Pred uzavrenim smiouvy a
formulaci vizi
Zakladni technologie premysleni
a formulace myslenek
a pozadavku




Duvody zavadéni IS

« Prinos IS by mel byt predevsim v oblasti strategickych
vyhod. Vyuziti IS je cesta jak se vyrovnat s rostouci
slozitosti rozhodovacich procesu spojenych s
- s rostoucim poctem skutecnosti, které je pri rozhodovani
nutne brat do uvahy,

- se zkracovanim doby na rozhodnuti,

- s rustem rizik z opozdéného Ci chybneho rozhodnuti,

- s dusledky rostouci migrace pracovniku. To m;.
vyzaduje, aby podnik nebyl zavisly na zadnem pracovniku
a na informacich které JSOU Znamy jen jemu,

- se zrychlenim inovaci,

* S potiebou obéhu informaci mezi vsemi
opravnénymi nutnou pro horizontalni spolupraci a
zrychleni podnikovych procesu.




Duvody zavadéni IS

Z marketingového hlediska jsou dulezité nasledujici

potencialni moznosti |S.

- Lepsi porozumenl vyvoje na trhu a potfebam zakazniku.
- Zrychleni inovaci vyrobku a sluzeb. Tim dosahnout
predstihu nabidky pred konkurenci. Pro zrychleni inovaci
je mozne zkratit dobu potrebnou k tomu, aby se spravne
rozhodlo, zda je inovace nutna a jaka by mela byt, zkratit
dobu vyvoje a nabehu vyroby.

- Zlepseni spoluprace se zakazniky CRM (rychlost
vyfizovani objednavek, reklamace, sbér pozadavkul),
customer relationship management

-Zlepseni spoluprace s dodavateli SCM (sledovani toho
jak probiha priprava dodavek, supply chain management)




Duvody zavadéni IS

« Z marketingového hlediska IS umoznuje

Sledovani obchodnich charakteristik (trendy, rozlozeni
poptavky podle kategorie a druhu zbozi atd.). - Vyuzivani

ziskanych informaci pro optimalizaci (napr. optimalizace
vyrobnich davek, optimalni rizeni zasob atd.).

IS umoznuje zachytit i meéne zjevne Ci temer skryte
skutecCnosti, napr. fakt ze existuje rezerva v prodeji u
prodejce s vysokym obratem (zasobuje vice velkych
zakazniku nez ostatni).

Z interniho pohledu IS umoznuje ziskavat lepsi informace
0 chodu podniku (informace o zasobach, lepsi vyuzivani
kapacit, vyrobni casy, prostoje, trendy prodeje atd.).

Spoluprace s obchodnimi partnery!!




Duvody zavadéni IS

 KliGovou podminkou dosazeni pfinosu IS je
vcashost a dostupnost a pouzitelnost
informaci pro vsechny, kteri ho potrebuji ke své
praci. Ani to nebyva snadné - pro mnohé byva
vyhradni vlastnictvi urCitych informaci zarukou

mocenske pozice v podniku a zarukou
nepostradatelnosti.

* To zavisi na opomijenych aspektech kvality dat




Shrnuti hlavnich pozadavku

* Hlavni strategické prinosy

— Pozice na trhu
« Znalost pozadavku, vyhledavani a spoluprace se zakazniky
« Spoluprace a kontrola s dodavatelu

 Kvalitni sluzby a vyrobky (montaz aut pro jednotlive
zakazniky na miru)

* Inovace
— Podklady pro management, podpora rozhodovani
— ZlepSovani kvality zaméstnancu a vybaveni firmy

« Takticke
— Uspory lidi
— Efektivnéjsi vnitropodnikové procesy
— Uspory zdrojli (zasoby, energie)




Prekazky pfinosu IS 1

« Skrytym zdrojem rustu nakladu na IS byva
nutnost prilis velkych organizacnich zmen
(prodluzuje to dobu zavadeni IS a snizuje po
jistou dobu vykon, zvysuje rizika), snaha o
naprostou uplnost a dokonalost oproti
vcasnosti. Specifikace mohou nabyt
dokonalosti jen postupne.

 Presné postupy maji smysl jen pro kvalitni data, jinak
jsou kontraproduktivni




Prekazky 2

* |S je drahé zbozi, které pomérnée rychle zastarava.
Je tedy dulezite, aby IS bylo uvedeno do provozu
vcas | za cenu, ze budou zprvu zprovozneny jen
hlavni funkce. Cenu IS pri metode velkého tresku
zvysuji ztraty vzniklé tim, ze IS nepracuje béhem
uvadeni do provozu.

* Dlouha doba zavadéni |S do provozu zkracuje
vlastné i dobu, kdy bude IS v provozu (od optimalni

doby provozu Je nutne odecist dobu zavadeni). Je
tedy dulezité IS ozivit co nejrychleji.

« Jsou znamy pripady, kdy odkladani uvedeni IS do
provozu pro nepodstatne maliCkosti zpusobilo ztraty
Z prinosu ve vysi nékolikanasobné prevysujici cenu
|S. Stalo se dokonce, Ze kvuli odkladum nebyl
vcelku vyhovujici IS vlbec uveden do provozu.




IS ve statni sprave

* |S ve statni spravé by meély slouzit
predevsim jako rychly zdroj informaci
dulezitych pro chod ob¢anské spolenosti.

* Pro obcany by mely zajistovat rychly
pristup k legislativnim informacim a
informacim dulezitym pro hospodarskou
cinnost, jako je overovani existence firem
a Jejich kvality, overovani obcanskych
prukazu pfi hospodarské ¢innosti, celni
informace atd.




IS ve statni sprave

* IS mohou umoznit, aby urady nevyzadovaly vzdy
znovu stejna data. Pro vladu predstavuje IS efektivni
nastroj kontroly chodu statniho ustroji. Dobry
celostatni IS muze byt velmi efektivhim nastrojem boje
proti kriminalite (napr. odcizovani aut) a dodrzovani
pravidel obCanske spolecChosti.

 |S ve statni spravé umoznuji redukci poctu Urednikt a
zefektivnéni statni zpravy. Tato moznost vsak byva
zfidka vyuzivana. Je totiz proti zajmum fady vlivnych
zajmovych skupin.

« |S ve statni spravé ma charakter volné konfederace
(neni zrejme, zda je pouzitelny Enterprise Service
Bus)
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Potreba tvurcich lidi

« Spravné zahajeni spoluprace ma véetsinou
jeste zasadni vliv na vysledek, viz agilni
formy vyvoje. Pri tom velmi zalezi na kvalite
zucCastnénych a jejich schopnostech k tvurdi
praci

* Na pocatku spoluprace a pri formulaci vizi je
znacny podil tvurci prace a ponékud méné
rutiny. Je tedy nutné, aby se mohlo
postupovat tvuréim zpusobem. Pro to je ale
treba splinit radu nékdy nelehkych podminek.
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Prekazky tvurci prace (Cervené souvisi s ergonomii)

Pracovni pretizeni, nedostatek
odpocinku (mozek pracuje i pri
spanku a pri rekreaci, nesmi ale
byt pretizen)
Nadmeérna kriticnost
Konzervatizmus
Hloupost
Lenost
Spatnéa ergonomie
Stres
Spatna fyzicka kondice

— Sport a mentalni hry
Spatnéa psychické kondice
Neuplatnovani principu vitez-vitez
pri jednanich a diskuzich
Samolibost, snah si nezadat

Spatné osobni vztahy , nefunkcéni
tym

Vyhoreni neboli prepisknuti
Pesimismus

Dietni zlozvyky
Neschopnost naslouchat

Neschopnost meénit uhel pohledu
a vidét souvislosti

Obavy (napf. z propusténi)
Tisen

— Casova

— Z neprimérenosti ukolu

— Z poméru na pracovisti
Predsudky a apriorni soudy
Kariérizmus a snaha ovladat
Netvlréi Sikanujici vedouci
Demotivace
Neschopnost vidéet souvislosti

12




Stupné k uzavreni smlouvy na
strane uzivatele

Uvedomeni si zakladnich potreb a hlavni body vize
Poloformalni pisemna analyza potreb

Vyhledani potencialnich partneru (vybérova fizeni) s
pripadnou pomoci poradenske firmy

Rozhodnuti o mire outsourcingu a rozsahu nakupu
customizovanych systému

Vybér partnera (partneru)

Jednani o vizi a cilech projektu

Uzavreni (ramcovée) smlouvy

Uzavirani smluv na jednotlive etapy a realizace etap

13




Uvedomeni si zakladnich potreb

« Situace na trhu: Existuji potencialni zakaznici

Kteri, kde, kolik jich je

» kteri potrebuji neco z toho, co umime poskytnout

Co

Jak moc

ProcC praveé od nas

ProC a co si ha tom ceni

Jak dobre to délame a za kolik

Co jsou ochotni zaplatit

Jak dosahnout toho, abychom to delali stale lepe

* V Ccem bychom se meli zlepsit a jaka jsou rizika

14




Tri ekonomické dimense
projektu

* Pri uzavirani smlouvy je nutné sladit
— Termin dokonceni (Cas reseni)
— Funkcionalitu (poCet a komplexnost funkci)
— Penize

« Je dobré si ujasnit, ktery rozmer je rozhodujici
(zda je nutné dodrzet predevsim termin, Ize ale
prekrocCit rozpocet nebo omezit funkcionalitu).

Shaha vyhovét vsem trem dimensim vede k
potizim.

» Realisticky termin nelze pri pevhnem rozsahu
funkci zkracovat o vice nez 30%
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NejCaste|Si prohresky

Syndrom pejska a koCiCky, typické pro customizovany

SW, nevyhyba se ani vyvoji od pocatku

— To by se snad mohlo hodit, tak to koupim. Nepotrebné ale
prekazi nejen v domacnosti

Vsechno hned, neuzavirat ramcovou smlouvu i kdyz to
architektura SW umoznuje v domneni, ze dodavatel
pak neodejde od nedokonceneho dila, podcenovat
problémy se zavadenim systemu

v = Ve a4l

a podle toho ridit projekt i nakup
Nadmeérna snaha mit SW od jednoho vyrobce
Nezajistit spravnou spolupraci mezi vyvojari a uzivatel
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Zakon 80-20 (nekdy dokonce 90-10)

Ekonom Pareto zjistil, Ze u vyvoje vétSiny systému (nejen SW)
20% usili prinasi 80% uzitku. Malo potrebné a tedy vétsinou
nedomyslené funkce v IS daji vétSinou mnoho prace. Je tedy
vhodné funkce nebo pozadavky usporadat podle vyznamu a od

tech zaCinat budovat system. To ma nasledujici vyhody:

Zachytime uzké misto ve smyslu Dosazeny efekt

Goldratta 100%
Brzy dosahneme pouzitelnosti
Zmensime nebezpedi 80%

implementace zbyte¢nych a
chybnych funkci

Nové funkce mohou vyuzit
zkusenosti s provozem existujicich

funllfu ] o o 20% 100%
Snizeni problému se zvladanim Spotfebovano zdroji
systému (plossi krivka uceni)

Jak ale poznat s ¢im zacit?
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Varianty podnikovych procesu

Podnikové procesy mohou pripoustét ruznou
miru iniciativy a predpokladat ruznou miru
znalosti tech, kteri je provadeji.

Procesy velmi peclive a podrobne rozepsané na
jednotlivé kroky vetsinou zajistuji kvalitni
provedeni, umoznuji snadne zapracovani novych
pracovniku, ¢asto s malymi naroky na kvalitu
pracovniku (provadim to jako cviéena opice),
Jjsou vsak naroCné na vypracovani, spolehlivost
pfedpokladu a kvalitu podkladovych dat. Hodi se
proto pro velké podniky a velké zemé. Selhavaji

pri necekanych udalostech (valka v Iraku, New
Orleans)
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Varianty podnikovych procesu

Prfechod od procesu umoziujicich
iniciativu a rychlé zmény k procesum
podrobne rozepsanym je velmi naroCnée
(pozor proto na BMMI)

Je to vyrazna zmena podnikove a narodni
kultury (proto u nas mame ucnovska
ucilisté a prumyslovky a v USA takova
zarizeni prakticky nejsou)
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Varianty procesu

1. Proces pro uzkou tridu praci
neumoznujici iniciativu a on line zmeny:
+ snadné zaskoleni 1 nekvalifilkovaného, behem
Zivota lze zmeénit typy zameéstnani

- zavislé na spolehlivych datech, drahy vyvoj
procesu, nizka iniciativa a omezené

moznosti zastupovani (zaskakovani za)
kolegu

Typické pro USA
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Restrukturalizace podnikovych procesu

« Je velmi zadouci nemodifikovat radikalne
podnikove procesy (business process
reingeneering, BPR), pokud neni absolutne nutne.

