndsledné problémy. K tloze Hotline se kratce vratime v ndsledujici ¢asti

= ,Dodali jsme vic, nez jste zaplatili. Tvrzeni opét souvisi s kvalitni definici projektu
a surovni projektového fizeni. Objevuje se tehdy, kdyZ vzdjemna davéra obou
partnerd neni na nejlepsi trovni

=, Nasi subdodavatelé jsou neschopni“. To mize souviset bud’ tim Ze si dodavatel
vybral Spatného subdodavatele, nebo doSlo k posunu terminu projektu a
subdodavatel nema volné kritické zdroje. Pokud byl obsah projektu, jeho zmény
pfipadné zmény terminového pldnu odsouhlaseny obéma stranami, ma sice
dodavatel pravdu, avSak existuje zdroj znacnych konflikti. Odbératel v tomto
pripadé vétsinou oslovi subdodavatele po své linii sdim a tim narusi jak podminky
smlouvy, tak partnerské klima mezi obéma stranami.

5.3.5. Uloha Hotline po zavedeni projektu

s

Pro podporu uZivateli k odstranéni potiZi po nabéhu nového systému v posledni dobé

velmi vzrostla tloha Hotline. Hotline miiZze byt zavedena piimo u odbératele a

provozovana oddélenim IT nebo miZe byt zavedena u dodavatele a uzivatelé nebo

povéfeni pracovnici s touto Hotline pracuji pifmo. Muze byt pouzivand i kombinace

obou metod. Na trhu je jiz cela fada programovych produkti pro definici a provozovan{

Hotline. Z naseho pohledu projektovani IS ma Hotline nésledujici dlohy:

= Nahlaseni problému a chyb. Uzivatel registrovanych Hotline md moznost, dnes
zpravidla pres webovské rozhrani, strukturované hldsit vzniklé potiZze. Kromé
kratkého popisu md moznost zaslanim snimkii nebo jinych pfiloh tyto potize
dokumentovat. Kazdému problému pridéli systém tzv. ticket. Registruje datum a Cas
vzniku ticketu

= Dispecer Hotline analyzuje tickety a pfidé€luje jejich feSeni odpovidajicim osobdm.
Soucasné systém uvédomuje uZivatele o tom, Ze ticket byl prevzat a pfeddn do
planovaci faze se soucasnou registraci data a ¢asu
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Zodpovédny feSitel feSi problém, uvédomuje o feSeni dispecera. Systém
automaticky registruje datum a Cas vyfeSeni stim, Ze také uzivatel dostdva
informaci bud’ pifimo nebo od dispecera Hotline.

Realizaci téchto zdkladnich funkci vznika moZnost

Strukturovaného popisu problému. Pti pouhém telefonickém nahlaseni at’ na Hotline
nebo piimo fesiteli (programétorovi) dochdzi k nestrukturované vymené informaci,
blokaci Casu feSitele a rovnéz nejsou k dispozici zdkladni data pro statistiku

Je mozno sledovat statistiku podle jednotlivych uZzivateli. Pii opakujicich se
problémech u jednotlivého uZivatele je moZnost nabidnout mu Skoleni. Pfi
analyzach ticketil 1ze najit slaba mista v programu nebo v jeho uzivani

Statistiku je moZno pouZit pro ucely zaruky a jednani s dodavatelem

V piipadé konflikti na trovni dodavateld nebo managementu, které jsme zminili
vySe, jsou k dispozici udaje pro statistiku vyhodnocujici rychlost reakce dodavatele,
rychlost reakce dispecera, statistiku slabych mist s ndvrhem piipadnych zmén a dalsi
ucely.
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ZAVER

Podnikové systémy fizeni dnes celi zméndm vyvolanym globalizaci ekonomiky.
Spolec¢nosti, které se s t€mito zménami chtéji UspéSné vyrovnat, musi byt dostatecné
pruzné. Pruznosti nelze dosdhnout bez pruzného informacniho systému. Informacni
systému musi byt schopen pruzn¢ adaptovat své funkce a vykonnost v souladu s
potiebami zdkaznikti. Vyvoj informacnich systému s témito vlastnostmi by m¢l probihat
na zdklad€ zhodnoceni podnikovych procesi a pouziti IT tak, aby data pro rozhodovani
byly vZdy na potiebném misté v potfebném case.

Ucinné zavedeni IT zdvisi od jeji strategie. Strategie IT se musi orientovat na
podnikovou strategii a strukturu procesi. Proto se postupné prosazuji metody
orientované na modelovani procesd.

Diivodem pro modelovani procest je vétSinou snaha zménit procesy stavajici nebo
vytvofit procesy nové s cilem dosahnout podnikovych cill. Pfi realizaci svych zamért
vSak podniky nardZeji na konzervativné se chovajici infrastrukturu IT. Proto vznikl
koncept SOA. Cilem SOA je dosaZeni pruznosti reakce na rychle se ménici okoli
podniku pomoci sluzeb vyuzivajicich standardni, opakované pouzitelné moduly
vyuzivajici webovské technologie a ptisobici napti¢ podnikovymi aplikacemi.

Na zédkladé strategickych cilti podniku, jeho informacni strategie a ekonomickych potieb
se realizuji projekty informacnich systémi. Pro velké projekty je nutnda Uvodni studie
proveditelnosti. Jednani pied uzavienim kontraktu mohou byt velmi ndro¢nd, proto jsme
navrhnuli metodu bilancovaného hodnoceni nabidek.

Projektova organizace a postupy se mohou liSit na stran€ dodavatele i odbératele. Klicem
pro udspéch projektu je vSak vedouci projektu a jeho schopnost komunikovat,
koordinovat a pfijimat spravnd rozhodnuti ve spravném case. Je také zodpovédny za
marketing projektu. Dal$im dtlezitym faktorem tspéchu projektu je Cilovy koncept
feSeni. Je zdkladem pro parametrizaci systému, programovani zdkaznickych modult a
nasledné vyhodnoceni projektu. V koncové etapé projektu Ize za rozhodujici povazovat
ptipravu konverze dat, Skoleni uZzivateld a provedeni akceptacnich testd. Po
implementaci projektu lze ocekdvat urcité konflikty. Proto je nezbytné pro koncové
uzivatele v€as organizovat sluzbu Hotline. Velmi doporucujeme provedeni zdverecné

v

revize projektu (post mortem) jako zdklad zlepSeni organizace piiStich projektu.