-V redlnych situacich jsou v zemich, jako je CR, BP
skryty v myslich lidi a zalozeny na zvladnutych
dovednostech a mnohé neni vubec znamo, vybavi
se az pri vzniku urcité situace

* Obtiznost BPR — pripad NDR. Uplna
restrukturalizace prumyslu NDR se ukazala jako
neobyCejneé draha a velice dlouhodoba zalezitost.
Ani dnes po vice nez deseti letech neni jasné, zda
a kdy uspesne skonci

* Ani v USA nejsou s radikalni BPR nejlepsi
zkusenosti | kdyz tam nepredpokladaji iniciativu.
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Restrukturalizace podnikovych
procesu

« Studium znamych pfipadu BPR
naznacuje, ze jistejsi cesta nez
radikalni (tvrde) BPR je angazovani
kvalitniho manazera. Revolucni zmeny
podnikovych procesu, jako TQM, casto
vedou ke zhorseni vysledku (vysledky
pruzkumu Gartner Group).
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Duvody selhani restrukturalizace
podnikovych procesu

« V déle existujicich organizacich v Evropée je
mnohé zalozeno na zkusenostech (vzpomenu
si, co mam délat az kdyz nastane prislusna
situace). restrukturalizovanych procesech se
tato znalost ztrati.

« Zména typu procesu (s iniciativou/pfesny)

* Nove principy a zasady nemusi byt pro danou
situaci vhodné. Noveé principy mohou byt prilis
jednostranne
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[ ]

Duvody selhani restrukturalizace
podnikovych procesu

« Kulturni bariery (nelze procesy menit | kdyz
jsou zalozeny na nekvalitnich datech)

* Nove nemusi byt spravne zvladnutelné s
danymi zamestnanci (kvalifikace, znalosti,
skoleni, zvyky)

« Obrana zameéstnancu proti zménam pfi
ohrozeni jejich postu muze byt velmi efektivni.
Nové nelze bez ucinné pomoci zaméstnancu
vubec implementovat.
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Menit jen to, co je nezbytné

U BPR je mozna bud uplna zmena, ta je ale
velmi riskantni (tvrda varianta BPR)

Nebo uplatnit mekkou variantu BPR, coz je
vhodné v pripade, kdy jde o celkem dobre
fungujici organizaci. Tehdy |lze Casto postupovat
tak, ze se nasazeni IS jevi jako informacni
podpora a jednoducha modifikace dosavadnich
procesu, byt fakticky za zménou stoji vykonna
optimalizace. Takové BPR je levnheé a malo
riskantni, nejde ale uplatnit vzdy

— Mohou nasledovat postupné modifikace
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Postupna reorganizace a novy
management

* Novy management obcCas provadi BPR |
proto, aby zlikvidoval naskok znalosti téch,
ktefi podle stavajicich procesu jednaji
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Minimalizace rozsahu

— Zacinat od co nejmensiho jiz uzitecného systému

pokryvajiciho nejurgentngjsi potreby,

— Pri rozsirovani systemu se zamerit na
nejvyznamnejsi dosud nepokryte potreby; vzdy
vazit, zda pouzit hotovou komponentu, jak

nejlépe kombinovat rucni a automatizovane
prostredky a zda neni rucni prace efektivngjsi
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Minimalizace rozsahu

— Minimalni reseni by melo byt zamereno na
rozhodujici omezeni ve smyslu Goldratta

— Problém: je nutny inkrementalni nebo
iterativni vyvoj a tedy je nutna ramcova
smlouva. To vyZaduje duvéru mezi partnery.
Tento problém je jeste vyhrocenejsi pro agilni
formy vyvoje
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Je rozumne zacinat od co
nejmensiho pouzitelného jadra?

* Namitka:
— Zakaznikovi bude stacit to jadro a ja prijdu o kSeft
. Reseni:

— Dobre fungujici systém inspiruje zakaznika k
novym pozadavkum tim spise, Zze nedoslo k
hororum pfi zavadéni systému

— Nekteré funkce jsou mozné az po oziveni jadra,
napr. data pro management podniku. Az tehdy
management zjisti, co muze rozumné chtit.
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Vyloucit rizika ztraty znalosti

Prilisna zavislost na pocitaci
— Ztrata kontaktu s realitou

« Co jejesté OK, zavislost na datech opomijena (praktik
okamzite poznal, ze hala je spatne navrhnuta, ostani
slepe vérili pocitaci, ktery ale pocCita pro nespravna data),
IS vychazi z modelu, ktery nemusi byt OK

 P¥iliSna vira ve vystupy (kvalita dat a meze vypoctu)

Ztrata schopnosti improvizovat
Ztrata znalosti lidi

Ztrata mezilidské komunikace (komunikace
mezi lidmi muze byt i neverbalni)
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Existencni reseni a uzke misto

* Je vyhodné system budovat postupné
pocCinaje snadno implementovatelnym jadrem,
ktere je jiz ale rozumné pouzitelne. Takove
jadro nazveme existencnim resenim. Podle
zakona 80-20 muze jiz malé usili a investice
prinest velmi vyznamny efekt.

— Podminkou je vhodna architektura systemu,
souhlas uzivatele a moznost uzavrit ramcovou
smlouvu. Tento princip je vhodne vyuzit i pri
zavadéni customizovanych systému.
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Existencni reseni a uzke misto

« Usporadani pozadavku podle vyznamu by
melo umoznit vyhledani Goldrattova uzkeho

mista.

— Existencni (nemensi zahrnujici vsechny kritiké
pozadavky) reseni by obvykle melo zahrnovat
uzké misto (mohou byt samozrejme vyjimky, ale
pak je nutno provest kvalitni analyzu, proC tomu
tak je).

— Pokud se neprokaze, ze na prvych (prvém)
mistech seznamu pozadavku je uzké misto, je
treba ho vyhledat a zaradit do seznamu s nejvyssi
prioritou.
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Vyberova rizeni

» Cil: najit nejlepsiho partnera verejnou
poptavkou. Ve statnich organech a
nekdy | pro priznani dotaci ze zakona.

« Jednostupnova varianta
— Verejna poptavka
— Prijem a vyhodnoceni nabidek
— Vybér nejlepsiho
— Uzavreni smlouvy
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Vyberova rizeni

* Vicestupnova varianta
— Verejna poptavka
— Prijem a vyhodnoceni nabidek
— Vyber nejlepsich dvou-tri nabidek
— Vybrani vypracuji za uplatu podrobné nabidky
— Vybér nejlepsi nabidky,
— Uzavreni smlouvy

« Je mozne pozadovat integraci toho nejlepsiho ze
vsech nabidek
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Vyberova rizeni

* Nektere spinave triky

— Nedostatecna publicita (napr. v regionalnim listu v druhé casti
republiky)

— Odmitnuti nabidky Ipénim na nepodstatnych formalnich
malickostech s tim, ze nekteri zadatelé nejsou pozadan o
napravu (indos)

— Stanoveni nesmysinych podminek tak, aby jim vyhovél jediny
zadatel (MO), pr. Mytné.

Obrana: Alespori dva posuzovani, audit prubéhu,
vicestuprioveé fizeni, dohled odpovédnych organu,
sledovani moznosti korupce

BohuzZel je to véci organu, jejichZ ¢innost mame jen
malou moznost ovlivnit. Lze na to upozornovat
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Spoluprace s poradci

« Jsou vlivni, ale za vysledek primo neodpovidaji, Casto
poskytuji hlavnée alibi pro management, ruci pres

renome sve firmy (da se zneuzit. Andersen Consulting
a Enron)

* Maji rozsahlé znalosti, videli leccos, vymakane postupy

* Umi vyhledat lidi s rozhodujicimi znalostmi a vlivem

(Sede eminence) v organizaci | mimo ni

— Chemicka neduvérovala expertovi, zjednala si poradce, ti toho
experta vyhledali a jeho doporuceni zahrnuli do sveé zpravy.
Stalo to misto desetitisict miliony, pfesto se to nakonec
vyplatilo — bylo pfijato spravné feseni s efektem stovek milién(

— Hlavni bariéra mezi je ekonomy a technickymi kadry (vi havarii
Challengeru, kterou byly mozno oCekavat). IS by mél pomahat
bariery zrusit (podpora horizontalnich, tj. jJdoucich napric
hierarchii, vazeb).
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Prusvihy s poradci

Je mozna jen neprima kontrola — vetsi
moznost svindlovani

Byva stret zajmu (Andersen c., Kalifornie,

Enron)

— Stejna poradenska firma je odmeénovana za
vysledky firmy a déela audit ucetnictvi

Poradci nekdy doporucuji dodavatele SW a
soucasné za velké penize delaji audit jeho
vyrobku

Pres to vSechno je dobry poradce terno.
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Problem volby partnera

« Oboustranny prospech (strategie vyjednavani
vitez-vitéz)
— V dlouhodobé spolupraci jinak nelze, jinak trati oba
— Pri vyvoji IS je typicka dlouhodoba spoluprace

« Hodi se do portfolia nasich zakazniku

— Dodavatel a odberatel by se nemeli vyrazne lisit co do
velikosti

— Odbeératel pozaduje neco, co umim
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Problem volby partnera

« Ekonomicky zdatny (zaplati, asi nespadne, bude asi
dobry pri jednani a ponévadz jako uspesny bude
pravdepodobne vedet, co je potreba co ma chtit).

— Indikatory: Rust, zisk a rust obratu, povést na trhu,
predchozi zkusenosti s danym partnerem, zkusenosti
jinych s danym partnerem (restart), pozaduje to, co
umim

— Dobré reference (vysoky pocet ale muze znamenat,
Zze se nebude vyvoji IS vénovat dostateCna pozornost,

zakaznika netlaCi bota a tak nevi, procC by se mel
zabyvat nécCim takovym, jako je |S)
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Problem volby partnera sw firmy,
co hodnotit

o \/stricnost

* Podpora managementu a vstficnost partnert
— Dodrzovani terminu, dochvilnost, ¢as na jednani
— Vstricnost pri jednani (vitéz-vitez), snaha najit
oboustranne prijatelna reseni

— Zajisténi ucasti a dostupnost koncovych uzivatell bez
ohledu na pozici, vCetne odmen a vytvareni Casového
prostoru a odmeén za vicepraci, sty¢ny dustojnik a
spoluprace pri agilnim programovani

— Zajisténi zdroju (misto, dokumenty, jiné prostredky)

— Pristup do pracovniho procesu

* Dojem
— Poveést, poradek na pracovistich, pracovni rytmus
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Problem volby partnera sw firmy,
co hodnotit

« Ma parametry, na ktere jsem zvykly
— Velikost asi jako ja (velky asi radeji pouzije SAP,
velky se s malym tézko domlouva — maji jiny
pohled na svet)
— Je Cinny v oblasti, se kterou mam zkusenosti
— Pouziva typ organizace, se kterou mam zkusenosti

— Nebudu muset podstatneji menit podnikovou
kKulturu (nekdy ale nutne, napr. kdyz podnik ovladly
souperici kliky)
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Organizacni typy

Jednoducha struktura.

— Nejsou explicite stanoveny role, vse na okamzite
dohode (jako tym je znamo pod jmenem horda)

Ad-hoc-kracie
— Role se na jistou dobu dohodnou (demokraticky tym)

Strojova byrokracie

— Vse pres spolecneho sefa, prisne stanovene role,
typicke pro vojenske jednotky

Profesni byrokracie

— Pozice plyne z profesni zpusobilosti (Iékafi,
akademicka sféra)

Divizni struktura (decentralizace)

42




Ad-hoc-kracie

Role se na jistou dobu dohodnou (demokraticky tym)

Nizka organizacni pyramida
Dobre vyvinuta horizontalni specializace (jake typy Cinnosti
kdo déla), malo vertikalni (kdo koho ridi), vysoka flexibilita

Vhodna

— Pro nova nikoliv extrémné velka reseni

— Pro situace vyzadujici primou, Castou a rozsahlou komunikaci mezi
pracovniky

— Pro vyvoj a vyzkum, jsou-li k dispozici kvalitni lidé, pro agilni formy
vyvoje

— Pro virtualni tymy spolupracuijici pres internet (GNU, virtualni ad-
hoc-kracie)

Podminky:

— Nekritické aplikace

— Neprilis tvrde terminy

— Kvalitni pracovnici

— Nova reseni

43




Strojova byrokracie

,vojenska organizace”

Centralizace: Vysoka org. pyramida, veskeré dohody

L4 4V 4

nadrizenosti a podrizenosti

Napln prace je do znache miry urcena postavenim v
pyramide

Vhodné pro rychlou predem ,nacvicenou” reakci na
zname situace a pro spise rutinni Cinnosti

Nutna v armadé. Casto nutna u velkych organizaci,
pokud se nemohou, nebo nechteji decentralizovat

Flexibilita zavisi od kvality vedeni, nebyva nikdy vysoka
Zadouci podporovat iniciativu a horizontalni vazby
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Strojova byrokracie a IT

,vojenska organizace”

Predpoklad, ze IT snizi vysku pyramidy se potvrdil jen
zcasti, spise usnadnil decentralizaci.