Zmény informacnich systémid jsou obvykle hodnoceny klasickymi ekonomickymi
metodami navratnosti napiiklad return on investment - ROI a Total costs of Ownership -
TCO. U velkych IT projektii se také pouzivd metoda Cisté soucasné hodnoty (NPV).
Vyuziti uvedenych metod pro hodnoceni investic do systému fizeni, zejména do IT, v§ak
nardz{ na urcité hranice, protoZe tyto investice jsou Casto riskantni v disledku fluktuace
trhu. Vzit do tvahy rizika IT projektu Ize u klasickych ekonomickych metod jen velmi
omezen€. Proto u téchto typt feSeni, kdy je nutno vzit do dvahy vysokou pruznost v
prubéhu ¢asu, lze navrhnout metodu realnich opci.

Hlavnim cilem publikace bylo poukdzat na teoreticky zdklad projekti informacnich
systému a jeho vyuziti v praxi redlnych projektu.
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SUMMARY

Company management systems are nowadays challenged by changes resulting from
world economy globalization. The necessary property of companies fighting successfully
with the phenomena of globalization is flexibility. Flexibility cannot be reached without
flexible information system. Flexible information system must be capable of prompt
adaptation of its functionalities and performance mirroring customer needs. Such
information systems should be developed based on company processes assessment with
full IT utilization planed in such a way that decision data are always at disposal on the
place and in the time needed.

Effective IT deployment depends on IT strategy oriented on company strategy and
process structure. Methods using process modeling based on company aims asserted
themselves gradually.

The reason why process modeling takes place is mostly the effort to change present
processes or to create new processes in order to reach the aims of the company. During
the realization of these intentions the companies run into the highly conservative IT
infrastructure behavior. It is the aim of Service Oriented Architecture (SOA) to reach the
flexibility needed for necessary reaction to rapidly changing company environment by
rendering services utilizing standard, repeatedly called modules mostly based on Web
technologies. These services should be provided “across™ existing IT applications and
organizational units of the company.

Based on the company strategic targets, information strategy and business needs the
information system projects are started and realized. Feasibility study is needed for large
projects in order to set the goals, procedures, organization and financial effect of the
project envisaged. Pre-project negotiations with the quoting companies can be very
complex and difficult. Balanced approach is recommended and necessary steps are
defined in the publication to accomplish the right assessment of proposals.

The project organization and procedures can differ on the side of delivering company
from those on the customer’s side. However the key roles and their way of acting during
the project must be clearly defined on both sides. The key for the project success is the
project manager and his ability to communicate, co-ordinate and to make right decisions
in the right time. The project manager is also responsible for project marketing and team
motivation. The target solution draft is the next important factor in the project realization.
Using this document, parameterization and programming of modules-to-be-delivered is
carried out. In the final stage of the project, data conversion strategy and implementation,
end users education and final integration tests are deciding factors allowing the
productive start.

After the project implementation some conflicts and misunderstandings are to be
expected. Therefore it is necessary to organize Hotline services for the users. Final
project review (post mortem) is highly recommended to draw conclusions and to take
necessary measures in order to achieve success in the next projects.
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Information system changes are typically assessed by classic economical analyses based
on ROI and TCO. In case of large projects also net present value (NPV) method is used.
Using these methods for evaluation of investments in management system generally, in
IT projects typically, run into limitations because these investments are often risky.
Taking IT risks into account is very limited in case of normal economical assessment
methods. This is why in this type of solutions, where high flexibility in time is needed
for prompt reaction on market changes, real options assessment method is proposed.

The main aim of the publication was to show the theoretical base of information system
projects and its practical use.
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PRILOHA C. 1. PRIPADOVA STUDIE VYqZITi
METODY BQA PRI VYHODNOCENI NABIDEK

VELKEHO INFORMACNIHO PROJEKTU

V této piipadové studii kritce popiSeme pomérné jednoduchy ndstroj pro nastaveni a
pouziti navrhované metody BQA. Nastroj byl pfipraven v produktu MS Excel. Ptiklad
pouZiti se tykd stfedné velké obchodni spolecnosti, kterd pfipravovala tplnou zménu své
IT infrastruktury podnikového ERP..

P1.1. Priubéh

Tabulka P1.1. VSeobecné pozadavky na funkce (priklad)

Kategorie Pozadavky Detaily pozadavki Navrh dodavatele
Sy/stem}./ musi Z?lletlt ° ANO, je soucdsti
piimou integraci dat o dods

) . odavky
zdkaznicich a o oy 1.
2 zdjemcich umisténych ANO, maze byt

NUTNE/MUST | Integrace s CRM o zajiSténo zmeénou
v existujicim CRM 4
s daty v novém °(I)\.I.].E L
ucetnictvi o K » NNl MOZNe
pohleddvkach omentar

° ANO, je soucasti
Musi byt mozné funkce ff;vcl;y Ave byt

DULEZITE/ Vzddleny pistu zajiStované z domova e » Muze by

IMPORTANT YPUSWUP  Home Office) flaﬁs cno zmenou
s patficnou bezpecnosti O- R

° NE, neni mozné
Komentar
Népovéda v systému
md ndsledujici | ° ANO, je sousdsti
vlastnosti: kontextualita .
pro vSechna vstupni dodavky
VOLITELNE/ | oo pole formul4tii 5{‘19’ muZe byt
OPTIONAL kontextualita na ZaJISteno zmenou

obrazovkach a volbach,
moznost rozsifovani
napoveédy oddélenim IT

do...
° NE, neni mozné
Komentar

Zdroj: vlastni zpracovani

Byly zpracoviny Piedb&ini studie proveditelnosti a Uvodni studie proveditelnosti.
V jejich ramci byly specifikovany funkcni pozadavky na systém a nastaveny priority
firmy vzhledem k ofekdvanym ukazatelim jednotlivych nabidek. Po této piipravé byla
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péti spoleénostem zasldna Zadost o nabidku (Request for Proposal - RFP). Piisly celkem
Ctyfi odpovédi. V tabulce P1.1 uvadime piiklad specifikace funkénich pozadavk.

Pfed rozeslanim RFP byly pfipravena kriteria hodnocenf{ a zanesena do fidicich tabulek
nastaveni. Nastaveni pro Funkéni poZadavky je uvedeno v tabulce P1.2. Plnéni
pozadavku bylo hodnoceno v procentech ze sta a priorita nastavena jako koeficient.
Soucin hodnoceni a priority tvofil upravené hodnoceni plnéni funkéniho pozadavku.
Kazdé pInéni funkéniho pozadavku a jeho vyhodnoceni tvofilo jeden fadek tabulky

z vz

v Excelu. Jednotlivé fadky byly secitdny podle doslych navrhu.

Tabulka P1.2. Nastaveni vypoctu pro funkéni pozadavky
. Y . PInéni Priorita Hodnoceni
Kategorie Pozadavky Detaily
F; P; FV;
Parametr:
NUTNE 1,00
DULEZITE 0,75
VOLITELNE 0,25
Vysvétlivka: Rozsah
100%=
optimdlné
splnéno
0% =
nesplnéno
Nastaveno na
Jsou mozné zdaklade
vSechny priorit Sou¢in Plnéni
mezihodnoty | projektu a Priority

Zdroj: vlastni zpracovani
Pozndmka: jednotlivé symboly byly definovany v kapitole 4.3.3.

Nastaveni pro dalsi kritéria je uvedeno v tabulce P1.3. Je zfejmé, Ze hodnoceni
funkénich pozadavkd ma nejvyssi vahu. MiZeme ale soucasné vidét, Ze firma prikladala
velkou hodnotu plnéni Casového pldnu projektu a mozné penalizaci dodavatele pro
piipad zpozdéni stejné jako cené projektu a ndkladim udrzby. DuleZitost pripravy
prevodu dat byla zjevné podcenéna. Tento fakt se pozdéji projevil dvojim posunem
zahdjeni provozu nového systému. Dodavatel zaméfil svlij navrh na dals{ kritéria nezZ na
prevod dat a Skoleni uZivatelti. Vedouci projektu, ktery pro kontrolu projektu pouzival
kritéria ur¢end pro hodnoceni uchazeci v etapé vyberu dodavatele, si hrozici nebezpeci
zpozdéni neuvédomil véas.

Po vyhodnoceni funkénich pozadavku byla analyzovana dalsi kritéria a zavedena do
tabulky. Tabulka P1.4 ukazuje kone¢né vysledky analyzy pro uvedené Ctyfi nabidky.
Z tabulky je vidét, Ze vSichni uchazeci plnili funkéni pozadavky téméf stejné. Presto
vSak Nabidka ¢. 4 vykazovala zdvazné nedostatky prakticky ve vSech dalSich kritériich.
Nabidka ¢. 1 nedosahovala pozadované kvality v oblasti ¢asového planu projektu,
v oblasti podpory po zavedeni, dodrZeni zadanych ukazatelli z koncernové centrily a
neméla k dispozici nékteré pozadované zdkaznické programové moduly. Nabidka ¢. 2
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nedosdhla trovné nabidky €. 3, co se tyka ceny, ndkladt na didrzbu a terminového planu

projektu.

Rozdily ve vybilancovaném zhodnoceni umoZznily celkem jednoduché rozhodnuti
doporucit pro udéleni zakdzky nabidku €. 3. Toto doporuceni bylo poté akceptovano

vedenim firmy.

Tabulka P1.3 Nastaveni vah pro hodnoceni dalSich kritérii

Kategorie Detaily Vaha |Kategorie Detaily Vaha
1 =
1 = nizka nizkd
10 = 10 =
dulezita dulezita
PInéni funkénich Navrzend cena
pozadavkl Urovei plnéni 10 HW 7
Reakce na vypsdni | Rychlost reakce, kvalita Integrace s B2B /
RFP komunikace 5 web Navrh integrace 5
Casovy plan Dodavatel pfijima Koncernova Dodavatel pfijima
projektu Casovy plan 8 zaddni koncernovd zaddni | 7
V  piipadé¢ zpozdéni
bude pendle
Penalizace akceptovdno 8 Cena 10
Podminky podpory jsou Naklady na
Podminky podpory | OK 6 udrzbu 9
Pomér
Zdkaznické a standardni/zdkaznické
zvlastni moduly moduly 6 Kvalita Skoleni 2
Koncept pievodu
Pocet konzultantt 6 dat 3
Znami  zakaznici,
pocet  dodanych
Reference projekti 5
Celkova hodnota
vah N 97

Zdroj: vlastni zpracovani

P1.2. Zavéry

v

U velkych projektd z oblasti IT se pti vyhodnocovani nabidek piihliZi hlavné k ceng,
funkcionalité a navrzené délce projektu. Ukdzali jsme vSak, Ze existuje 1 fada dalSich
pohledt a kritérii, které jsou dilezité, ale Casto pfi vyhodnocovani nabidek zistavaji
stranou. Jak ukdzala tato pifipadovd studie, bilancovany piistup muze piinést
prekvapujici vysledky a pomoci vedeni firmy provést rozhodnuti o pfidéleni zakazky. V
daném piipad¢ vSak také nedostala ne¢kterd kriteria odpovidajici vdhu. To se projevilo ve
sledovani pribéhu projektu a zpisobila celkové zpozdéni. Pii pouZiti spravnych kritérii a
jejich presnéjsim vybilancovani bude mozné se takovym piipadiim vyhnout.
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Tabulka P1.4. Celkové vysledky hodnoceni nabidek.

Kritéria Nabidka 1 |Nabidka 2 | Nabidka 3 | Nabidka 4
Plnéni AF

funkénich

pozadavkll. 10,07 9,95 10,00 9,97
Reakce na AO1

RFP 5,15 3,09 4,12 2,58
Casovy plén AO2 1,65 4,95 6,60 4,12
Penile AO3 8,25 8,25 8,25 -
Podminky AO4

podpory 0,62 3,71 4,95 0,62
SW moduly AO5

k dispozici 0,31 3,71 4,95 0,62
Pocet AO6

konzultanti

v projektu 4,95 3,71 4,95 0,62
Prijet{ AO7

koncernovych

zadan{ 0,14 4,33 5,77 3,61
Cena AO8 5,15 6,19 8,25 5,15
Udrzba — AO09

néklady 5,57 5,57 7,42 4,64
Kvalita AO10

Skoleni 1,65 1,24 1,65 1,03
Pievod dat AOT1 2,78 1,86 2,47 1,55
Reference AO12 3,09 2,06 2,58 2,06
Vyhodnoceni ABA

celkem 49,38 58,62 71,96 19,9

Zdroj: vlastni zpracovani
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PRILOHA C. 2, PRIPADOVA STUDIE ORGANIZACE
NADNARODNIHO PROJEKTU ERP SYSTEMU.