IT usnadnuje vedeni opravdu velkych organizaci,
podporuje horizontalni spolupraci urychlenim cest pres
sefy, Casto ale neformalné i primo

Je nutno pro IT ziskat séfy. Je ale riziko, ze se
nedostaneme ke koncovym uzivatelum.

IT byva ohrozen stredni management, bez nehoz ale
nelze systém specifikovat a uvést do provozu

Podniky se strojovou byrokracii byvaji konzervativni.
Casto Cekaji, jak ad-hoc-kracie uspéji, pak je koupi,
nebo napodobi
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Profesni byrokracie

Pozice a pracovni napln plyne z profesni zpusobilosti
nebo z politickeho povereni, z papiru (lekari,
akademicka sféra, statni byrokracne)

V Casti organizace je vzdy nutna profesni byrokracie
(duvodem je potfeba kontinuity, profesionality), s tou je
vhodné domlouvat detaily IS.

Vedouci byvaji povereni vedenim nebo zvoleni jen na
urcCitou dobu. Neni proto vyjimkou, ze nemaji zajem o
dlouhodobe projekty a casto ani pro ekonomiku provozu

Pri budovani IS je nutné balancovat mezi séfy volenymi
a byrokraty.

Rizika zmény cilu na za¢atku dal$iho volebniho obdobi.
Byvaji nejasnosti v delbé pravomoci

Nebyva ochota efektivneé spolupracovat, tendence ke
vSimnemu. Dosti obtizna varianta spoluprace.
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Divizni struktura (decentralizace)

V globalizovanem svete stale Castgjsi
Viceméne nutha pro opravdu velke organizace

Centrum stanovuje ramcove podminky a alokuje zdroje, o
ktere divize fakticky bojuji na zakladé svych vysledku, vizi
a nekdy | znamosti. Divize si tedy mohou i tak trochu
conkurovat (viz VW a Skoda Mlada Boleslav)

Prechazi az do spoluprace nezavislych (dcerinnych)
organizaci

Setfi naklady, zvysuje otevrenost, zvysuje flexibilitu vCetne
outsourcingu a insourcingu, prodeje a nakupu Casti

Divizni struktura je hlavni oblast uplatnéni SW
konfederaci. IS budovany Casto zdola metodou pokusu a
nekdy i omylu. Dulezitost vizi. IS usnadriuji decentralizaci
a organizacni zmeny. Usnadnuje budovani virtualnich siti
podniku
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Stabilita

Externi

charakteristiky

Strojova byrokracie

Postoje: loajalita, sounalezitost, tymova prace
Vedeni: Autoritativni, osoba s nejvétsi autoritou
Vyhody: Tradice, osobni vztahy, disciplina,
neochota nést velka rizika, ovérena reseni, rychla
reakce
Nevyhody: Konzervativnost
Strategie: Osvédcena reSeni

moralka

Rozvoj osobnosti

Adhockracie

Postoje: Tvlrci pristupy, podnikavost, dynamika,
adaptibilita

Vedeni:Neformalni, inovator, rizikar, obvykle mensi
firma

Vyhody: Podnikavost pruznost

Nevyhody:VyS$Si mira rizika, potreba zmén
Strategie:Nova rfeSeni, ochota nést riziko, moznost
prilomovych feSeni

DodrZovani hierarchie a dohodnutych postupt
Duraz na efektivnost zavedenych postupd,
uniformita

Vedeni zamérené na koordinaci, kontrolu,
organizaci

Vyhody: Jasna pravidla a oCekavani, ustalena
politika a stabilni procesy

Strategie” Stabilita, predikovatelnost, hladky
efektivni provoz, volba Cinnosti s mensimi
(maximalnimi) riziky

Optimalni pro velké podniky. Ty riziko
omezuji nakupem hotovych véci nebo

pred dcefinné firmy ]
Interni

Flexibilita

Zameéreni na soutézivost, neformalni vztahy,
snaha o rychlé dosazeni cile. Neformalni vztahy,
horizontalni spoluprace. Role na zakladé dohod
Vedeni rozhodné, neformalni cesty k cili,
zameérené spiSe na vysledek, nez na organizaci
cest k vysledku.

Vyhody: Cilevédomost, soutéz, tah na branku,
malo administrativy

Nevyhody:Lze jen s kvalitnimi pracovniky. Stres
pri problémech. Malé socialni zazemi spoluprace,
pro velké podniky obtizné aplikovatelné

Vhodné spisSe pro mensi podniky. Oblast
uplatnéni rizikového kapitalu

charakteristiky
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Problem volby partnera SW firmy,

co hodnotit
* Dojem
— Povest,
— Poradek na pracovistich, kvalita socialnich
zafizeni

— Pracovni prostredi (predevsim socialni zarizent)

— Pracovni rytmus (nikdo nesili, nikdo se neflaka,
vsichni maji co delat)

— Pocity z jednani s lidmi
— Organizacni a vécne zajisteni jednani
— Dodrzovani dohod
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Problém volby partnera

« Shoda na prioritach

— Porozumeni pro skutecCnost, ze je vhodnée vyvijet
Z co nejmensiho jeste pouzitelneho jadra

— Porozumeni pro pozadavek ucasti koncovych
uzivatelu (vétsinou vedouci oddéleni, nékdy i
sikovni ze dna hierarchie), top management
nema specifikovat, jak ma pracovat skladnik, ale
musi ricl, jaka data od skladu potrebuje a jaka
Kriteria ma splnovat

— Top management se musi ucastnit vyvoje jako
koncovy uzivatel pro funkce, které chce pouzivat

— Vzajemna duvéra zaloZzena na porozumeéni
potreb a a schopnost porozumet znalostem
uzivatele (napr. mikroekonomicke kategorie)
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Porozumeni pro strategické imperativy

* |S nemuze nahradit podnikatelsky zamér a
jen tezko odstrani neporadek.

— Byva dobre pouzit poradenskou firmu.

* Problemy Casto byvaji v podnikove strategii a ve
fungovani koalice zuCastnénych v podniku.

— Co dobre funguje byva neradno menit,

* Provést analyzu procesu a uvazit, zda neni lépe
zjistene nedostatky odstranit Jeste pred nebo
béhem specifikace pozadavku

 Jen po dukladné analyze ménit dobfe funguijici
procesy, vyhybat se situaci, kdy je nutna zmena
jen proto, ze to vyzaduje instalovany
customizovany informachni system
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Porozumeni pro strategicke
iImperativy

Smlouvu uzavirat jako ramcovou, jinak nelze
pouzit moderni procesy vyvoje systemu

Domluvit se a angazovat IT oddeleni uzivatele,
nesmi to ale nahradit jednani s koncovymi
uzivateli,

Oddéleni IT by nemélo byt odstaveno, nesmi ani

mit takovy dojem, nemélo by mit vrch, pokud to
celé nedela samo

Je tfeba se shodnout na dulezitosti jednotlivych
pozadavku a cilu
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Manifesto for Agile Software Development

We are uncovering better ways of developing software by
doing it and helping others do it.
Through this work we have come to value:
1. Individuals and interactions over
processes and tools
2. Working software over
comprehensive documentation
3. Customer collaboration over
contract negotiation
4. Responding to change over
following a plan

That is, while there is value in the items on

the right, we value the items on the left more.
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Agile manifesto

Our highest priority is to satisfy the customer through early
and continuous delivery of valuable software.

Welcome changing requirements, even late Iin
development. Agile processes harness change for the
customer's competitive advantage.

Deliver working software frequently, from a couple of
weeks to a couple of months, with a preference to the
shorter timescale.

Business people and developers must work together daily
throughout the project.

Build projects around motivated individuals. Give them the
environment and support they need, and trust them to get
the job done.

The most efficient and effective method of conveying
iInformation to and within a development team is face-to-
face conversation.
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10.
11.
12.

Agile manifesto

Working software is the primary measure of progress.

Agile processes promote sustainable development. The
sponsors, developers, and users should be able to
maintain a constant pace indefinitely.

Continuous attention to technical excellence and good
design enhances agility.

Simplicity--the art of maximizing the amount of work not
done--is essential.

The best architectures, requirements, and designs emerge
from self-organizing teams (ad-hoc-cracy).

At regular intervals, the team reflects on how to become
more effective, then tunes and adjusts its behavior
accordingly.
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Smlouva a agilni formy
programovani

* Agilni formy programovani neresi dostatecne
problém formulace smlouvy externim
partnerem. Je mozné ucinit dohodu, ze se
smlouva doplni v okamziku kdy se odevzda
neéjaka komponenta. To je ale dost riskantni pro
obé strany a hlavné to neresi otazku, jak
odmeénovat neustalé zmeny. Jednou z moznosti
je, ze se resitelsky tym jako by najme od
dodavatele, nebo se skutecne najme nebo se

pouzije vlastni IT oddéeleni. Ovéreno to ale
neni.
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Rizika agilnich forem

Vyzaduje kvalitni lidi

Nasazeni uzivatelu

Nejasné jak customizovat customizované
systemy (nejaké moznosti zrejme jsou)
Nelze pro opravdu velke systemy

Nelze pro kriticke systemy

Mensi rizika jsou a vySSi moznosti nabizi SO,
pro kritické systémy asi i tehdy nevhodné
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Zaklady vyjednavani

« Cilem vyjednavani je dosazeni dohody (v podstate formalni
nebo neformalni formulace néjaké smlouvy) vyjadrujici
zajem jednajicich stran zmenit ve vzajemne spolupraci
stavajici stav. Cilem jednajicich stran je dosazeni stavu,
ktery bude pro né ,vyhodnéjsi* (zadoucnéjsi) nez stav

v = Va4

penize, ktere budu muset zaplatit, u prodejce je to naopak)

* Dosazeni cilového stavu budu muset né€im ,platit®, néco
pro to obetovat (penize, praci, ...).

* Vyjednavani proto obsahuje stanoveni predmetu smlouvy
(koupé jablka), a (abstraktnich) nakladu — (jablko a penize),
které musi strany ,investovat".
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Zaklady vyjednavani

Vyjednavani a diskuse v tymu jsou zalozeny na
podobnych principech jako vyjednavani. Zde investici
muze byt integrace vlastniho napadu do spole¢ného dila
Ci potreba néjaké prace. Cilem je zlepseni vyhlidek na
dosazeni cilu tymu.

Smlouva je vyrovnana, jsou li investice obou stran
pocitovany pri daném predmetu smlouvy za vyrovnane.
Vyjednavani vedene s cilem dosazeni vyrovhanosti
smlouvy se nazyva vyjednavani s cilem vitéz-vitez
Vyjednavani v neformalni formé je obsahem znacne casti
cinnosti manazera (s externimi partnery i s podrizenymi)

MANAGER AS NEGOTIATOR, James K. Sebenius,
David A. Lax, , The Free Press, 1986, Manazer jako

vyjednavac, James K. Sebenius, David A. Lax, , Victoria
Publishing, 1994
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Zasady mezilidské komunikace
Je nutna pri vyjednavani
P.J.Howard, Priru¢ka pro uzivatele mozku, Portal, Praha, 1998
* Schopnost ptat se
— Dobre formulovat otazku
— Stfidat uzaviené otazky (odpovéd ano/ne nebo volby varianty
odpovedi) s otevienymi
 Umeni naslouchat
— Slusné se zeptat se, mam-li pochybnosti zda rozumim

— Neskakat do reci

— Parafrazovat komentare kolegu, ale slusné a je-li obava z
nedorozumeéni

+  Uméni kritiky
— Vecnost, ne emocionalita. Ne ale zaporné emoce k partnerovi

— Zacinat pochvalou toho, co je dobré, je-li co, nebo alespon néco ve
smyslu, ze to prispélo k porozumeni problemu
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Zasady mezilidské komunikace

Umeni uznat prinos

— Co nejdfive po tom, co je k pochvale duvod

— Presné rici a shrnout, co se skutecne podarilo a kde to Ize vyuzit

Umeni vyuzivat napady

— Napady se snazit vyuzit a dobré rozvijet, hledani napadu neni
sportovni intelektualni soutéz, neprosazovat své za kazdou cenu

Umeni predavat instrukce

— Jasnost, jednoznacnost

— Adresati méli svymi slovy zopakovat obsah instrukce (test
porozumeni)

Umeni byt strucni a vCas ukoncit rec Ci prispevek do
diskuse
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Zasady mezilidske komunikace

Uméni zvladani konfliktd
— Zviditelnovat skryté potreby a motivace stran

— Sladit zajmy a cile stran, i v diskusi je dobré pouzivat zasadu
vitezi oba (nikdo se nedostane do neprijemné pozice)

Assertivita
— Nazory a pocity vyjadrovat neutocne a klidne
— Budit duvéru a Sifit dobrou naladu a optimizmus
Umeni reci tela
— Gestikulaci a postojem budit dojem otevienosti znalosti a talentu
— NepotlaCovat mimiku vyjadrujici pozitivhi emoce

— Budit dojem primosti a primerené sebejistoty, nezmoulat ruce,
se nedivat stranou a také necivet uprené do ocCi atd.
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Tvorba kolace a licitace

 Obsahem dohody je

— Predmet dohody (popis ciloveho stavu). To nazveme
pro jednoduchost tvorbou kolace

— Jak obe strany prispeji k tomu, aby se predmetu
dohody dosahlo, jak si rozdeli naklady a vyhody
(délba kolace)

« Vlozeni zdroju (naklady), dohoda jak se naklady rozdéli
« Stanoveni terminu

« Jak se rozdeli pripadné prinosy a vynosy

« V pripade prosté koupé je obsah dohody jednodussi
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Tvorba kolace a licitace

Je vhodnée se na uzavirani dohody divat
Jako na dvoustupnovy proces, byt ve
skutecnhosti se mohou jednotlive kroky
vicekrat stridat
— Stanoveni obsahu a rozsahu smiouvy, proc

se dohoda uzavira (odpoved nemusi byt pro
obé strany presné stejna)

— Licitace o rozdéleni nakladu a pfipadnych
vynosu a stanoveni ostatnich obchodnich
podminek
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Tvorba kolace a licitace

 Licitace je pri jednani obvykle skutecnou licitaci v
béznem smyslu toho slova

— partneri se vstoupi do licitace s navrhy, které jsou pro né velmi
vyhodné, o nichz si vSsak mysli, ze jeste stale nejsou tak
nevyhodné pro partnera, aby odstoupil od vyjednavani

— Partneri se pak snazi postupnym slevovanim ze svych
pozadavkl usmlouvat vzajemné pfijatelné podminky

— Je nutny talent jednat a schopnost najit jesté prijatelnou vychozi

nabidku
Dohodnuté
odmink ) , .
Vychozi nabidka P Y Vychozi nabidka
partnera A @ partnera B
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Licitace

« Z pozorovani a z proste uvahy lze ucinit zavér, ze pokud si
partnefi duvéruji a nemusi se proto vselijak jistit a skryvat citlivé
informace, je mozné dosahnout stavu, kdy je smlouva vyrazné
vyhodnéjsi pro obé strany, nez by tomu bylo v pripade
vzajemné neduveéry. (viz. pfiklady z Lax). To je typické zvlasté
pro dlouhodobou spolupraci.

« Melo by byt snahou obou stran, aby smlouva byla vyrovnana a
prinesla maximalni uspokojeni obéma stranam. To je podstata
taktiky vitez-vitez. Teoretici vyjednavani ukazuiji, ze taktika, kdy
jedna strana ztraci, vede dlouhodobe ke ztratam vsech.

Vitéz-ztrata —_,

/v Ztrata-ztrata

Ztrata-vitéz
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Licitace a podminky u nas

» Legislativni dzungle, neustalena spoleCenska pravidia
hry a uspesnost necCistych metod zbohatnuti —
prevlada snaha o uplatneni taktiky vitez (drive tunelar)
— ztrata (ostatni). Dlouhodobé to vede ke ztrate | na
strane vitéze, protoze nakonec zvitezi ti, kteri vedi, ze
taktika vitez-vitez ma sve prednosti. A to jsou hlavne
zahraniCni firmy a take ti, co k majetku prisli vlastni
praci (novi mladi podnikatele). Vitez zlenivi!

* To ze politici pripustili vznik podminek, které usnadnily
pouzivani taktiky vitez-poskozeny vede nejen ke
kratkodobym, ale také dlouhodobym ztratam.
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ProcC 1 vitez nakonec trati podrobnégji

o /trati zakaznika, nebot ten
— Spadne
— Nebude mit na dalsi investice
— PUjde ke konkurenci

* Neziska dalsi zakazniky (povest)
o Trati

— Zlenivi, neprovede modernizaci (Telekom)

— Pfispéje k devastaci trhu (neduvéra pfi vyjednavani
a proto ztraty, spinavé praktiky, malo penez)

— Zhorsi politicke podminky

— Prispeje k zhorsovani ekonomickych podminek
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Tvorba kolace a licitace u IS

Zvlastnosti pro IS

* Vyjednavanim lze dosahnout toho, ze se za
dané penize nebo s jen malo vetsimi naklady

kolac)
* Obvykle je nutna dlouhodoba spoluprace,

— Je potreba se chovat slusne a nevyuzivat kratkodobe
vyhody, napr. svoji prevahu ve znalosti IT. Z
dlouhodobeho hlediska se to nevyplati
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Tvorba kolace a licitace u IS

* Pfedmét dohody se muze ménit (vSe naraz nebo
postupnée, vybér funkci), odbératel nemusi mit
jasno v tom co vlastne chce.

— Pfi danych nakladech muze dodavatel optimalizovat

obsah IS z hlediska pfinosu pro uzivatele (a sam z
toho trochu ziskat)

— Modifikace pfedmétu uzavirané smlouvy se muze
kombinovat s cenovymi nabidkami (licitaci)

— Vyhodneé je pouzivat dobré poradce
« Zkusenosti ukazuji, ze optimalizovana nabidka
muze po realizaci zvysit zajem odbératele o
dalsi spolupraci a o rozsirovani systemu —
princip vitez-vitez nutnosti
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Vyjednavani a spoleCenske chovani

Jednani, Jak Gspésné vyjednavat, Barabara Schott, Grada, 2002,
ISBN:80-247-0412-9

Dulezité jsou obecné zasady slusného chovani a
spoleCenskeho postaveni

— Dochvilnost, ceremonialni zvyky

— OblecCeni odpovidajici situaci (za feditelem nepujdu v dzinech, za
kolaGem ve fraku), pohodIné (nepohodlnost muze vyvolat dOJem
nejistoty v predmetu jednani)

— Prvy dojem byva dulezity

Organizacni podminky uspesneého vyjednavani

— Dost Casu na jednani

— Prijemne prostredi

— Dostupnost GCastniku a expertu a budoucich koncovych uzivatelu (to

zavisi na spravne volbe terminu, s uCetnimi je lépe nevyjednavat v
dobe uzavérek)
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Organizace vyjednavani

Pripravenost k jednani (vse, co se dohodlo, si pamatuji, vSe, co
jsem si mohl sam zjistit, znam)

Dokonale zajisteni lidi a ostatnich podminek vyjednavani
Dohoda o formatu a zpusobu vyjednavani (dvojice, porada,...);
vyjednavani na dalku (mail, telefon) je mozne, ale spise na
doladovani detaill a pfipravu vyjednavani tvafi v tvar, pfi
vyjednavani na dalku chybi rec tela (az 60% komunikace)
Misto konani

— Snadno dostupné

— Je lépe, kdyz je to v misté odberatele,nebot jsou dosazitelni lidé, jejichz
ucast se ukaze potiebna az v prubéhu jednani, ma to v§ak nevyhodu, ze
ucastnici budou odvolavani k problémum v pracovnim procesu

— Jednani v misté muze umoznit hostujicimu partnerovi nepfijemny vhled a
poskytnout i informace, které by mohlo byt Iépe nechat pod poklickou
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Red téla

Prubéh vyjednavani silné ovlivhuje neverbalni
komunikace (rec téla). Tato komunikace je casto
podveédoma a tedy | nechténa a nekdy vyznamnejsi,
nez komunikace verbalni.

Pri hlasove komunikaci hraje roli | barva hlasu, proto je
vhodné se | pri komunikaci o telefonu usmivat.
Intonaci a rytmem reci lze zCasti nahrazovat
neverbalni komunikaci pri hlasové komunikaci.
V mailu Ize dosahnout mnohé spravnou volbou
formulaci
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Red t&la zavisi také na kulturnich zvyklostech
jako soucast spole¢enskych ceremonialu

Svrasténi Cela

Premysleni, rozhorceni

Zvednuté obodi

Prekvapeni, nesouhlas

Zaklon Nezajem, odmitani, pauza na
premysleni
Predklon Zajem, prestavka by bodla

Pohled na partnera (neprili$ upreny)

Zajem, opravdu?

Pohled stranou

Nejistota, ztrata koncentrace

Hrani si s tuzkou, prsty

Obavy, nervozita

Krecovité sepnuti rukou

Strach, nedivéra

Nohy zkrizené nad kotniky, ruce u téla

Nejistota

PohodIné sezeni, zkfizeneé nohy nebo
nohy od sebe smérem k partnerovi

Pohoda, sympatie, dlivéra, trochu i
sebeduvéra
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Porady

Pro nas spoleche oznaceni skupinovych
cinnosti, jejichz vstupy | vystupy jsou
dokumenty nebo skupinove Cinnosti, ktere
slouzi k seznamovani resitelU mezi sebou,
budovani tymoveé spoluprace a k rychlemu
sireni informaci.

Cilem porad je nejCastéeji posuzovani
dokumentu a presentaci (verifikace) a tymova
tvorba dokumentu
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Porady jako skupinové a rizene
premysleni
Budeme predevsim, avsak nejenom, diskutovat
porady jako prostredek rizeného premysleni
e Spravna priprava a organizace interakce ve
skupiné umozni
— Zefektivnit proces hledani reseni oproti individualnim

postupum a mnohdy i jednani ve dvojicich (moderator
— respondent)

— Synergické efekty umozni najit zcela neCekana reseni
— Budovani osobnich kontaktu

— Ztotozneni lidi s cili projektu

— Ztotozneni lidi s tymem a podnikem
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Cile a ucel porad (dana porada
muze mit vice cilu)

1. Rychlé pfedavani informaci a pfikazu s
podporou osobnich kontaktu.

2. Rozvoj osobnich vztahu, tymové loajality a
tymového ducha

3. Synergické efekty tymového hledani navrhu a
reseni (vice lidi vice vi),

4. Oponentury a posuzovani navrhu a moznosti,

5. Integrace dilCich reseni
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Obecne zasady vedeni porad

Priprava predem
— Zajisteni ucasti a reservace mista
—Je vhodné rozeslat materialy k porade predem
— Dohodnout styl debat (nékdy i skolenim)
Tésne pred zahajenim
— Provéreni mistnosti, presentacni prostredky (fliphart, dataprojektor
atd)

— Rozestaveni zidli
— Pristup do DB a na internet, je-li treba (pozor, aby to neblokovalo
synergii spoluprace lidi)
Pri zahajeni
— Zopakovat pravidla hry (program, volba témat a uhli pohledu, pravidla
pfihlasovani do diskuse a psani na flipchart, délka prispévkl)
Doba trvani nejlepe do hodiny, max. 3 hodiny. Prestavky po
hodine, kratke (historky..) alespon po 30 min.
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Obecne zasady vedeni porad

« Vedouci (moderator) porady, tato role muze byt
rozdelena, pak administrativu spojenou s poradou

déla zastupce vedouciho, u brainstormingu muze

role moderatora chybet a pokud nechybi ma byt
neformalni. Ukoly moderatora.

— Stimulujici vedeni (moderovani) porady

Zahajeni se shrnutim cilu porady

Pokud mozno nenapadné vedeni diskuse, hlavné aby se dostalo
na vSechny, dodrzovani fair-play (vitézi vSichni)

Formulace poznatkul, pokud s tim maji u€astnici problémy
Vedouci de facto (vSichni ho uznavaji)

Doba trvani do dvou hodin, s velkou prestavkou do 3 hodin, u
braistormingu radéji do 90 min. Kratké prestavky po pulhodinach
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Obecne zasady vedeni porad

Napady a reseni se ihned zapisuji a to tak, aby
byly stale na oCich vSech (napr. na flipcharty, lze
navic zapisovat | do databaze), to plati
predevsim u brainstormingu, je vhodné i jindy.
Zapis na flipchart:

— Zvysuje to pocit zavaznosti, objektivnosti,

— Zpresnuje formulaci myslenek,

— Zbavi zapisy osobnich ostnu

— Nic se neztrati, napady nezapadnou

— Zlepsuje to komunikaci a brani zacykleni diskuse
— Je nutné pro paralelni formy porad

« Je vhodné, aby zapisy délal povereny cClen
skupiny - zaplsovatel
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Obecne zasady vedeni porad

Vystupem porad je zapis o jednani a obvykle |
nékolik listu flipchartu.