P2.1. Jednotné FeSeni v Konica Minolta Business Solutions (KMBS)

O zavedeni jednotného feSeni ERP na bdzi Microsoft Dynamics NAV (diive Navision)
jsme referovali v [46,47]. V dal§im textu se budeme zabyvat organizaci tohoto projektu,
jeho dzkymi misty a dosazenymi hlavnimi vysledky.

P2.2. Rozsah podporovaného feSeni
Resen{ nazvané Navison Uniform Solution (NUS) bylo definovadno nésledovné:
= ERP systém: Navision v. 3.70 s nativni databaz{

= Zasadni zmény - moduly zhotovené na zakdzku obsahovalo: servisni smlouvy,
¢innosti technické udrzby, mobilni prodej a servis, SCM s celokoncernovou
plsobnosti, reportovani k evropské centrile se syst¢émem SAP

= Diléi zmény - moduly zhotovené na zakdzku: finance, prodej, skladové
hospodatstvi, logistika

= Zemé: Ceskd republika, Polsko, Mad’arsko, Slovinsko, Chorvatsko, Rumunsko,
Litva (s napojenim pro LotySsko a Estonsko)

= Legislativa: Plna legislativni lokalizace pro kazdou zemi

= Jazyk: Plnd jazykova lokalizace pro kazdou zemi s moZnosti anglické jazykové
vrstvy pro vSechny funkce.

V pribéhu realizace projektu doslo v definici rozsahu projektu k témto zméndm:

»  Ceskd republika: Zména Navision v. 3.70 s nativni databazi na Navision v. 3.70
s databazi MS SQL (vymeénou za ptivodni specifické feseni na AS 400)

= Polsko: Zména Navision v. 3.70 s nativni databazi na Microsoft Dynamics NAV v.
5.00 s databazi MS SQL

= Mimo rozsah projektu byly v posledni dobé provedeny obdobné implementace také
v Déansku (vyménou za SAP) a v Rakousku (vyménou za specifické feSeni na AS
400), tyto ptipady vSak nejsou predmétem nasi piipadové studie.

P2.3 Role ucastniki projektu

P2.3.1. Generalni dodavatel
Generalni dodavatel zejména:

= na zdkladé analyzy pozadavkl zdkaznika vytvéii celkovy navrh feSeni (tzv. Cilovy
koncept) NUS a preddva k odsouhlaseni zakaznikovi

= zodpovidd generdlnimu odbérateli za vyvoj, implementaci a udrZovani NUS
(Navision Uniform Solution) vcetné¢ migraci dat ze starSich verzi informacniho
systému
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fidi NUS Roll Out projekt na strané¢ dodavatele vcetné¢ svych subdodavateld
v jednotlivych zemich

Skoli své subdodavatele v jednotlivych zemich, zadava jim pozadavky a kontroluje
jejich plnéni

administruje pro generdlnitho odbératele vSechny licence (standardni licence
Microsoft Dynamics NAV + licence NUS + licence Aplika¢nich moduld FUTURE)

provadi sluzby dle smlouvy mezi generdlnim dodavatelem a generdlnim
odbératelem piipadné objednava sluzby u svych lokdlnich subdodavatelli a
kontroluje pInén{

zajistuje dokumentaci v anglickém jazyce
predava a fakturuje generdlnimu odbérateli dodavky

predava generalnimu odbérateli zpravy o reklamacich v jednotlivych zemich.

P2.3.2. Lokalni subdodavatelé
Roli lokédlnich partner v jednotlivych zemich jako subdodavateld generdlniho
dodavatele je zejména:

podilet se na implementaci a udrzovani NUS
provadét a predavat lokalnimu odbeérateli sluzby objednané generdlnim dodavatelem

informovat generdlniho dodavatele o sluzbach pozadovanych lokalnimi odbérateli,
tyto sluzby odbérateli provadét a fakturovat je generdlnimu dodavateli

preddvat generdlnimu dodavateli zpravy o reklamacich.

P2.3.3. Generalni odbératel
Generdlnim odbératelem a zadavatelem celého projektu je Konica Minolta Business
Solutions Europe (Vienna Office). Generdlni odbératel zejména:

zadava generdlnimu dodavateli a ptebird od ného vyvoj, implementaci a udrzovani
NUS

tidi NUS Roll Out projekt na stran€ odbératele véetné svych pobocek v jednotlivych
zemich

kontroluje dodrzovani licen¢nich podminek na strané odbératele

objednava sluzby dle smlouvy mezi generdlnim dodavatelem a generdlnim
odbératelem a kontroluje plnéni

piebird od generdlniho dodavatele doddvky, plati jeho faktury a provadi dil¢i
prefakturace jednotlivym pobockdm podle stanovenych pravidel

prebird od generdlniho dodavatele zpravy o reklamacich v jednotlivych zemich.

P2.3.4: Lokalni pobo¢ky KMBS
Roli lokalnich pobocek KMBS v jednotlivych zemich je zejména:

podilet se na zadani vyvoje, implementaci a udrzovani NUS

podilet se na fizeni NUS Roll Out projektu v dané zemi

piebirat od generdlniho dodavatele nebo jeho lokdlniho subdodavatele doddvky
platit dil¢i faktury od generdlniho odbératele

kontrolovat zpravy generalniho dodavatele o reklamacich v jednotlivych zemich.

99



P2.3.5. Kompeten¢ni centrum KMBS

Generdlni odbératel si jako sviij poradni organ zfidil tzv. Kompeten¢ni centrum. Kazda
zlokdlnich pobotek méd v Kompetenénim centru svého zastupce. Ukolem
Kompetenéniho centra je zejména:

= shromazd’ovat a vyhodnocovat informace o pribéhu projektu v jednotlivych zemich

= shromazd’ovat a vyhodnocovat ndméty z jednotlivych zemi na zménu funkcionality
NUS

= podavat ndvrhy na zménu uzivanych obchodnich procesu v souvislosti se zménou
funkcionality NUS.