— Zapisy na flipchartu je treba konzolidovat a
zredigovat

 doplnéni odkazl,

* vylouc€eni duplicit,

« FeSeni kontroverzi a rozpord,....
— a zanest do databaze projektu, je-li treba a je-li kam
— Nasleduje

« VVymezeni ukolu,

« Kontrola vyuziti zaveéru

» Pripadné naplanovani nasledne porady
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Pouziti porad pri hledani novych
cest

Na zacatku Je treba se rozhlednout a zjistit, jake veci
by se mely resit, v Cem je problem, co se o veci vi ve
svete a co stoji za to, bychom se meli veci zabyvat.
Pritom je velmi potreba pozorne vyslechnout lidi ve
vlastni organizaci a zcela na pocCatku pozadat o pomoc
manazery firmy. To resi uvodni porady

Pak je nutno ve spolupraci se spolupracovniky najit
cesty jak resit vytypované problémy. Resitelske
porady

Nakonec je treba prijata reseni podrobit formalni
oponenture. Oponentury by mely koncCit zapisem, v
jehoz dusledku by se mélo stanovit, jaky je vysledek
oponentury (obhajeno?) a jaka jsou nasledna
opatreni
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Jaka rizika jsou spojena s
nedostateCnou spolupraci s kolegy

« Spatné rozhodnuti z nedostatku informaci
« Prehlédnuti dulezitych skuteCnosti
« Prevazi nazory fvounu
« Nepostrehne skryté emoce

« Dulezité informace se diky Spatnému organizaci porady
vubec nevynofi

* Lidé zavery nevezmou za sve

« Maji duvod je povazovat za chybné

« Maji pocit, ze nebyly respektovany jejich znalosti (minule se
to prece takto uspéesné resilo)

« Maji pocit, Ze se bezduvodné jejich nazor neprosadil proto,
Ze ani oni nejsou brani dostatecné vazne

« Nemohli vyjadrit svoje intuitivni pocity
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Uskali porad

Pokud neni porada spravné pfipravena a vedena , muze byt
vysledek horsi, nez kdyby se problemu venoval pouze nejslabsi
Clen skupiny

Neformalni porada muze byt pfi spravném provedeni velmi
efektivni. Podminkou je, Ze je do 8 uc€astnikl. Zainteresovanych a
znalych problem ale byva mnohem vice.

Casté problémy, zvlasté je-li mnoho uéastnikii:

Ne vsichni dojdou sluchu, prevazi kriklouni, poznatky schopnych se
nevyuziji

PriliS mnoho materialu, poznatky se nestacCi zaznamenat a vyhodnotit
Diskuse se to€i v kruhu, zapomina se na obecné znama fakta
Destruktivni jedinci

Pocit krivdy u jinych

Naprava

Paralelni porady, techniky provedeni rizeného premysleni atd.,

standardni oponentura
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Uskali porad

Zabijaci smysluplné debaty
— Dlouhé monology, odbihani od tématu, nedodrzovani pravidel
— Osobni vypady nebo jen pocit, Zze jde o snizeni prestize
— Zatvrzelost pri hajeni stanovisek
— Neschopnost mezilidskeé komunikace
Naprava
— Dodrzovat pravidla slusnosti pri dialogu a zasad mezilidské komunikace
— Vedeni diskuse zkuSsenym moderatorem
— Struéné k véci
— NezacCinat negativné, napr. vzdy konkrétne pochvalit, je-li co, a to tak, ze
neni pochyb, ze to myslite vazne (je dobreé hledet pri pochvale prfimo do
oCi). Nesouhlas skryt do navrhu jak napad vylepsit s vyuZzitim toho, co je
vyuzitelné v tom, s Cim nesouhlasite.

— Neni-li zbyti, je nutno nesouhlas vyjadrit pfimo, ale neurazlivé a fundovanée
— Neospravedifiovat se, nepotvrzovat se
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Podminkou kvalitnich porad je dobra
mezilidska komunikace

P.J. Howard, Prirucka pro uzivatele mozku, Portal, Praha, 1998

Slusnost (nevyvolavat zaporné reakce partnera), {.:

Umeni naslouchat

Cekat na dokon&eni myslenky partnera

Pri pochybach, zda jsem rozumeél, parafrazovat myslenku partnera

Nebat se zeptat, pokud mam pochybnosti, zda jsem rozumeél
Umeni konstruktivni kritiky

Radeji bez obvinovani a spise neosobne

Uznat positivni aspekty, jsou-li

Kritiku zabalit do navrhi na zlepSeni (Ize-li)
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Podminkou kvalitnich porad je dobra
mezilidska komunikace

Umeéeni uznat

V¢&as, co nejdfive po tom, co je k tomu duvod
Co se presné podarilo a jak se to da vyuzit

Umeni vyuzivat napady
Snazit se vyuzit to nejlepsi, neprosazovat svoje napady za kazdou

cenu, nechapat spolupraci jako soutez v niz si dokazujeme, kdo
je lepsi

Umeni predavat informace a instrukce
Partneri by meli shrnout obsah instrukci jako test porozumeéni

88




Podminkou kvalitnich porad je dobra

mezilidska komunikace

Asertivita

Vyjadruji se presvedcive, srozumitelné, klidne, sirim dobrou naladu
Zvladani konfliktu

Umeni zviditelnovani skrytych potreb stran

Uplatnovani taktiky viteéz — vitez, sladovat zajmy stran

Umeni poznat skryté motivace, které neni vhodné zverejnovat a
omezovat jejich negativni pusobeni

Nazapominat na rec téla

Bezprostrednost, postoje ,vnimam vas®, jsme celkem pratelé,
nelezete mi na nervy, muze hrat roli ,libite se mi*

Projevy otevrenosti a pratelstvi
Zavisi na talentu a vychove v detstvi, da se cvicit
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o u L AL A 4

Hodné Ize zlepsit tim, Ze dulezitéjsi
body komunikace porady zapisujeme,
nejradeji na tabuli/flipchart

« Nazory jsou na ocich

« Blokuje opakovani stejnych napadu
* Nuti myslenku domyslet

* Myslenka se lépe zapamatuje

* Odosobni se napady

« Da se dale zpracovavat
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Obvykla struktura porady

« Zahajeni a formulace cilu porady

* Presentace problému (problému), které by se
mely resit (referat)

« Stanoviska posluchacu/diskusni prispévkynebo
podreferaty

e Shrnuti a zavér

Vzdy je treba vypracovat zapis z porady a snhazit
se formulovat zavery

Na poradu by mélo navazovat reseni zavéru s

pripadnou naslednou poradou hodnotici, jak se
zavery uplatnily v praxi
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Cinnosti souvisejici s poradami

Priprava, zajisténi podminek porady,
distribuce materiall

A

Vlastni porada

b
Redakce materialll —

Reseni ukolli

/

Provéreni, oponentura vystupt

l

Nasledné porady, je-li treba

, l

Prijeti vysledkl
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Techniky porad

Schuze

— Presentace dokumentu, ukolu nebo zameéru
(referat), je vétSinou vhodné ho rozdat ucastnikum
predem

— Kratka diskusni vystoupeni,

— Zaver

— Varianty

« Seznamovaci

« Kontrolni
« Oponentury/revize

— Zridka hledani novych ideji

V SW se pouzivaji ruzné varianty oponentur
(revize, prochazeni, inspekce)
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Techniky porad. Brainstorming

* Neformalni porada s cilem najit nova reseni,
vize a myslenky

Kratky uvod, kde nas bota tlagi, mozné vyuziti podnétu
management

Okamzité napady se zapisuji na flipcharty a obvykle
neformalné hodnoti, i blaznivé napady se nezatracuiji,
zapisy do 2 radek, zapisovatel

Vse, co se napsalo ma byt na ocCich

Vyhodnoceni a koordinace napadu jiz nebyva soucasti
porady

Neni jasné, zda se ma formalizovat postaveni moderatora,
PouZivaji se ruzné techniky rizeného premysleni
a formulace strategickych zaméru
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Workshop

. Pro hodnoceni a kontrolu prubéhu praci,

ziskani prehledu o stavu praci

— Uvod

— Rada kratS$ich vystoupeni — presentaci
vysledku s diskusi

— Shrnuti a zaver
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Interview

* Varianta porady, kde se jedni prevazne
ptaji a druzi odpovidaji
— Ve dvou (moderator a respondent)
— Skupinovée
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* Varianta porady,

Audit

kdy se ma zjistit, zda se

reseni (ekonomicky) neodchyluje od planu
a zda je nadéje na dosazeni cilu co do

obsahu i terminu

— Casto za U&asti managementu a vnéjsich

auditoru

— V komplikované formé znamé jako kontrolni

den
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Techniky zjistovani a hodnoceni opatreni
a rizeneho premysleni

« Paralelni brainstorming — vlajeCky
* Brainstorming — uhly pohledu

« SWOT tabulka

« Strategicka matice

« Strategicke platno

« Strategicka mapa

« Balanced score card
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Paralelni brainstorming (vlajeCky)

* Rozdeleni tymu na 4 skupinky rozumné velikosti

LI A 4

(nejvhodnejsi je velikost 6-8)

— Kazdy ma rozumnou sanci pro uplatneni
— Agresori obtizneji nachazeji spojence

— SnazSsi koordinace prace

« Kazda skupinka posuzuje projekt podle atributu:

— Fakta,

— Prinosy-prilezitosti-vyhody

— Problemy, rizika, nevyhody, hrozby
— Pocity, intuice
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Paralelni brainstorming (vlajeCky)
http://www.edwdebono.com/

V kazdem okamziku resi skupinka prave jeden aspekt a
postupne jsou reseny vsechny aspekty

Ukoly se Fesi cyklicky (je representovano symbolickym
rotovanim viajecek, bila fakta, zluta prinosy, cerna
problémy, Cervena pocity), napady se zapisuji na flipchart

Skupinka ma zapisovatele

Zapisy na flipchart jsou anonymni, barevne podle aspektu,
na konci kola provadi zapisovatel redakci prispévku a
definitivni zapis na papir

Na zacatku kazdého kola si ucastnici prectou, co udelali
ostatni

Zaznamenavani pocitu a intuice je podle vyzkumu dulezité
Edward de Bono
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Uhly pohledu (aspekty)

Princip hodnoceni podle aspektu je mozné pouzit téz jako
obecnou metodu kultivace premysleni (i pro jednoho
¢lovéka, obecné pro skupinu). Doporucuje se k aspektum
Z paralelniho brainstormingu

« Emoce a intuice (Cervena)

 Kritika (Cerna)

» Prinosy (zluta)

- Fakta (bila)
doplnit

« Rizeni (modra)

« Tvurci myslenky (zelena)
V kazdém okamziku si explicitne stanovim, ktery aspekt uplatnuji a
pak se snazim hodnotit jen podle daneho aspektu, aspekty mohu
libovolné radit, napr. E, P, K, T, F, T, K, E
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Priklady obsahu uhlu pohledu

Fakta

Ztratili jsme deset procent podilu na trhu
Ryby neobsahuji cholesterol
Lidé podle pruzkumu se prestavaji bat BSE

Emoce
Mam pocit, ze se to nepovede
Jsem proti povyseni Franty
Prosté mu neduvéruji
Zamlouva se vam to? Mné se to libi.
Rizika
Prijdeme o uver
Podle mne to nemuze fungovat, protoze ...
Na trhu nas predbehne konkurence
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Priklady obsahu uhlu pohledu

Rizeni
Domnivam se, ze existuji jeste tyhle alternativy

Ted bychom méli vyhodnotit rizika. Shrime, k €¢emu jsme dospéli.
Pokusme se reformulovat problém.

Vratme se k faktum. Nema cenu se pfit.