P2.4. Rozsah NUS

NUS obsahuje nasledujici objekty a dopliky:

= standardni licence Microsoft Dynamics NAV typu W1
= NUS

= Aplika¢ni moduly Generédlniho dodavatele

= lokdlni jazykové vrstvy

= lokdlni legislativni vrstvy.

P2.5. Implementace systému

P2.5.1. Projektovy plan
Projektovy plan po schvileni Konceptu cilového feSeni obsahoval etapy:

= Prototypy obrazovek

= Funkéni prototypy jednotlivych modult

= Integrace jednotlivych funkci do NUS

= Uvolnéni NUS k parametrizaci pro jednotlivé zemé

= Pfiprava pfevodu dat v jednotlivych zemich

= Predani NUS subdodavatelim k pfipravé zaskoleni a lokalizaci

= Pievod do produktivniho provozu po jednotlivych zemich.

K vyznamné odchylce od projektového planu doslo pii prezentaci jednotlivych
funkénich prototypi. Dtivodem byla nizkd vykonnost sit¢ propojujici generdlniho
dodavatele s jednotlivymi lokdlnimi pobockami odbératele. Druhym dévodem byla i
jistd jazykovd bariéra u koncovych uzivatelt, ktefi se méli podilet na ovéfovani
prototypt. Tretim divodem pak byla mald ochota koncovych uzivatelii vénovat
prezentovanym prototypiim svij ¢as. Proto bylo pfistoupeno k organizaci workshopt u
generdalntho dodavatele sucasti ¢lenit Kompetenéniho centra KMBS (celkem 4
workshopy).

P2.5.2. Vytvoieni NUS
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Po schvéleni prototypti obrazovek a s vyuzitim workshopt byly iterativné pfipraveny
jednotlivé specifické moduly a funkce NUS, integrovany do standardniho feSeni NAV a
doplnény aplikaénimi moduly generdlniho dodavatele. Na zvlastnim workshopu bylo
feSeni NUS predstaveno zdstupcim odbératele a poté uvolnéno k parametrizaci pro
jednotlivé zemé. Soucasné byl vytvoren plan datovych konverzi na nové feseni a také
plan zavedeni v jednotlivych zemich.

P2.5.3. Zavedeni NUS v jednotlivych lokalnich pobo¢kach

Generalni dodavatel se disledné snazil provadét co nejvetsi objem praci ve svém sidle a
pouze nezbytné ¢innosti provadel v lokalnich pobockach odbératele nebo zajistil jejich
provedeni lokadlnimi subdodavateli. Tento zdimér byl vyrazn¢ usnadnén jednak moznosti
vzdaleného piistupu generdlniho dodavatele do databazi jednotlivych lokédlnich pobocek,
a jednak tim, Ze generdlni dodavatel pravidelné pofizoval a udrzoval ve svém
pocitacovém systému kopie objektl databdzi stdvajictho produktivniho systému
Navision 3. 1. v jednotlivych lokdlnich poboc¢kéch.

Proto byly témé&f vSechny piipravné Cinnosti pfed zahdjenim produktivniho provozu
provedeny u generdlntho dodavatele.

= Nasledné pracovnici generdlniho dodavatele v pripravené databazi nastavili vSechny
potfebné parametry a ovefili zkuSebni konverzi dat na dodanych vzorcich dat.
Teprve pak bylo mozné odjet do lokdlni pobocky odbératele a na misté provést
instalaci a posledni rozdilové Skoleni. Nejvétsi obtize, se kterymi se pracovnici
generalniho dodavatele pfi praci na misté setkavali, byly:

= skutecnd data byla Casto vyrazné odlisnd od dodanych vzorkt

= Jokdlni subdodavatel mél nedostate¢né znalosti NUS, c¢asto i v dusledku
nedostate¢ného predchozi zaskoleni generdlnim dodavatelem.

P2.5.4. Soucinnost odbératele

Soucinnost odbératele se pti zpétném hodnoceni ze strany dodavatele jevi jako dobra.

Pfesto nékteré potize dodavatele pii nezbytné soucinnosti jednotlivych lokdlnich

pobocek odbératele stoji za zminku:

= prosazovani individudlnich zajmt nékterych lokdlnich pobocek proti vétSinovym
zajmim

= obcasné snahy zatdhnout generdlniho dodavatele do feSeni vzdjemnych vztahli mezi
centrdlou a pobockami nebo pobockami navzajem

= pfevzeti zodpovédnosti za chyby v datech

= zatéZzovani dodavatele nadbytecnou elektronickou komunikaci adresovanou jinym
(do prechodu na sluzbu HelpDesk od zahdjeni produktivniho provozu).

P2.5.5. Lokalné-psychologické aspekty projektu

Lokalné-psychologické aspekty byly identifikovany na samotném pocétku jako jedno
z vyznamnych rizik projektu. Pozd¢ji se projevilo, Ze tato problematika je komplexniho
charakteru.

P2.5.5.1. Jazykova bariéra
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Projektové tymy na strané generdlntho dodavatele i generdlniho odbératele musi
disponovat odborniky schopnymi aktivné komunikovat v angli¢tiné. Kromé toho,
dodané feseni musi ve vSech detailech fungovat v lokdlnim jazyce kone¢nych uzivatell.
Po zavedeni systému se vsak také ukdzalo, Ze pro odstrafiovani vad a pro definici novych
pozadavkll miZe byt pouzivani lokalniho jazyka brzdou. Proto nékteré lokalni pobocky
zustaly v prvnim obdobi u anglické jazykové vrstvy NUS (vyjimkou byly moduly

Vv o

ucetnictvi, kde se jazykova bariéra ukdzala jako nejsilnéjsi).

P2.5.5.2. Lokalni subdodavatelé

Zde se ukdzalo, Ze lokdlni subdodavatelé se jen nesnadno smifovali s jim pfidélenou
dlohou a hledali cesty ke zpochybnéni role a kompetence generdlntho dodavatele. Na
druhé strané generdlni dodavatel v po¢atku podcenil zaskoleni svych subdodavatel pro
specifické funkce NUS. Navic, se lokdlni subdodavatelé potykali s jazykovou bariérou, a
to jak u dokumentace, tak i pfi komunikaci s generdlnim dodavatelem.

P2.5.5.3. Lokalni uZivatelé

Dodané teseni NUS je ptipraveno pro velmi podobné obchodni procesy v jednotlivych
lokalnich pobockach a vyvoj NUS byl financovdn evropskou centrdlou KMBS. Tento
fakt jesté nestacil k tomu, aby vrcholova vedeni jednotlivych lokdlnich pobocek pfijala
dodané feseni se zvlastnim nadSenim. Tento vztah se projevoval v jednotlivych zemich
rizné, v jednom piipadé hranicil az s odmitanim. To se samoziejmé projevovalo také ve
vztahu kone¢nych uzivateli k projektu v obdobi kratce po nasazeni nového Roll Out
feSeni.

P2.5.5.4. Lokalni informatici

Nasazeni spolecného feSeni (NUS) na jedné stran¢ fesi obecné strategické riziko a tzké
hrdlo v kapacitach lokalnich IT utvarti. Na druhé strané v§ak NUS rusi ur¢ity monopol,
ktery az do Roll Out tyto dtvary mély. Ukdzalo se, Ze ptevést priority IT specialisti na

v Mivs

spravu dat a informaci misto spravy programt, je jednim z nejobtizné&jSich tkoli.

P2.5.5.5. Kompeten¢ni centrum
Vedeni projektu na stran¢ generdlniho odbératele se rozhodlo ke zmirnéni téchto rizik
organiza¢nimi Upravami a zf{izenim Kompetenéniho centra KMBS.

Cilem vytvoifeni Kompetencniho centra bylo nejen shromdzdit kompetentni tym
odborniki, ktery bude pracovat jako projektovy tym na strané odbératele, ale také
prekonat lokdlni subjektivni problémy pod mottem ,,dé€lali jsme to spolecné”. Odborné
slozeni tymu pfitom zarucovalo pokryti vSech hlavnich problémovych oblasti. Pracovni
zatazeni jednotlivych ¢lentt tymu v lokdlnich pobockach garantovalo dostatecné
rozhodovaci pravomoci. Stfidavé vedeni Kompetenéniho centra zdstupci jednotlivych
zemi bylo zavedeno jako dalsi pokus o pfekondni partikuldrnich z4jmi a vytvofeni
pocitu, Ze projekt neni veden jako Roll Out nafizeny shora.

P2.5.6. Zhodnoceni pouzivaného komunika¢niho modelu

PouZzivany model komunikace v projektu s vyuzitim Kompeten¢niho centra se podle
naSeho ndzoru plné osvédcil. Zastoupeni jednotlivych zemi v Kompeten¢nim centru a
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rozdéleni kompetenci dle kli¢ovych roli pfineslo znacnou synergii v feSeni otdzek
obchodnich procestt jednotlivych lokdlnich pobocek, zejména pak pii nastaveni
jednotného feseni. Zucastnéné dcefiné spolecnosti se az na jednu ¢astecnou vyjimku plné

Obr. P2.1. Organizace kompeten¢niho centra.

Vedouci KC
Stiidave zdstupce

lokdlni pobocky

Zastupce
evropské centrdly
(Informatik)

1 1 1 1
Lokdlni pobocka Lokdlni pobocka Lokdlni pobocka Lokdlni pobocka Lokdlni pobocka
1,5,6 2 3 4 7
Informatik Vedouci dseku Reditel divize Reditel dseku Controller
servis sluzeb logistiky

Zdroj: vlastni zpracovani

zapojili do projektu, coZ se projevilo v relativné nizkém poctu novych pozadavki po
zavedeni a pomé&rné piiznivém klimatu pfi prevodu do produktivniho provozu.

P2.6. Dosazené vysledky

P2.6.1. Produktivni provoz
Produktivni provoz NUS byl v jednotlivych zemich zahdjen takto:

= 11.03.2005 Slovinsko

= 13.05.2005 Mad’arsko

= 20.05.2005 Rumunsko
= 10.06.2005 Chorvatsko
= 17.06.2005 Litva

= (1. 05. 2006 Polsko.

Pti zahdjeni produktivniho provozu se projevily nasledujici oteviené otazky:
= Ackoliv byla databdze s objekty NUS i konverze dat pfipraveny v planovaném case
1 tydne pro kaZdou zemi, pfesto doslo k celkovému zpozdéni

= zpozdéni bylo zavinéno predev§im nedostate¢nym zaSkolenim koncovych uzivateld
na nové funkce a postupy, coZ vyvoldvalo neopodstatnéné pozadavky na zmény,
navic vétSinou prezentované jako reklamace
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= kvalita zaskolen{ koncovych uZzivatelt trpéla tim, Ze lokdlni subdodavatelé nebyli na
zavedeni nového feSeni dostatecné pfipraveni

= ukdzalo se, Ze Casovy pldn generdlntho dodavatele na pfevod do produktivniho
provozu v jednotlivych zemich byl piili§ ambiciézni.

P2.6.2. Udriba po zahajeni produktivniho provozu

V obdobi kvéten 2005 az cervenec 2006 probihal zkuSebni provoz a rozvoj systému
s podporou systému Helpdesk generdlniho dodavatele. Stabilitu systému, pfipravenost
dcefinych spolecnosti na nasazeni nového feSeni systémem Roll Out a pozadavky na
dal§i rozvoj charakterizuji obr. P2.2 az P2.8. Pro spravné pochopeni uvedenych
zévislosti je tfeba znovu pripomenout, Ze zdkladni feSeni bylo vytvofeno jako jednotné
se stejnym hlavnimi funkcemi a v zdsadé v anglické jazykové verzi. Implementace byla
provedena tymem generdlniho dodavatele s podporou lokédlniho partnera. PoZadavky na
zmény byly schvalovdny Kompetenénim centrem generdlnitho odbératele, veSkeré
pozadavky a dotazy byly registrovdny v systému Helpdesk. (viz piiloha ¢. 3. Pfipadova
studie ddrzby a rozvoje ERP v rdmci mezinarodni spole¢nosti)

Pripravenost jednotlivych dcefinych spolecnost na zavedeni se zna¢n€ riznila. Jak uvadi
obr. P2.3., méla dcefind spolec¢nost 1 znacné potize po nabc¢hu systému a tyto potize
pretrvavaly dlouhou dobu. Z obr. P2.8. vyplyvd, Ze znacnd cast pozadavkl na podporu
byla deklarovana jako reklamace. Vzhledem k poctu reklamaci jinych spolecnosti 1ze
s vysokou mirou pravdépodobnosti konstatovat, Ze piiprava nasazeni v dané spolecnosti
a podpora lokdlniho partnera byla slaba. Dcefind spolecnost 1 vyzadovala i ¢etné zmény
v zavedeném feSeni.