Tvurci myslenky
Mistr na dilné by mél s IS pracovat podle principu fizeni na prusvih
IS umozni uzsi spolupraci se zakazniky
V Nokie se drevem neuzivime, co takhle mobily
Prinosy
Nase auto je opravdu OK, marketingem bychom mohli dosahnout
zvyseni prodeje o desetinu
CRM umozni zlepsit sluzby zakaznikiim a tim zvySit obrat
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Obsah uhlu pohledu

Uhel Co do ného patfi Co do ného nepatii | Komentaf
pohledu
Tvarei Nové myslenky a Kritika, hodnoceni Lze se ptat ,K Cemu by to
myslenky | pfistupy, napad. vedlo*
Inovace, alternativy,
hledani souvislosti
Emoce Emoce, pocity, Omluvy Vyjadreni pocitll ma zasadni
To co se obvykle Zdavodnovani vyznam pro procisteni ovzdusi.
chape jako intuice Nevyjadiené pocity se nakonec
projevi skryté a ¢asto zhoubné
Rizeni Formulace zaveéru, Ma se tykat skupiny | Je dulezity nadhled, tento

problému, pland,
komentare shrnuti
sekvence pohledu

jako celku,
Nejen fizeni stfidani
kloboukll

pohled je jadrem cCinnosti
manazera, vyzaduje vzacné se
vyskytujici talent

104




Obsah

uhlu pohledu

Uhel Co do ného Co do ného Komentaf

pohledu | patfi nepatfi

Fakta Ovérené skute€nosti, Pocity, predtuchy, | Da se zmérit €i ovérit. Je
Cisla, oCekavané jevy s | dojmy, nazory pifedpokladem dobrého fizeni s
odhady jejich vyuzitim zpétnych vazeb (srv.
pravdépodobnosti softwarové metriky)

Kritika Detekce rizik, omylu a Vyvolavani sporl | Je zivotné potfebny (obdoba
nedostatkl, zdlivodnéna | a shazovani ladéni softwaru), dost se o tom vi,
nebezpedi, davody, pro¢ | spolupracovnikl, | schopnost vidét i skryta rizika je
to nebude funkéni pocity kfivdy vzacna, ale velmi uzite¢na

Pfinosy | Odlivodnélé pfilezitosti a | Euforie, nové Jde predevsim a kvalifikovany
nadéje, mozné pfinosy. | napady a odhad zisku. VyZaduje dost vzacny

Ma obsahovat i odhady
pravdépodobnosti jevi

mysSlenky, dojmy | talent. Nebezpeci prazdnych reci o
dojmech nebo hledani napadt
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Jak stridat uhly pohledu

Kazdy pohled |ze aplikovat vicekrat
Zacinat emocemi, je-li téma kontroverzni, jinak od faktu
Po zjisténi problému pfi kritice hledat tvuréi myslenky,

jak z prusvihu ven

P0o zaverecné oponenture zkusit emoce
Kritika by méla byt vZdy po hodnoceni pfinosu

Mozné sekvence
— Pro hodnoceni napadu EPKTFTKE
— Pro hledani napadu FTPKTRKE

106




Jak stridat uhly pohledu

Pro hodnoceni napadu

Emoce Intuice, existuje opozice mezi posuzovateli
napadu?

Prinosy Co muze napad prinést

Kritika Hledani slabin, kde muzeme narazit

Tvuréi Jak na zjisténé slabiny a nedostatky

Fakta Existuji skute€nosti ve prospéch napadu?
Kritika Je to lepsi?

Tvuréi Zavérecny navrh zahrnujici reakce na slabiny
Kritika Zaverecna oponentura

Emoce Pocity z vysledku
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Jak stridat uhly pohledu

Pro hledani napadu

Fakta shrnuti dostupnych informaci

Tvuréi situace, hledani alternativ a moznosti

Prinosy prinos kazde z alternativ

Kritikka hodnoceni slabin alternativ

Tvuréi odstranéni nedostatku alternativ, dalSi moznosti
Rizeni shrnuti vysledk, volba nejlepsi alternativy
Kritika oponentura vybrané alternativy

Emoce jak to vypada
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SWOT tabulka

« Velmi pouzivana technika volby cilu
pouzivajici nasledujici atributy:

« Externi
— O oportunities, prilezitosti
— T threats, hrozby

* Interni

— S strengths, prednosti
— W weakness, nedostatky
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SWOT tabulka
 Hodnoti se dvojice S-O ,S-T ,\W-O W-Tv

tabulce z obr.

O

T

Prilezitosti pro nase
pfednosti

Hrozby, a prekazky
nasi Cinnosti

V ¢em jsme Jak uplatnit
S dobri, jaké jsou | prednosti, které
nase prednosti | mame

Jak odvratit hrozby
vyuZzitim nasich
silnych stranek

Utok Obrana
Jaké jsou nase | Jak se zbavit nasich Krizovy plan, jak snizit
W slabiny nedostatku, abychom | gkody, kterym se
vyuzili prilezitost neubranime
Posileni

Krize
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Postup zaplnovani

» Lze zacCinat od prostredku — od toho, co
delame a jaky to ma efekt

* Nebo od okraju, v ¢em obecné jsme dobfi
Cl slabi a co nam hrozi a jak to eliminovat
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SWOT tabulka

* Programatorska firma

O T

Potreba vebovych stranek | Qutsourcing do Indie

Servisne orientovanée Pfevaha firem dodavajicich
systemy customizované systémy
Potreba sluzeb

Velmi kvalitni kadr Zamérit se na XML a SW sluzby zalozené na
programatord html, tvorba stranek, mistnich znalostech

S Schopnost pouzivat nové propojovani aplikact, PFesun ddrazu na www
nastroje sluzba na miste Zaméiit se na sluzby
Obtizné jednani radovych Skoleni, zaméfeni se na | Radé&ji nedélat
pracovniku se zakazniky pracovniky s vhodnym outsourcovatelné produkty

obortl lidi podminkach
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SWOT tabulka

* Programatorska firma

Riziko: nevyuzijeme
dostate¢né nasi
prednost pri zmene typu

uloh.

O

T

Potfeba webovych
stranek

Servisné orientované
systémy
Potreba sluzeb

Outsourcing do Indie

Prevaha firem dodavajicich
customizované systémy

Velmi kvalitni kadr
programator(

Schopnost pouzivat nové
nastroje

Zameérit se na XML a
html, tvorba stranek,
propojovani aplikaci

SW sluzby zalozené na
mistnich znalostech

Presun dlrazu na www
Zamérit se na sluzby

Obtizné jednani radovych
pracovnikl se zakazniky

Mala znalost nepocitacovych
obor(

Skoleni, zaméfeni se na
pracovniky s vhodnym
talentem, nabor novych
lidi

Radéji nedélat
outsourcovatelné produkty
nezavislé na mistnich
podminkach
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SWOT tabulka

* Prodejna. Inspirovano materialy firmy
Anima

O T T

Do nedalekého zamku Mimo sezonu Vypadky dodavatele

jezdi cizinci zamek uzavien
Velka pékna prodejna Informace v prodejné Predzasobit se
blizko zamku cizojazycné

Ceny v Euro

Utoéna strategie Obranna strategie
Prodejna je v zastréené Poutace, smérovky Zavrit mimo sezénu
ulici pobliz zamku,

Parkovisté u prodejny

Informovat privodce

Posilujici strategie Krizové jevy 114




Strategicke platno

Atraktivity jednotlivych obchodnich atributl produktu (cena, obcéerstveni, reservace, ....)
vlastnich produktl a konkurenénich produktl se hodnoti znamkou od 0.0 (nejhorsi) do 1 a
vynesou do ¢arovych grafl (Ize pouzit excel). Uvedme priklad pro aerolinky podle W. Chan
Kim a R. Mauborgne, letadlo v cené auta.

Atraktivita

0,9 -
08
0.7 -
06 -
0,5 -
04 -
03
02
0.1

Letadlo v cené auta, NWA

—o— Auto —8— NWA —A— Klasické aerolinky

A
cena salonky vybersedadla doba cesty vyber zahajenl obsluha za letu navaznosti

C.
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Strategicka matice

« Matice
— Radky jsou podukoly cile/akce

— Sloupce obsahuji ukoly pro oddéleni nebo pro nastroje, napr.
poradu

— Prvek i,j: Co se ma udélat pro ukol i v oddéleni (nastroji) j.
+ Pouziti
— Horizontalné: Jsou uvedeny vsechny potrebné akce pro dany
cil/ukol

— Vertikalné: Je oddéleni vytizeno? Je schopno ukoly zajistit?
« Podobné pouziti: Delegovani pracovniku na
ukoly v tymu
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Strategicka matice

Kuchar, vedouci

Cisnik

Domaci a
krajova jidla

Mistni nazvy jidel. Krajova
jidla

Vareni neobvyklych ale
chutnych jidel. Moravska
vina

Vysveétli nazvy jidel a doplni
historky o kraiji.

Informace o kraji

Mapy. Povesti. Historky o
jidlech

Vystava mistnich kuriosit

Doporuci vhodne cile na
dalSi den, kulturni akce

Prisun turistu

Zvlastni menu pro privodce

Umi cizi jazyky. Navazuje
kontakty s cestovkami
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Strategicka mapa

Strategie firmy musi byt zamérena na dlouhodoby profit, ten zavisi na
sluzbam zakaznikum. Sluzba zakaznikim zajiStuji procesy ve firmé a
ty mohou byt dobré jen, jsou-li podpofeny investicemi do prostfedkl a
do kvalifikace lidi. V kazdé oblasti muze byt fada opatieni. Opatfeni v
dané oblasti ovliviiuje opatreni v dané oblasti nebo v oblasti
bezprostiedné vyssi. Odmény mohou ovliviiovat rust. Profit zajiStuje
spokojenost majitelu, platy a profesni rist zaméstnancu a investice
(zlepSovani vybaveni) a rust firmy.

Oblasti:

1.Rust

2.Procesy

3.Zakaznici

4.0dmény
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Uvedomeni si zakladnich potreb

« Situace na trhu: Existuji potencialni zakaznici
— Kteri
— Potrebuji néco od nas
— Kolik jich je
— Kde jsou
« kteri potrebuji neco z toho, co umime poskytnout
— Co
— Jak moc
— Pro€ od nas
— Pro€ a co si na tom ceni
— Jak dobre to delame a za kolik
— Co jsou ochotni zaplatit
— Pro€ od nas
— Jak dosahnout toho, abychom to delali stale Iepe

« V cem bychom se meli zlepsit a jaka jsou rizika
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Strategicka mapa

- * Odmeény , | e ceny, vice
1S e Q zékazniki

majiteliim
Platovy a Zakaznici

;o daKaznici
prOf?S?l rusE LepSi nabidka
zamé&stnancu zakaznikim
Lepsi vztahy
se zakazniky Procesy
ZlepSovani
vybaveni Q Lid¢ kvalitn€ pracuji a

maji s ¢im
Rust
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Uvedomeni si zakladnich potreb

« Situace na trhu: Existuji potencialni zakaznici
— Ktefi, kde, kolik jich je
» kteri potrebuji neco z toho, co umime poskytnout
- Co
— Jak moc
— ProcC od nas
— ProcC a co si na tom ceni
— Jak dobre to délame a za kolik
— Co jsou ochotni zaplatit
— ProcC od nas
— Jak dosahnout toho, abychom to délali stale lepe
* V Ccem bychom se meli zlepsit a jaka jsou rizika (uplatnit
TOC)
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Strategicka mapa

Kolik vydelame |

Kolik zaplati —| Kolik nas to bude stat

/ Odmény

Kolik jich je a kolik PI,'OCVJ by to méli’kupovat od Zakaznici
zaplati nas to, co umime

Procesy
Jak dobre to délame Jak delame marketing

Rust

Jak se muzeme zlepsit
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Strategicka mapa

Vyhody: Orientace na kliCové prvky
Lze doplnit kvantitativni udaje (metriky)

Sledovat cykly

Snizit poCet reklamaci- Vysetrit priCiny reklamaci — Odstranit
priciny reklamaci — Snizit po€et reklamaci....

Kazda akce by mela byt na nejakem cyklu (cesté od zdola az
nahoru)
«  Akce se lépe formuluiji
« Odhali se chybégjici ¢lanky
«  Cyklus podporuje stalé zlepSovani

Funguje i kdyz nejsou metriky, u€innost cyklu se ale |épe provéri
na metrikach

Balanced score card: strategicka mapa doplnéna o metriky
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Budovani strategicke mapy

1. Nejprve se vyhledaji problémy k feSeni pomoci tipu od
manazeru, a porad, pifedevsim brainstormingu,
pripadne interview

2. \Vyberou se ty, o kterych se predpoklada, ze jsou

v = Vel

deset) a ty se umisti do strategické mapy

3. Najdou se sousedi danych problému v mapé

1. Bezprostiedni piredchudci opatfeni ktera jsou pro dané
opatreni nutna v dané a v nizsi vrstve a

2. Bezprostredni naslednici - opatreni, které na dané opatreni
navazuji v dané a vyssi vrstve
4. Musi se najit naslednici ve vsech vyssich vrstvach a
pfedchudci ve vSech nizSich vrstvach (podminka cyklu)
tim Ze se hledaji sousedé sousedu
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Od strategicke mapy k BSC

* Po vybudovani strategické mapy se k
jednotlivym opatrenim , napr. zvysit
prijem, doplni meritelné efekty - metriky,
napr. o 30%, a zkouma se, jak tyto efekty
dosahnout pomoci predchudcu daného
opatreni v BSC schématu. Pritom se
schéma upravuje, mohou se doplnovat
dalsi opatreni
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Balanced score card,
textova zjednodusena notace

11a) Zvysit pfijmy o x%
2 | b) Snizit reklamacéni ztraty a ztraty ve vyrobé (O,a) % pFijma
2 | ¢) Zvysit cenu inovovanych vyrobkii o) %
2 |d) a jejich podil na prodejina (O,a) %
2 | e) Zvysit prodej (O,a) 0 %
1 |a) Méné reklamaci a stiznosti na kvalitu (O,b), (O,e) 0 %
3 | b) Zjistit zajem zakaznikl o inovace (O,c) (O,d) u %
4 | c) Zlepsit kontakt se zakazniky pomoci osobnich u %
navstév, zjistit diivody nespokojenosti (O,e)
2 | a) Zlepsit reklamacni fizeni (Z,a) Kazdé
2 | b) Zlepsit kontrolu ve vyrobé zlepSit jakost, snizit zmetky | o %
(Z,a) (Z,c)
2 | ¢) ZlepSit efektivnost ve vyvoji (Z,b) (Z,c) V/yvojovy cyklus
2 | d) Zlepsit marketing (Z, celé) (P,c) zkratito %
Provérovat ucinnost
3 | a) Prijmout nebo vyskolit obchodniky, vyvojare a X lidi
kontrolory (P, celé)
3 | b) Investovat do vybaveni vyvoje a kontroly (P, celé) X %
3 | c) Zlepsit platy kli€ovych lidi (P,celé) Alespoii 0 10% 126




Balanced score card,
textova zjednodusena notace

11a) Zvysit pfijmy o 15%
2 | b) Snizit reklamacéni ztraty a ztraty ve vyrobé (O,a) 2% prijmu
2 | c) Zvysit cenu inovovanych vyrobki o 30%
2 |d) a jejich podil na prodejina (O,a) 30%
2 | e) Zvysit prodej (O,a) o 5%
1 |a) Méné reklamaci a stiznosti na kvalitu (O,b), (O,e) o 20%
3 | b) Zjistit zajem zakaznikl o inovace (O,c) (O,d) u 50%
4 | c) Zlepsit kontakt se zakazniky pomoci osobnich u 30%
navstév, zjistit diivody nespokojenosti (O,e)
2 | a) Zlepsit reklamacni fizeni (Z,a) Kazdé
2 | b) Zlepsit kontrolu ve vyrobé zlepsit jakost, snizit zmetky | o 35%
(Z,a) (Z,c)
2 | ¢) ZlepSit efektivnost ve vyvoji (Z,b) (Z,c) Castgjsi inovace 20%
2 | d) Zlepsit marketing (Z, celé) (P,c) Provéiovat G&innost
a) Prijmout nebo vyskolit obchodniky, vyvojare a
kontrolory (P, celé) 10 lidi
3 | b) Investovat do vybaveni vyvoje a kontroly (P, celé) 2%, zisku
3 | c) Zlepsit platy kli¢ovych lidi (P,c), (P,d) 010 %

-

Np
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A\"AELE" A 4 r

NejCastejsi ucely porad,
Zpresneni
* Vstupni porada
« Seznameni lidi, seznameni s ukolem, formulace
vize
* Forma — klasicka schuze
 Investigativni
* Hledani novych reseni
* Brainstorming, rizene premysleni, interview
* Integracni
« Workshop, schuze
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A\"AELE" A 4

Nejcastejsi druhy porad

» Kontrolni porada

— Oponentura, revize (schuze )

— Acceptacni (schuze)

— Inspekce (silné formalizovana oponentura)

— Kontrolni den (i oponentury)

— Kontrolni porada (prubéh testl, schuze ¢i workshop)

« ZaverecCha porada
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Jak hledat rychle napady do 5 minut

Pro hledani napadu

Prva minuta — zaostreni
Obhlédnout situaci, koncentrace na cil premysSleni
Chybéjici informace nahradit domnenkami

Druha a treti minuta — generovani
Které meé zkusenosti jsou relevantni pro dany cil
Generace mysSlenek a jejich shrnuti do nekolika variant

Ctvrtéa minuta - vybér variant na zakladé priorit

v " v/

Nejoriginalnejsi varianta, atd.
Pata minuta — vyhodnoceni

Kritika vybrané varianty
Co jsme o tématu zjistili
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Soutéz napadu

* Po (nekolika) poradach s cilem najit
napady a také pri implementaci napadu je
zadouci napady usporadat podle vyznamu
s uvazenim vsech (nove zjistenych)
skutecnosti a rizik

 Napady je také treba usporadat podle
vyznamu (ocekavane efekty)
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Kriteria pro volbu SW baliku,
pohled uzivatele | dealera

Reference pro oblast aplikace (funkce, velikost
zakazniku, tfidy uzivatelu — vyroba, stat, obchod,
finance,... - zkuSenosti z Ceska), cena, terminy dodavky

Velikost vyrobce a pocet zemi, kam dodava, ekonomicke
vysledky

Otevienost (integrace vlastnich produktu a produktu
tretich stran, komunikace s cizimi systemy)

Technologicka modernost,

Prenositelnost (HW, OS, databaze)

Pozadavky na restrukturalizaci

Zkusenosti s dealery a systemovymi integratory
Podpora pri provozu
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Prevzit?

+ mensi nebezpedi, Zze dodavatel opusti trh (customizovany IS
byva obvykle podporovan vétsi firmou), mensi naklady na vyvoj,
snazsi udrzba

+ mensi riziko totalniho krachu projektu

-ztrata znalosti nutnych k vyvoji vlastnich komponent

- neodpovida presne potrebam. To obvykle znamena mensi
ucinnost a take vicenaklady na reorganizace, které by jinak
nemusely byt nutné.

- IS ma i konkurence, takze neposkytuje podstatnou vyhodu pred
konkurenci.

- zavislost na dodavateli

* vyS$Si nabidka funkci, které vSak nemusi byt vzdy potiebné a pak
zbytecne zvysuji naroky na obsluhu systému a také na hardware.
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Prevzit?

+ obsahuje know-how mnoha instalaci,

+ dodavatel vetsinou poskytuje presne postupy pro
zjiStovani pozadavku, instalaci, Skoleni koncovych
uzivatelu a ozivovani systému na misté,

+ ovéreno na vice instalacich (reference, Ize prevzit
zkusenosti),

+ uspora nakladu na vyvoj a predevsim udrzbu,

- vySSi nebezpeci, ze je IS zalozen na zastaralych
technologiich,

- U cizich systému nedostatecna lokalizace (potize s
ceskou legislativou a abecedou),

- obtize s integraci produktu tfetich stran a existujicich
aplikaci
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Vyhody a nevyhody prevzeti oproti vyvoji

\/yhody Nevyhody S
‘mensi nebezpedi, ze dodavatel * neodpovida presne potrebam -
opusti trh (customizovany IS mensi ucinnost a vicenaklady na
byva obvykle podporovan vétsi reorganizace.
firmou * IS ma i konkurence, takze
-Menéi riziko totalniho krachu neposkytuje konkurencni vyhodu
projektu, alibi pro m-t * VySSi nebezpeci, ze je IS
-obsahuje know-how mnoha zalozen na zastaralych
instalaci, dodavatel vétsinou technologiich
poskthJe presne postupy * u cizich systému nedostatecna
zjistovani pozadavku, instalaci, lokalizace (potize s Ceskou
Skoleni koncovych uzivatelu a legislativou a abecedou)
ozivovani systemu na miste « obtize s integraci produktu tfetich
- overeno na vice instalacich stran, nové vyvinutych modult
(reference, lIze prevzit existujicich aplikaci (v SOA
zkusenosti), prestava byt problémem)
« Uspora nakladu na vyvoj a « Zavislost na dodavateli

predevsim udrzbu,
Vyhoda i nevyhoda: vySSi nabidka funkci, které vSak nemusi byt vzdy
potrebné a pak zbytecne zvysuji naroky na obsluhu systému a také na
hardware 135




Optimalni reseni

* Pri servisni orientaci mam pomerne
shadnou moznost kombinovat
customizovane a nove vyvijene
komponenty, to je treba vyuzit s cilem
dosahnout optimalniho vysledku
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Systemovy integrator

 Finalni dodavatel

 Typicka forma dodavky customizovanych systému
— Ruéi za vSe, vcetné subdodavek
— Specifikuje pozadavky, v€etné rozhrani na jiné systémy a
Integraci existujicich aplikaci a dodavek tretich stran

— Dekomponuje a stanovuje implementaci spoluprace
komponent

— Dohaduje pravidla ruCeni a pravidla udrzby
— Je partnerem pro cely zivotni cyklus

» Casto velmi silna zavislost na vyrobci
baliku (I org. zacClenéni)
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Problemy systemove integrace

* Do znacné miry stejné, jako u vyvoje SW obecne.
Nektere problemy jsou zvlaste palCive.
« Systémovy integrator by meéla byt vetsi firma
* Sl je obvykle priliS vazan na jednoho vyrobce
» Nedostatky pfi fizeni projektu
» Ceska spoleénost pro systémovou
integraci

* Nedoresena spoluprace s malymi firmami
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Organizace spoluprace se S

* Dohlizeci vybor, kontrola, audit
Vedouci projektu (od Sl), jeho zastupce (styény dustojnik)
zastupci managementu stran, vedouci feSitelskych tymu,
pomocne sily
- Ridici vybor, vécné Ffizeni, operativa

Vedouci projektu, styény dustojnik, zastupce vedouciho,
vedouci fesitelskych tymu, klicovi zastupci uzivatele,
pomocne sily

- Resitelské tymy Customizace. Dokumentace,
zavadeni, systemoveé sluzby

Vedouci tymu, jeho zastupce, zastupci koncovych uzivatelu daného
subsystému, resitele, dokumentovani
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Hlavni zadrhele na pocCatku projektu

Podcenovani pocatecnich etap a predCasna formalizace

Cl programovani.

— Nejde jen o recCi

— Nerealné predstavy

— Spatna spoluprace

— Obtizné testovani —inspekce!

Nedostatecné vedeni projektu

— Neni vedeni tymu, chyby v tymové praci, neobsazeny dulezité
role

— Neni formalni (tj. podle presné formulovanych pravidel)
stanovovani ukoll, jejich kontroly a pfebirani

— Mnohé dulezité informace nejsou v pisemné formé

Nepostupuje se metodou maximalni mozné lenosti —

pfedCasné feseni technickych detail
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Hlavni zadrhele na pocatku

|S jako nahrada invence pri hledani strategie podniku a
podnikatelskeho zameru,

— Nejasne cile

Syndrom pejska a koCiCky

Presnost pozadovana vetsi, nez umoznuji data,
Zbytecne ostre pozadavky na interaktivnost, kvalita dat
ZamlCene predpoklady a souvis|osti

Nedostatec¢na kvantifikace cilu

Nerealné terminy, nezajem managementu, chybejici
zdroje

Neochota budovat systém postupne.
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Jazyk dokumentu pocatecnich
etap budovani IS

V uvodnich etapach zivotniho cyklu prechazime od
intuitivnich (a ¢asto vagnich) predstav a umyslu k pomérné
exaktni formulaci pozadavku, tj. vymezeni toho, co se bude
nakonec realizovat.

V této casti zivotniho cyklu je znacne nebezpeci, ze pri
zpfesniovani predstav se odchylime od puvodniho zaméru.
Specifikace pozadavku musi zohlednovat vlastnosti pocitace
a dostupného softwaru a vyzaduje jistou praxi. Proto se
neosveédcuje se, aby specifikaci pozadavku délal vyhradné
uzivatel, ktery casto pro stromy nevidi les.

Je ale nutné, aby se uzivatelé specifikace ucastnili. Bez nich
se nedaji dobré specifikace udelat
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Jazyk dokumentu pocatecnich
etap budovani IS

 Pri specifikaci pozadavku je ovSiem potreba ovéfovat u
budoucich uzivatelu, zda to, co navrhujeme, pokryva
potreby.

« Zde je problém spole¢ného jazyka partneru, protoze
zpusob vyjadrovani (jazyk) ruznych profesi (programator
a napr. ekonom) byva velmi odlisny.

« Navic mivaji ruzné profese ruzné pozadavky na presnost
vyjadrovani a ruzna kritéria pro to, co je pro reseni
problému dulezité (a co je tfeba) a co nikoliv - maiji ruzna
zakladni paradigmata
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Jazyk dokumentu pocatecnich etap budovani
1S

Vzhledem k problému spole¢ného jazyka partneru byva nejdostupné;jsi
formou specifikace pozadavku formulace pozadavku na IS formou
odborného clanku (tj. formou pouzivanou ve védeckych a technickych
publikacich znalostniho oboru uzivatele s mensimi dopinky , napr.
diagramy), tj. specifikace pozadavku formou zaloZzenou na pfirozeném
jazyce.

Takovy postup je prakticky nevyhnutelny u formulace cilu (pfi formulaci
cili vychazime z intuitivnich predstav) a ma mnohé vyhody i pfi
specifikaci pozadavkl. Poznamenejme, Ze popis funkci v pfirozeném
jazyce ma velky vyznam pro Gdrzbu (srv. Guinares, 1985). Podobny
efekt ma uzivatelsky orientované rozhrani sluzeb.