Druhy extrém lze vypozorovat u spolecnosti 5, kde se prakticky nevyskytovaly
pozadavky na zménu funkcionality a i reklamace zustaly extrémné nizké.

Praxe pracovniki zavadégjicich feSeni v jednotlivych spole¢nostech tuto skute¢nost
v zdsad€ potvrdila, navic ukdzala, Ze uroven reklamaci piimo souvisela s pozitivni a
urcitou negativni motivaci obecné panujici ve spolec¢nostech i se zptisobem interniho
marketingu nového projektu.

Z obr. P2.8. rovnéz vyplyvd, Ze zavedeni novych jednotnych moduld podporujicich
podobné obchodni funkcionality si vyzddalo i podporu formou odpoveédi na odborné
dotazy po zavedeni systému. Z téchto odbornych dotazti velmi casto vznikaly poptavky a
po souhlasu Kompetenc¢niho centra zakaznika i objedndvky na zmény instalovaného
feseni.

Spolecnosti 2, 3 a 4 se sndbéhem nového systému vyrovnaly uspéSné, coZ souvisi

s jejich aktivni Gcasti na projektu i v Kompetenénim centru generdlniho odbératele.
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Obr. P2.2. Statistiky Helpdesk — Chybovost zavedeného systému

0 Pocet z Akce podpory|

Typ

OReklamace

O Predavana informace
B Poptavka, objednavka
@ Odborny dotaz

Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastni zpracovani

Obr. P2.3. Cetnost dotazii, dcefina spole¢nost 1.
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Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastni zpracovani
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Obr. P2.4. Cetnost dotazii, dcefina spole¢nost 2
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Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastni zpracovani

P2.7. Zavér

Ukazuje se, Ze zavedeni standardniho aplika¢niho software ve vice lokdlnich pobockéch
mezinarodniho koncernu cestou jednotného feSeni vyZaduje nejen naro¢né a dusledné
vedeni projektu, ale také specifické metody komunikace, které snizuji jazykové, lokdlné-
psychologické i organizaéni bariéry. Z uvedenych vysledkt 1ze formulovat nasledujici
doporucent:

Projektovy tym je vyhodné slozit se zdstupct jednotlivych lokalnich pobocek s
participaci kli¢ovych firemnich roli

Generalni dodavatel musi vénovat dostate¢nou pozornost lokdlnim subdodavateltim,
pri¢emz vyznamnou roli hraje nejen kompetence lokalniho dodavatele, ale také jeho
jazykové vybaveni a ochota se podilet na spole¢ném projektu

Odbératel musi definovat dostatecné¢ kompetentni vedeni mezindrodniho projektu,
disledné toto vedeni kontrolovat a podporovat je proti jednotlivym lokalnim
zajmum.

Vyrazné se osvédéila metoda Kompetenéniho centra, kterd umoznila predstavitelim
jednotlivych lokdlnich dcefinych spole¢nosti aktivné se dcastnit projektu a pfijmout
jej za svj.

Metoda prototyptl se teoreticky jevi jako velmi vyhodnd, ale pokud neni
podporovdna organizaénimi opatienimi (synchronizace testt) a dostatecné rychlou
infrastrukturou (sit’), nevede k ispéchu
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Obr. P2.5. Cetnost dotazii, dcefina spole¢nost 3
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Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastni zpracovani

Obr. P2.6 Cetnost dotazii, dcefina spolenost 4
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Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastni zpracovani
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Obr. P2.7 Cetnost dotazii, dceFina spole¢nost 5
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Zdroj: Future Engineering a.s. a vlastni zpracovani

Obr. P2.8 Cetnost typi dotazi dle dcefinych spole¢nosti
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Metoda workshopi rovnéz umozZnila konsensudlnich schvalovani zavérd
projektovych etap a zmén v dalSim postupu

veve

Vyrazné produktivnéjsi se zde ukdzala metoda dvou az tiidennich workshopt
Casovy plan zavadéni NUS v jednotlivych zemich v kratkych terminech byl piflis
ambicidézni, nebot nebral v uvahu mozné potize vyvolané kvalitou prace
subdodavatelt

Vyrazné pozitivni roli po zahdjeni produktivniho sehrédla fungujici sluzba HelpDesk
generdlntho dodavatele s kriatkou dobou odezvy, coZ umoznilo relativné rychlé
odstranovani reklamaci. Dokonce je mozné fici, Ze bez této fungujici sluzby by
usazeni implementovaného feSeni bylo mnohondsobné del$i se vSemi provoznimi,
finan¢nimi i psychologickymi dusledky.
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PRILOHA C. 3. PRIPADOVA STUDIE ZAJISTENI
ROZVOJE A UDRZBY ERP V RAMCI
MEZINARODNIHO PROJEKTU.

Piiloze ¢. 2. byla popsdna organizace mezinarodniho projektu ERP systému na bazi
Microsoft Dynamics NAV. Pfi uzavieni smlouvy na dodidvku mezi generdlnim
dodavatelem a generdlnim odbératelem byly definovdny postupy udrzby a rozvoje
dodaného systému.

P3.1. Udriba systému

Generdlni dodavatel navrhnul a po souhlasu spolu s feSitelskym tymem realizoval
nasledujici metodiku podpory, Gdrzby a rozvoje systému:

P3.1.1. Upgrade

Generalni odbératel se rozhodl pro nejvyssi typ sluzby upgrade (tj. poskytovani novych
verzi software). Upgrade poplatek byl generdlnim odbératelem placen jedenkrat rocné
generdlnimu dodavateli a pokryval nejen dodani nové verze SW licenct, ale téZ i vSechny
sluzby souvisejici s pfechodem na novou verzi — reparametrizaci, konverzi dat, prevod
zakazkovych udprav a rozdilovd Skoleni. Nékteré prace generdlni dodavatel provadél
s pomoci lokdlnich subdodavateld (LSS).

Generalni odbératel vSak nebyl nositelem ndkladti na upgrade, nebot’ tyto ndklady byly
podle pfedem dohodnutého kliCe rozictovany na jednotlivé lokdlni pobocky KMBS
(KM-LS). Workflow souvisejici s upgrade systému je popsdn na obr. P3.1

Obr. P3.1 Workflow pribéhu upgrade

Zde:
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1. Piiprava nové verze NUS generdlnim dodavatelem
2. Oveéfeni nové verze NUS generdlnim dodavatelem
3. Dodini nové verze SW licenci vcetné¢ souvisejicich sluzeb generdlnim
dodavatelem jednotlivym KM-LS (pfipadné ve spoluprici s lokdlnimi
subdodavateli)
4. Ovéfeni doddvky generdlnim dodavatelem v jednotlivych KM-LS
5. Validace dodavky jednotlivymi KM-LS
6. Fakturace dodavky generdlnim dodavatelem generalnimu odbeérateli
7. Fakturace dil¢ich dodavek generdlnim odbératelem jednotlivym KM-LS
Zdroj: Future Engineering a.s., vlastni preklad

P3.1.2. Servis

Standardni servisni zdsah pfi zji$téni poruchy v lokdlni pobo¢ce KMBS (tj. KM-LS) byl
provadén generdlnim dodavatelem (vzdalené piipadn€ i na misté) nebo lokdlnim
subdodavatelem (tj. LSS):

Obr. P3.2. Workflow prubéhu servisu

Zde:
1. Pfedani reklamace s popisem poruchy z KM-LS prostiednictvim sluzby
HelpDesk generdlnimu dodavateli
2. Analyza poruchy generdlnim dodavatelem
3. Zpracovani ndvrhu na odstranéni vady generdlnim dodavatelem piipadné
odeslani pokynu ke zpracovani navrhu na odstranéni vady lokalnimu subdodavateli
v ptipade, Ze se jednd o vadu v lokaln{ legislativni uprave
4. Prezkoumdani ndvrhu na odstranéni vady generdlnim dodavatelem
5. Odstranéni vady v KM-LS generdlnim dodavatelem piipadné lokdlnim
subdodavatelem
6. Ovéfeni odstranéni vady v KM-LS generalnim dodavatelem piipadn¢ lokalnim
subdodavatelem
7. Validace odstranéni vady v KM-LS lokalni pobockou
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8. Odstranéni vady v ostatnich KM-LS v pfipad¢, Ze se nejednalo o vadu v lokalni
legislativni dprave
9. Informace generdlniho odbératele o odstranéni vady

Zdroj: Future Engineering a.s., vlastni preklad

P3.2. Podpora a dalsi rozvoj ireSeni

Dalsi rozvoj NUS byl koordinovan a objedndvan vzdy pouze generdlnim odbératelem po
pfedchozim projednani nového pozadavku (zpravidla elektronickou cestou)
v kompeten¢nim centru KMBS. Timto zptsobem bylo zajisténo, Ze ve vSech lokalnich
pobockéch bylo skute¢né jedno feseni.

Obr. P3.3. Workflow dalsiho rozvoje systému

v
Generalni dodavatel

LSS LSS~

Zde:
1. Ptedani poptadvky z KM-LS generdlnimu odbérateli
2. Prezkoumani poptdvky generdlnim odbé&ratelem
3. Ptedani poptavky generdlnim odbératelem prostiednictvim sluzby HelpDesk
generdlnimu dodavateli
4. Zpracovani nabidky generdlnim dodavatelem
Ptrezkoumdni nabidky generdlnim dodavatelem
Predani nabidky generdlnim dodavatelem generdlnimu odbérateli
Prezkoumani nabidky generdlnim odbératelem
. Objednani pozadavku dle schvalené nabidky generdlnim odbératelem u
generdlniho dodavatele
9. Realizace objednavky generdlnim dodavatelem v jednotlivych KM-LS
10. Ovéteni dodavky generdlnim dodavatelem v jednotlivych KM-LS
11. Validace doddvky jednotlivymi KM-LS
12. Fakturace dodavky generdlnim dodavatelem generdlnimu odbérateli
13. Fakturace dil¢ich doddvek generdlnim odbératelem jednotlivym KM-LS
Zdroj: Future Engineering a.s., vlastni preklad
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PRILOHA C. 4. PRIPADOVA STUDIE - ZAVISLOST
UROVNE MOTIVACE A KONFLIKTU NA PLNENI
TERMINU PROJEKTU.

Uvedeny projekt se tykal rozsdhlé zmény informacéniho systému podniku, kdy doslo
k tplné zméné infrastruktury a programového vybaveni. Datovd zdkladny nového feseni
byla zcela nekompatibilni co do struktury databdze. Ndrocnost etapy konverze dat byla
podcenéna. V dusledku toho doslo v daném projektu k nékolika posunutim termint.
V pribéhu projektu si autor vedl zaznamy o relativni tirovni motivace a trovné konflikta.
Hlavni terminy projektu a pribéh hodnot zminénych ukazatelti jsou uvedeny v tabulce
P4.1 a obr. P4.1.

Tabulka P4.1 Jednotlivé udalosti v terminech projektu IS

C. kroku Datum Udalost

1 1. 11. 2004 Kickoff

2 31. 5. 2005 Projekt IS

3 31. 8. 2005 Projekt prijat

4 15. 10. 2005 Prvni posun
terminu

5 31.12. 2005 Druhy posun
terminu

6 31. 1. 2006 Integraéni testy

7 31. 3. 2006 Start povolen

8 30. 6. 2006 1. kvartalni
zavérka

Zdroj: vlastni zpracovani

Je vidét, Ze droven motivace projektového tymu postupné klesala a relativni droven
konfliktl v prubéhu projektu postupné rostla. Po piijeti projektu (Cilového konceptu)
doslo k ptechodnému zlepSeni. V fijnu 2005 doslo k prvnimu posunu terminu zahdjeni
provozu. Uroveni konfliktdl zagala prudce stoupat, aZ doslo k dosaZeni vrcholu drovnd
konfliktéi a minimu motivace poté, co byl projekt podruhé odlozen. Clenové tymu si

vSak uvédomili, Ze druhym odloZenim dostal projekt Sanci k dspéchu a s bliZicim se
zahdjenim provozu motivace rychle stoupala a nastala etapa intenzivni spoluprice. Po

v
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konfliktl, cozZ souvisi s nesplnénymi ocekavanimi koncovych uzivateld a drovni jejich
zaskolenf pro prakticky rutinni provoz.

Obr. P4.1. Uroveii konfliktii a motivace éastnikii projektu IS v zavislosti na
terminech
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Zdroj: vlastni zpracovani
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