Specifikace by se nemély obsahovat prvky softwarového navrhu. Mély
by se omezit na pozadavky uzivatelskych funkci v jazyce uzivatele,
tedy v jeho odborném jazyce srozumitelném i vyvojarum, v jazyce
blizkém jazyku prirozenému

Struktura specifikace ale musi byt vhodna pro danou SW architekturu
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Jazyk dokumentu pocatecnich
etap budovani IS

Pouziti jazyka odbornych élanku (véetné grafickych metod, vzorcl
atd.) ma pri specifikaci pozadavkl na IS nasledujici vyhody :

1. Jazyk odbornych ¢lanku umoznuje plynuly prechod od formulace
cilu k formulaci pozadavku (formulace pozadavku se realizuje jako
zpfesnéni a rozpracovani cilu projektu; pozadavky se formuluji v
jazyce blizkém jazyku dokumentu o cilech projektu). Pri vnitrnich
oponenturach lze snaze ovérit, zda je realizovan puvodni zamér.

2. O pouzivaném jazyce se mohou partneri pomerne snadno
dohodnout.

3. Jazyk odbornych ¢lanku umoznuje postupny prechod od vagnich
(nepresnych) formulaci k presnym definicim. Tato vlastnost je
vyhodna predevsim v pocatecni etapée praci, kdy nelze jeste vse
definovat pfesné a Uplné - pak je vyhodné, Zze muzeme byt jen tak
presni, jak je to pfi dané urovni znalosti mozné.
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Jazyk dokumentu pocatecnich
etap budovani IS

Jazyk odbornych élanku je zaloZzen na ¢asteéné
formalizaci prirozeného jazyka a ma jako prirozeny
jazyk tyto nevyhody :

1. Dokumenty mohou i pri konecné redakci obsahovat nejasné,
nepresné nebo viceznacné formulace.
2. Pro formulace v jazyce odbornych ¢lanku se jen obtizné provadi

(matematicky) dukaz spravnosti. Obrana — dobfe provedené
opnentury

3. Jazyk je volen tak, ze odpovida okamzitym potrebam. Proto
muze byt nedokonaly (nepfesny) a neni standardizovan.

4. Jazyk odbornych ¢lanku nelze mechanicky prfevést na program -
prototyp. To ztéZuje tvorbu prototypu ( a oddaluje okamzik, kdy je
mozné overit spravnost navrhu provedenim funkci systému; Casto
Ize testovat funkce az v okamziku realizace cilovych programu - a to
muze byt pfilis pozdé). Obrana - prototypy
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Jazyk dokumentu pocatecnich
etap budovani IS

Jazyk pocatecCnich etap musi do jisté miry zrcadlit
architekturu softwaru a filosofii, jak bude
vyvijen. To je ponekud v rozporu s tim, co jsme
dosud rikali.

— Lze pouzit diagramy, ktere jsou po kratkem zaskoleni
srozumitelné i uzivatelim

— Architektura SW ovlivhuje hlavné strukturu
specifikaci, méné jiz jazyk dokumentu

— Vzdy se zamerujeme na to, co je treba, ato v
terminech a jazyce, kterému uzivatel dobre rozumi.
Jak se bude vec resit je pro resitele irelevantni, | kdyz
fakticky vhodny popis toho, co je treba, znacné

usnadnuje probléem jak to udelat (viz UML) .




Specifikacni jazyky

Specifikacni jazyk je v mnoha smeérech jazykem
programovacim (viz moznost generace prototypu).
PoZadavek pouzivani specifikaéniho jazyka tedy muze
obsahovat poZzadavek zvladnuti zakladu programovani (nebo
prinejmensim pozadavek presneho vyjadrovani v oblasti, kde
neni zadavatel odbornik). Také to miuze omezit intuici a
vhuceni myslenkovych modelu specifikaéniho jazyka.

Spolupraci se zadavatelem muze nékdy usnadnit takovy
formalni specifikacni jazyk, ktery je "Sit na miru" resené
problematice.

Kombinovat s diagramy (to je také formalizace)
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Specifikacni jazyky

 Formalizované specifikacni (tj. temeéer programovaci)
jazyky jsou obecné schopny vyjadrit pozadavky, a snizit
tedy nebezpecCi nedorozumeéni. Tento efekt vSak prinesou
jen tehdy, kdyz jsou opravdu zvladnuty vsemi
zucastnenymi. V opacnhem pripade mohou byt vysledky
horsi nez pri specifikacich formou odborného Clanku.

* Formalni metody mohou byt pouzivany jen velmi
kvalifikovanymi tymy a jsou vhodngjsi pro software, pri
jehoz vyvoji neni nutna spoluprace s uzivateli. Pokud
maji specifikacni metody tvar matematickych teorii (napr.
algebraicke specifikace) je v principu mozné provést
dukaz spravnosti. Bohuzel je tato metoda pracna a
neumoznuje komunikaci s uzivateli. Je tedy vhodna pro
ty typy softwaru, kde neni spoluprace s budoucimi
uzivateli nutna (komunikacni protokoly, zCasti systemy

pro hromadny prodej). 140




Specifikacni jazyky, vyhody

Shrneme-li, maji formalizované specifikaCni postupy
nasledujici vyhody:

1. Umoznuji (v principu) presnegjsi vyjadrovani a snaze se pfi
nich dodrzuje disciplina.

2. Lze pro né provést snaze dukaz spravnosti.

3. Nékdy mohou byt formalne (automaticky) transformovany
na prototypove reseni (a tim usnadnuji provereni spravnosti
specifikaci).

4. |.ze snaze zkontrolovat, zda vysledné programy odpovidaji
specifikacim.
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Specifikacni jazyky, nevyhody

Specifikacni jazyky maji i nevyhody :

1. V pripade IS je obvykle nutné, aby specifikaCnimu jazyku
rozumeli vSichni zucastnéni.Pokud tomu tak neni, nelze
oCekavat dobré vysledky. To je vétsinou pripad formalnich
specifikaci.

v = v v

pracnéjsi nez u specifikaci formou odborného clanku.

3. U téch &asti specifikace cilu, které nelze testovat na
prototypech, je vetsSi nebezpeci, ze specifikujeme (zdanlive
presne) neco jiného nez chceme (podobnost procesu
specifikovani s programovanim znamena, ze zacCiname de
facto programovat prilis brzy).
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Pro¢ nemuze specifikovat zakaznik sam

Zdalo by se, Ze vypracovani "Specifikace pozadavku" by mélo
byt vyhradnim dilem budouciho uzivatele. Podle zkusenosti
vS§ak specifikace pozadavku zakaznikem znacéné zvysSuje
pracnost realizovaneho systemu a predevsim zvetsuje
pravdepodobnost neuspechu. PriCiny této situace jsme
diskutovali na vice mistech. Shriime je nyni:
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Pro¢ nemuze specifikovat zakaznik sam

a) Uzivatel nebyva schopen omezit pozadavky na rozumné minimum.
NevyluCuji se pozadavky mene potrebne az neuzitecne (syndrom dortu
pejska a koCiCky).

b) Uzivatelé jsou si zfidka plne védomi vlastnosti, moznosti a omezeni
modernich informacnich technologii (zvlasté u customizovanych |S).

c) Uzivatele nemaji dostatek zkusenosti pro vypracovani uceleného systému
pozadavkl.Nezfidka jim chybi komplexni znalosti o fungovani vlastniho
podniku na mikrourovni. Nemaiji cit pro to, co lze pouzit, co Ize snadno
realizovat a kdy je realizace ohrozena.

d) Je vétSi nebezpedi, ze se do pozadavku prosadi zajmy téch "co jsou u
toho" a budou opomenuti ostatni budouci uzivatelé systemu.
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Pro¢ nemuze specifikovat zakaznik sam

« Dokument "Specifikace pozadavku" by mél proto byt vypracovan ve
spolupraci pracovnikl dodavatele s pracovniky uzivatele a
oponovan budoucimi koncovymi uzivateli systemu.

« Je tedy zadouci, aby mezi Cleny tymu vyvijejiciho dokument
"Specifikace pozadavku" byli pracovnici zakaznika.Je ale riskantni
specifikuje-li podrobné pozadavky sam zakaznik predem.

« Role zakaznika pfi specifikaci pozadavku v dusledku
shromazdovani zkusenosti s provozem informacnich systému a
moznostem, které nabizeji nové informacni technologie, postupné
vzrusta.

« Optimalni je, kdyz jsou v tymu uzivatelé, ktefi maji trochu pojem o
IT a vyvojafi, ktefi rozumi problémim uzivatele

« Pozor na poucené laiky (Pfipad Olomouc)
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Zakladni vlastnosti specifikaci pozadavku

Specifikace pozadavku musi vychazet z dobfe
formulovanych cilu a maji splfiovat nasledujici pozadavky

a) Maji byt uplné (ve vSech aspektech - tj. v definici funkci, pozadavcich
na efektivnost a ve stanoveni rozhrani na vnéjsi prostredi). Dulezité je
stanoveni reakci na chyby (v datech,obsluhy atd.) a exitu.

b) Mély by byt ovéritelné (testované). Neni vhodné formulovat
pozadavky, které nelze otestovat (napr. pozadavek, aby program
neobsahoval nedosazitelny (mrtvy) kéd - takovy pozadavek nelze v plné
obecnosti ovérit, nebo aby doba odpovedi byla obvykle nizsi nez 10s -v
tomto pripadé je nutné slovo "obvykle" kvalifikovat, napr. stanovenim, ze
v 5% pfipadu muze byt doba odezvy mezi 10s a 20s.
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Zakladni vlastnosti specifikaci pozadavku

c) Musi byt bezrozporné (tj. nesmi obsahovat pozadavky, které jsou
ve sporu, napf. na jednom misté se pozaduje secitani vstuplt av
jiném nasobeni; jeden pozadavek stanovi, ze udalosti A a B se
vylucuji jiny, ze A a B probihaji soubézne).

d) Mély by byt konzistentni, podobné véci se resi obdobné
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Zakladni vlastnosti specifikaci pozadavku

d) Musi byt modifikovatelné (zmény se provadéji snadno) srozumitelné. To
vyzaduje, aby byl kazdy pozadavek formulovan pravé jednou a vyskytoval
se na jediném misté. Vyhodné jsou ruzné rejstfiky a tabulky vzajemnych
odkazu.

e) Musi byt vystopovatelné ("vysledovatelné"), tj. u kazdého pozadavku je
mozné zjistit duvody, pro€ byl formulovan a také jaké dusledky z daného
pozadavku vyplyvaji.Bez toho Ize jen obtizné pozadavkum rozumét a
vyhnout se opakovanym chybamU algoritmu realizujicich néktera zakonna
opatieni, je dulezité uvést pfesny odkaz na paragraf, podle kterého je dany
algoritmus realizovan.

f) Definice pozadavku by méla byt pouzitelna i béhem provozu systému a
pfi udrzbé. Pro udrzbu je dulezité predevsim vSeobecné, ne nutné formalné

uplné popisy (podrobné specifikace mohou byt z ¢asti nahrazeny zkusebnim
provedenim vypoctu).

g) Stabilni. Je dulezité, aby se pozadavky v priubéhu praci neménily.
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Zakladni predpoklady
spoluprace na specifikacich
* Pocit viastnictvi a a odpovednosti za celek
* Neegoisticky pristup

— Opravuje ten, komu to da nejméne prace

— Neprosazuje sobecka rfeseni z duvodu
nafoukanosti nebo lenosti

* Mezi posuzovateli jsou ti, kteri budou
zavisli na kvalite specifikaci (uzivatele,
resitelée naslednych etap), ti budou mit
zajem o kvalitni oponenturu
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Naklady

Slozity vypocet, Casto odhadem na zakladée zkuSenosti.
Vyuzit sluzby rozpoctaru.

Lide

— Clenové tymu, manazeri, konzultanti, dohled, systemairi

— Dané a odvody z mezd

— Cestovné a dovolené

— Ztratovée Casy

— Naklady na maziskani zakazky

Najemne a jiné provozni naklady (najem, odpisy, sluzby)
Investice

Naklady na subdodavky
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Standardy

* |EEE standard 830-1993: IEEE Recommended Practice
for Software Requirements Specifications, IEEE
Standards Collection, Software Engineering, 1994
Edition, ISBN 1-55937-442-X

« ISO/IEC 90003:2004 Software engineering -- Guidelines
for the application of ISO 9001:2000 to computer
software

 |[EEE Recommended Practice for Software

Requirements Specifications: IEEE Std 830-1998. In:
EEE Software Engineering Standards, Volume Four,
Resource and Technigue Standards. IEEE, Inc. 1999.
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